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El6szo

~Ha hajot akarsz épiteni, akkor az embereket

nem favagashoz kell 6sszetrombitalni,

nem feladatokkal kell 6ket ellatni,

hanem beszélni kell nekik a tengeren utazas gyényédreirél.”

(Antoine de Saint-Exupéry)

Az ember természeténél fogva igyekszik tarsas kapcsolatok kialakitdsara — klilondsen
manapsag, amikor a hatékony kommunikacié és a kapcsolati bedagyazottsag alapvet6en
meghatarozza életlinket, sikereinket. A személyes kapcsolatok - melyeket mas emberekkel
tartunk fenn - fontosak hétkdznapi tevékenységeink elvégzésében, valamint nagymérték-
ben hozzajarulnak testi, lelki, s6t szellemi jolétliinkhoz. Az (izleti kapcsolatok |élektana nem
sokban tér el a maganéleti kapcsolatokétdl, azonban masok a motivald erék, szinesebb
kommunikacids csatorndkat és eszkoézoket valaszthatunk, illetve a sziikséges kapcsolatte-
remtési kompetenciak is eltéroek.

A ,Munkaltatdi kapcsolatépités és partnerség-fejlesztés a foglalkozasi rehabilitaciéban” cim(i
madszertani kézikényv arra vallalkozik, hogy el6segitse a megvaltozott munkaképesség
emberek munkavallaldsat tdmogatd szakemberek eligazodasat a szocidlis terllettdl igencsak
eltérd Uzleti szféraban, felkészitse 6ket egy hatékony és eredményes kapcsolatrendszer
kiépitéséhez és fenntartasahoz.

Magyarorszagon a kilencvenes évek végén kezdték meg munkajukat azok a - kezdetben
kizardlag civil - szervezetek, amelyek azt a célt tizték ki, hogy a megvaltozott munkaké-
pességli emberek munkaba helyezését segitsék. Olyan komplex szolgaltatasi rendszereket
dolgoztak ki vagy adaptaltak kulfoldi j6 gyakorlatok alapjan, amelyek alkalmasak arra, hogy
a hozzajuk forduld fogyatékos vagy egészségkarosodott személyek tartdsan elhelyezked-
jenek nyilt munkaerdépiaci cégeknél. Tevékenységlik nemcsak az egyénre fokuszal, hanem
azokra a munkaltatdkra is, akiknél a foglalkoztatds megvaldsul. A munkaltatéknak nyujtott
munkaerdépiaci szolgaltatas elsé |épése a kapcsolatfelvétel, melyet - jé esetben intenziv és
személyes - kapcsolattartas kovet; ennek mindsége és tartalma alapvetéen befolyasolja
a kozvetitési hatékonysagot.

A Fogyatékos Személyek Esélyegyenl6ségéert Kézhasznu Nonprofit Kft. — konzorciumi
partnereivel egyltt - a TAMOP-5.3.8-11/A1-2012-0001 kédszamd, ,Rehabilitacié - Erték
- Valtozas (REV): Megvaltozott munkaképességli személyek munkaerdépiaci helyzetének
elésegitése érdekében térténd rendszerszintl képzési és szolgaltatasfejlesztési modellprog-
ram” cim( kiemelt projekt (tovabbiakban: REV projekt) keretében hozta |étre az Orszagos
Foglalkozasi Rehabilitdciés Modszertani Kozpontot. A modszertani kézpont feladata tobbek
kozott, hogy elGsegitse a munkaerdpiaci szolgaltatd szervezetek foglalkozasi rehabilitacids
tevékenységét, ezaltal kozvetetten javitsa a megvaltozott munkaképességli személyek sike-
res nyilt munkaerGpiaci elhelyezkedési esélyeit. Ennek érdekében az Orszagos Foglalkozasi
Rehabilitdciés Modszertani Kozpont olyan fejlesztéseket general és koordindl, amelyek a
gyakorlati terepen felmerild problémakra képesek valaszokat adni.

A REV projekt keretében keszilt el az a két szolgaltatasi protokoll - az Egységes Szolgal-
tatas-mddszertan’, illetve az Atvezetésszolgaltatds-mddszertan’ -, amely mddszertani
ajanlasokat tartalmaz a célcsoporttal vald szakmai munkahoz. Mindkét protokoll foglalkozik
a munkaltatoi szolgaltatasokkal, beleértve a kapcsolatépitést és érint6legesen a partner-
séget.

1 Elérhet0: http://revprojekt.hu/ckfinder/userfiles/files/modszertani_kezikonyv.pdf
2 Elérhetd: http://revprojekt.hu/ckfinder/userfiles/files/%C3%81tvezet%C3%A9s-sz0lg%C3%A1l-
tat%C3%A15%20m%C3%B3dszertan.pdf



Az Orszagos Foglalkozasi Rehabilitaciés Mddszertani Kézpont altal mikodtetett Orszdgos
Munkaeré-piaci Szolgaltaté és Szakmai Tamogatd HaldzatbdF érkezd visszajelzések, az
elvégzett igény- és szlikségletfelmérés, valamint a monitorozas tapasztalatai alapjan
érzékelhetd volt, hogy a foglalkozasi rehabilitacids szolgaltatdsok fejlesztendd teriiletei a
kapcsolatfelvétel, kapcsolatépités, partnerség, illetve a felmérd eszk6zok. A szakemberek
hasznosnak gondoljak tudasuk elmélyitését ezeken a terlleteken.

A felmerdlt igényre valaszként sziiletett ez a hianypdtldo mddszertani kézikényv, amelyet a
Fogyatékos Személyek Esélyegyenldségéért Kozhasznu Nonprofit Kft. altal kiirt kozbeszerzési
eljarasban* nyertes Edunet Alapitvany és szakmai partnerei készitettek. A kdzbeszerzési
eljarasban meghatdarozott fejlesztés célja, hogy a tranzitalds eredményességének névelése
érdekében a foglalkoztatd és szolgaltatd szervezetek szakmailag bévithessék azt a tudast,
amely a tranzit mindsitést kapott munkavallaloik nyilt munkaerdpiaci atvezetéséhez szik-
séges, javitva ezzel a foglalkozasi rehabilitacid orszagos szintli eredményességét.

A fejlesztés soran kidolgozasra kerdllt e gyakorlatorientalt kézikényv, mely elektronikusan
is hozzaférhet6 a REV projekt weboldalan, ezzel egytt elkészllt 500 nyomtatott példany-
ban is.

A kézikonyv Osszeallitdsanak a kdvetkezd, eldre meghatarozott szakmai szempontjai voltak:

¢ legalabb 50 tételbdl allé szakirodalmi lista 6sszeadllitdasa, amely tartalmazza a témahoz
kozvetlenil vagy kozvetetten kapcsolddd — papiralapon vagy interneten megjelentetett
- m(ivek pontos hivatkozasat;

¢ atémafeldolgozas soran kiemelten és egyértelmien beazonosithatdan (pl. fejezetek vagy
alfejezetek megnevezésében) meg kell jelennie a HR, a marketing, a kommunikacid és
a pénzigyi-gazdasagossagi szempontoknak;

e a kézikdnyv a Haldzat tagjainal dolgozé szakemberek® gyakorlati munkajat kell, hogy se-
gitse; ennek érdekében példaul folyamatabrak, sablonok, gyakorlati Utmutatdk és egyéb,
a téma feldolgozasat vagy a gyakorlati munkat segitd abrak, feladatlapok, kérdéssorok,
»JO tudni!” kiemelések, ,Jo gyakorlat” elemek, 6nellen6rzé lista stb. kézikényvbe vald
beépitése elvaras.

A kézikdnyv Osszedllitasakor arra torekedtiink, hogy minél sokrétliibb megkozelitésben,
mas-mas latasmaod alapjan vizsgaljuk a témat. A fejezetek igy nem csak szerkezetiikben,
de a legtobb esetben tartalmilag is elklilonilinek egymastdél. Am céljuk minden esetben
az, hogy a lehet6 legnagyobb mértékben segitsenek a szocialis 4gazatban tevékenykeddk
szamara kozelebb hozni a nyilt munkaerdépiaci szervezetek mlkddését, jellemzdit. Egy-
Uttal szamos terlleten lehetdséget biztositsanak ismereteik, tudasuk bdovitésére, sajat
szervezetlk fejlesztésére is. Természetesen nem célunk, hogy a szolgaltaték munkatarsai
szakemberekké valjanak akar a marketing, akar a pénzligyek terlletén, és nem szandé-
kunk vallalkozova, vallalattd képzésik sem a kiadvany segitségével. Sokkal inkabb bizunk
abban, hogy a kiilonb6z6 fejezetek kozotti kalandozés segit a szektorkozi hidépitésben. A
konyv felépitése nem igényli a folyamatos, ,regényként” vald olvasast. Felithetd barmelyik,
az adott helyzetben érdeklédésre szamot tarté témanal, majd abbahagyhato, Ujraolvas-
hatd. Felhivjuk az olvasoé figyelmét, hogy bizonyos témak mas-mas kontextusba helyezve,
tobbszor is el6kerililnek, ami sokoldali megkozelitésiiket és jobb megértésiiket tdmogatja.
Az elméleti hatteret megvilagité dsszefoglalokat figyelemfelkeltd kiemelések, kérdbivek,
gyakorlatok és elgondolkodasra késztet6 kérdések szinesitik, melyek egyuttal azt a célt is
szolgaljak, hogy a kapcsolddo informacidk, tudaselemek gyakorlatban valé alkalmazasat
megkonnyitsék. A felkinalt gyakorlatok jelentds része elvégezhetd egyénileg is, de a szerve-
zet kozos tudasbazisat joval hatékonyabban gazdagitja, ha az érdekléd6k kisebb-nagyobb

3 A Halézathoz kapcsolodo informaciok és a tagsag adatai elérhetdk a kdvetkez6 hivatkozason:
http://revprojekt.hu/halozat

4 ,TAMOP-5.3.8-11/A1-2012-0001 kdédszamu kiemelt projekt keretében a megvaltozott munkaképességli
személyek tranzitalasat el6segité mddszertani eszkdztar bévitése a haldzat tagjai szamara gyakorlatorientalt
kézikonyvek kidolgozasaval”

5 A halozatban dolgozd szakemberek tobbsége szocidlis szakember, pedagogus, human végzettségli diplomas
személy.
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csoportban dolgoznak a felvet6dott kérdések megvalaszolasan. A csapatot is hatékonyan
épiti, ha id6ét és energiat forditanak a kézos értelmezés kialakitasara, illetve kdzos megol-
dasok kidolgozasara.

A munkaltatdi kapcsolatépitéssel és partnerségfejlesztéssel foglalkozé kézikényvink el-
s6dleges felhasznaldi a foglalkozasi rehabilitacid teriletén dolgozé munkaerdpiaci szolgal-
tatd szervezetek munkatarsai lehetnek, azonban mas terlileten dolgozé szakemberek is
haszonnal tudjak majd forgatni.

Kiknek ajanljuk még e konyvet?

o Akkreditalt foglalkoztatok rehabilitacidés szakembereinek

e Szocialis foglalkoztatast szervezd rehabilitaciés tanacsaddoknak és mentoroknak
e Az dllami és a forprofit szektor munkakézvetitéssel foglalkozé munkatarsainak
e Humanero6forras-menedzsereknek, személyzeti teriileten dolgozéknak

e Pedagogusoknak

Henry Ford szavaival kivanunk jo kalandozast a munka vildgaban a hatékony, sikeres kap-
csolatok és partnerség létrehozasanak és mikodtetésének érdekében:

,Osszejoénni - kezdés. Egylitt maradni — haladas. Egyiitt is dolgozni - siker.”
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A munkaltatoi oldal

,Ne azt keressiik, ami elvalaszt, hanem ami ésszeké6t!”
(XXIII. Janos papa)

Szakemberek szamara ismert, &m a munkaltatok ritkdn vannak tisztaban azzal, hogy mi-
lyen aranyban vannak jelen megvaltozott munkaképességli emberek a munkaerdpiacon.
Szakért6k nagyjabol 350-400 ezer fésre teszik ezt a tabort (szamukat leginkabb csak
kozvetett modszerekkel lehet megbecsiilni), amelybdl legaldabb 100-120 ezer megvaltozott
munkaképességl személyt a nyilt munkaerdpiacon is integralni lehetne. Enhez képest a
becslések arrél szélnak, hogy ennek a harmada, vagyis csupan 35-40 ezer megvaltozott
munkaképességli személy kap lehetdséget a versenyszféraban és a kozszféra nem védett
foglalkoztatasra létrehozott munkahelyein. A NAV legfrissebb adatai szerint 64 ezer meg-
valtozott munkaképességl személy munkakore betoltetlen. A KSH 2011-re vonatkozé 2012
majusaban kiadott tanulmanya minden részletre kiterjedGen vizsgalja a témat (KSH, 2012).

A munkaltatéi oldal és szempontjainak, sajatossagainak minél alaposabb megismerése el-
engedhetetlen a megvaltozott munkaképességli személyek munkaerdpiacon valé hatékony
elhelyezéséhez.

A legfrissebb kutatds, amely a vallalatok magatartdsat vizsgalta a megvaltozott munkaké-
pességli személyek foglalkoztatasaval kapcsolatban, 300 hazai kdzép- és nagyvallalat rész-
vételével zajlott (REHABJOB, 2012). A kutatas eredményeit - a teljesség igénye nélkil - az
aldbbiakban 6sszegezzik. A legalabb 50 fot foglalkoztatd vallalati korbél 62% foglalkoztat
megvaltozott munkaképességli személyeket. A foglalkoztatd cégek 75%-a mar tobb mint
2 éve elkotelezett a megvaltozott munkaképességl emberek alkalmazasa mellett. Tovabbi
érdekesség, hogy mig az 50-200 fOs vallalati kérben 58%-0s a foglalkoztatasi hajlanddsag,
addig a nagyobb méret(i, 200 f6 feletti cégeknél ez az arany 76%-ra ugrik.

Figyelemreméltd eltérés az egészséges munkavallaldk foglalkoztatdsdhoz képest, hogy a
megvaltozott munkaképességl személyek foglalkoztatasa jellemzéen (80%) részmunka-
idében torténik, mégpedig a cég telephelyén. A tdvmunka nem tipikus. Részmunkaidbvel
enyhitenek a cégek az egészségesekre szabott elvarasokon. Alapvetéen az egészségesekkel
megegyez0 elvarasokkal, meglévé munkakérékbe vesznek fel megvaltozott munkaképességl
munkavallaldkat. A munkakdrok testre szabasa nem jellemz6. Munkakérelemzést leginkabb
csak a nagyvallalatok végeznek. (A munkakoérelemzésrél I. bévebben a HR témajahoz kap-
csolédé fejezetet.)

Jelentds problémaéanak tlnt a témdaban az attitlid kérdése. Mennyire nyitott, tolerans, fé-
lelmektdl és elGitéletektdl mentes a befogadod koézeg? Kell6en készitik-e el6 az integraci-
ot? Osszességében megallapithatd, hogy nem jellemz8 a megvaltozott munkaképesséq(i
munkavallaldk beilleszkedésének segitése. A felvételikrdl szo6ld elvi dontés tipikusan a
felsOvezetésben szlletik gy, hogy gyakran a dontésrél a majdani kdzvetlen felettessel
mar csak a kivalasztas utan beszélgetnek el. A valaszaddk ezzel a gyakorlattal szemben
egyontetlien fontosnak tartjak a kozvetlen felettes bevonasat. Tébb helyen az integraciot
segitd feladatokat a HR vagy a bérelszamolo latja el, tipikusan felkészités nélkdl.

sz

s

terve (jellemzG6en allami vallalatok, mert ott kételezd), és 14% foglalkozik a kérdéssel Ugy, hogy
az helyet kapott a vallalat misszidéjaban is. Ebben a szemléletben nyilvanvalé a megvaltozott
munkaképességli emberek foglalkoztatdsa stratégiai és zleti kérdésként vald kezelésének
aggaszto hianya. Dobar Attila, a Rehabjob vezetdjének szakért6i véleménye szerint:

»A vallalatok hajlama teljesen valtozé és a teljes skalat betdlti a nagyon mereven el-
utasitotdl az egészen nyitott és befogaddig. Megjegyzendd azonban, hogy a tarsadalmi
integracié hidnyossagai sajnos fellelhetéek a cégek hozzadllasaban is, a félelem, az
ismeretek és a tapasztalatok hidnya megneheziti az integraciot, s6t megmagyarazza
azt, hogy miért joval tébb a negativ affinitdsd vagy tartézkodd cég a palettan. Mind-
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ezek miatt megfelel6 el6készités, érzékenyités és a befogadd kdrnyezet kialakitdsa
nélkldl majdnem lehetetlen sikeresen integralni megvaltozott munkaképességl mun-
kavallalékat.” (Mészaros, 2014)

Az el6z6ekbdl kideril, hogy akkor, amikor megprébaljuk a megvaltozott munkaképességl
személyt elhelyezni a nyilt munkaerdpiacon, nagyon felkészllteknek kell lenniink. A munka-
ado céggel vald egyittm(ikodéshez sziikséges helyes stratégia leginkabb ahhoz a folyamat-
hoz hasonlit, ahogyan egy parkapcsolatban az egyik fél bekeril a parja csaladdjaba, és ott
csaladtagga valik. El6szor ismerkedlink a csalad tagjaival, felmérjik a terepet, igyeksziink
a lehetd legtobb informaciot 6sszegydljteni a masikrél, hogy minél jobban eligazodjunk az
6 vilagaban. Keressiik a kdzds hangot, a kapcsoldédasi pontokat, hogy elinduljon a kozos
~Elet”. Kdézben lankadatlan alkalmazkodunk, csiszolddunk, igy nagy esélylink van az ered-
ményes kapcsolatra.

A lehetséges munkaltaté céggel sincs masképpen: informacidkat cseréliink egymasrol;
probalunk kozos érzelmi platformot taldlni; megkeressiik azokat a tevékenységeket, mun-
kakoroket, amelyekben egyittmikodhetink kélcsénds elénydket remélve; a kapcsolatot
folyamatosan apoljuk, fejlesztjik, hiszen hosszu tavra terveziink.

Nem lehet eléggé hangstlyozni, hogy ez faradsagos, idéigényes és kolcsonos
alkalmazkodassal jaré tevékenység.

A személyes kapcsolat kialakitasa

El6szor természetesen meg kell talalni a ,csaladot”, a munkaltatd céget.

A foglalkoztatok jelentds része sajnos eleve elzarkozik a megvaltozott munkaképességl mun-
kavallaldktdl. Az alabbi indokokat szoktak emliteni (készlljlink fel meggy6z6 valaszokkal az
ilyen tipusu felvetésekre, ebben segit a kiadvany kommunikacidval foglalkozo fejezete is):

¢ Nincs olyan munkakér, amiben alkalmazni tudnanak ilyen személyeket.

e Egyaltaldan nem akarnak létszamot bdviteni.

¢ Nem tudnak megfelel6 munkaid6-beosztast biztositani szamukra.

¢ Nem tudjak a dolgozd sziikségleteinek megfeleléen atalakitani a munkakdrnyezetet.
e Anyagi befektetést igényelhet egy-egy munkahely kialakitasa.

e Hosszabb id6t kivanhat egy-egy munkafolyamat betanitasa.

e Fel kell készllni a sérilt ember fogadasara, a vele valé kommunikaciora és kapcsolat-
épitésre a kézvetlen munkatarsakkal, ami esetenként idéigényes lehet.

e Ritkan, egy-egy esetben meg kell bizni egy segitd kollégat, mentort a munkavallalé mellé,
aki tdmogatja, segqiti a beilleszkedést, és a munka biztonsagos elsajatitasat.

e QOdafigyelést és fegyelmet kivan a kollégaktdl a sérilt munkatarssal val6 egyittdolgozas,
ami néha teher az ott dolgozék szamara.

¢ Néha nehezebb egy sériilt embernek elmondani, hogy hibazott, ami problémakat, konflik-
tusokat okozhat a munkatarsak kozott.

e A nem kell6en felkészitett kollégdk esetén megjelenhet viselkedészavar egy adott ko-
z6sségen bellil, mert nem tudnak hogyan viszonyulni, viselkedni a megvaltozott mun-
kaképességl munkavallaloval szemben.

e A sérilt emberek foglalkoztatasaval kapcsolatos Uj ismereteket, jogszabalyokat kell
megismerni, ami esetenként nagy energiat, idéraforditast kivan.

¢ A megvaltozott munkaképesség(i emberek foglalkoztatdsabdl adddo esetleges idOkiesést
potolni kell stb.
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Hosszasan lehetne sorolni a munkaltaté indokait és a munkaer6-kozvetitének meggy6z6
ellenérveket kell felsorakoztatni ahhoz, hogy valtoztasson a szemléletén. Ez egy olyan szem-
léletmdd, amely fakadhat az informacidk hianyabdl, kilénféle negativ tapasztalatokbdl, akar
elditéletekbdl is allhat 6ssze, és nem utolsdsorban érzelmi tavolsagtartast, idegenkedést,
bizonytalansagot tartalmazhat.

Keressiink olyan mddszert, amelynek alkalmazasa sordn a munkaltatéi szempontokat is
figyelembe vesszik. Ez minden esetben a cég fejlédését, profitjdnak maximalizalasat jelenti,
amiben tdmogatni kivanjuk a céget.

Ennek egyik hatékony maddja, ha nem kérlink, hanem adunk valamit. Barmilyen kapcsolat-
felvétel esetén javasoljunk a munkaltatonak vagy képvisel6jének megoldést, lehetGséget,
fejlesztést — amit mi nyGjthatunk. Melyek ezek? — kérdezhetné a munkaltaté.

Gyakorlat: Mieldtt folytatja az olvasast, gondolja végig, mit tud az On szervezete a
cégeknek, gazdasagi szervezeteknek nyujtani, ami hozzajarulhat barmilyen szem-
pontu fejlédéstikhoz!

Néhany otlet

A szolgaltato szervezet 6sszedllithat olyan specidlis tréningeket/foglalkozasokat, amelyek-
ben részt vallalhatnak a megvaltozott munkaképességl ligyfelek, és amelyek segithetik a
céget klilonféle problémaik megoldasaban, pl. egymas jobb megértésében, csapatépités-
ben, stresszkezelésben stb. Vagy felajanlhatja a munkaltaté cégnek, hogy vegyen részt
egy kreativ csapat munkajaban, amely ilyen jellegl tréningeket/foglalkozasokat fejleszt.
Vagy javasolhat tényleges segit6 tevékenységet pl. az udvar szépitésében, leltdrozasnal,
felljitasi munkakban, mindig egy-egy alkalommal, néhany napra.

Ezek a ,szolgadltatasok” sok szempontbdl lehetnek hasznosak. Kivaléan alkalmasak kap-
csolatépitésre, és a hangsuly azon van, hogy el6szor adunk, és utana kériink — mindez
el6segiti a partnerség kialakulasat.

A papai idézet szellemében keressiik a kapcsolatokat nagyobb érzelmi toltettel. Kétség
nem merullhet fel, hogy ez az érzelmi tobblet a szervezet munkatarsaiban megvan, de
ezt a munkaltaténak is jé lenne atadni. Tébb helyen olvashaté az érzékenyités kifejezés,
sokfelé tartanak érzékenyitl tréningeket. Az érzékenyités célja, hogy nyitottd, elfogadova,
befogaddva, megértdvé valjon a munkaltaté képvisel6je, akivel kapcsolatba kerilink. Ezt
legegyszerlbben gy érhetjik el, hogy mi is nyitottak, befogaddk, elfogaddk és megér-
t6k vagyunk. Legylink kedvesek és figyelmesek, kérdezziik 6t arrdl, hogyan érzi magat,
mi foglalkoztatja, és ha szamtalan problémaval klizd, akkor ne varjunk el téle aktudlisan
empatiat. Ha érzékeljiik a nyitottsagat, akkor meséljink el egy torténetet egy emberrdl,
akinek pl. munkat kereslink. Tegylk személyessé az ligyet! Ne egy fogalomrdl beszéljiink,
hanem Pistirdl vagy Ritarol! Nagy a tavolsag a két vilag, a munkaltaté és a munkavallalé
kozott, ezt kell athidalni, amire ne sajnaljuk az id6t és a faradsagot! Erdemes az els6 néhany
beszélgetésre jol felkészilni akar szakember segitségével.

Hol keressiink munkat ligyfeleinknek?

Kézenfekv6 lenne a kérdésre a valasz, hogy (mint altaldban) allashirdetéseken keresztil.
Nem elképzelhetetlen, hogy talalunk allast megvaltozott munkaképességli személyeknek
cégek vagy munkaerd-kozvetitd cégek hirdetésein keresztil, de sokkal hatékonyabb, ha
személyesen keressiik meg a kozvetité céget/ket (kérlink egy idépontot telefonon vagy
levélben), és megismertetjlk vele/velliik szervezetlinket, azt a munkavallaléi kort, amelyet
képviseliink, és amelynek az érdekében eljarunk. Cserébe informaciot kérhetlink arrél, hogy
mely cégek keresnek nagyobb szamban (esetleg azonos munkakérre) munkavallalokat, hol
varhato fejlesztés, Ujabb beruhazas.
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Ezt a tudast megoszthatjuk a tobbi partnerszolgaltatéval a halézaton keresztil, igy mas
is nyerhet vele. A személyes talalkozdn/talalkozokon sok informaciét tudhatunk meg az
allast hirdeté munkaadd cégekrél, és hasznos egylttm(ikodést alakithatunk ki a munka-
erd-kodzvetité céggel.

Jo tudni!

Ebben az esetben is fokuszaljon a megkeresés az egyittmikodés hasznossagara, hiszen
a kozvetit6 cég is piaci szerepld!

Talan felesleges megemliteni a személyes kapcsolati halét, mert nyilvanvaldéan nagyon
j6 mobdszer ismerdsokon, baratokon keresztil allaslehetdségeket felkutatni, de ez véges
szamu lehetdséget nyUljt és esetleges. Gondolkodjunk nagyban, és igyekezzlink személyes
kapcsolatokat kiépiteni munkaaddkat témoritd szervezetekkel, mint példaul: Agrar Mun-
kaaddi Szovetséggel, Ipartestiiletek Orszagos Szoévetségével, Munkaaddk és Gyariparosok
Szovetségével, Vallalkozok és Munkaltatdk Orszagos Szdvetségével. Megkereshetjik a
helyi kereskedelmi és iparkamarakat is, vagy egyes szakmak szdvetségeit.

Személyes kapcsolatot/kapcsolatokat épithetiink ki szakmai szervezetekkel, egyesiletekkel:
Elelmiszer Feldolgozdk Szakmai Szovetsége, Eszak-magyarorszagi Munkaaddi és Gazda-
sagi Szovetség, Informatikai Vallalkozasok Szévetsége. Keressiink kapcsolddasi pontokat!
Kérhetjlik, hogy ezek a szévetségek kiildjenek programjaikrél hirlevelet, keressiik meg
a szbvetségnek/kamaranak/egyeslletnek azt a programjat, amelyhez csatlakozhatunk,
és ott bemutathatjuk szervezetiinket, beszélhetlink az lgyfeleinkrdl, illetve mindar-
rol, amit hasznosnak itéliink az adott munkaltatdéi korben. Ezekre a bemutatkozasokra
hasznos egy figyelemfelkelté prezentacioval késziilni. Esetleg tobbféle prezentacid is
lehet a tarsolyunkban, melyeket az éppen aktualis helyzethez alkalmazkodva mutatunk
be. 16, ha ezek a prezentacidk kilonbdznek a megszokott prezentacioktdl, némiképp
specidlisak, csakligy, mint a probléma, amit megoldani kivanunk. Ne felejtsiik el, hogy
érzelmi hatast is szeretnénk elérni, igy a prezentacionak valamelyest személyesnek is
kell lennie (a hatékony prezentacié készitéséhez tippeket, tanacsokat talal a kiadvany
vonatkozo fejezetében). Ha sikerllt felkelteni a cégek érdekl6dését, bizhatunk abban,
hogy kezdetét veszi a kivant egylttmiikodés.

Kllon figyelmet célszer( szentelni a HR-szakemberek szakmai szervezeteire és forumaira.
Ilyen pl. a Human Szakemberek Orszagos Szovetsége, ahol rendszeresen szerveznek
megbeszéléseket, konferenciadkat, végeznek kutatasokat. Az Orszagos Humanmenedzsment
Egyesllet szintén tart konferencidkat és szervez tudasklubokat. A HR-rendezvényekraol
rendszeresen beszamol a hrportal.hu is. Ezeken a konferencidkon, rendezvényeken,
klubokon vald részvétel elémozdithatja a HR-es szakemberekkel torténd személyes
kapcsolatok kiépitését. Ez nemcsak azért lenne jo, mert rajtuk keresztil juthatunk el
a munkaltatékhoz, hanem azért is, mert a HR-szakemberek kézvetlen informaciokat
kaphatnanak a megvaltozott munkaképesség(i emberek integracios lehetdségeirdl, az
eddigi j6 tapasztalatokrol és az ket segité szolgalatokrdl.

J6 lehet6ség a kozvetlen kapcsolatépitésre egy allasborze, lehetdség szerint az adott
régidra fokuszalva. A Hungarian Business Leaders Forum mar tartott Budapesten egy
allasborzét megvaltozott munkaképességil személyek szamara 2013 decemberében, de
sajnalatos mddon eddig nem lett folytatasa, holott az otlet kivald. Tobbfajta alldsborze
van szerte az orszagban, célszer( tajékozodni, hogy melyik miért sikerilt, és a tapasz-
talatok alapjan kialakitani az allasborze specifikus valtozatat. Mindenképpen egy-egy
régiora érdemes szervezni allasborzét, mivel a munkat keres6 személyek szamara az
utazas sokszor gondot okoz. Természetes, hogy alaposan felkésziti a szolgaltaté a mun-
kavallaldkat egy esetleges interjlira és a munkaadokat a lehetséges kindlatra. J6, ha
mindenki tudja, mire szamithat. Kedvez6 feltételek teljesiilése esetén bizonyosan nem
marad el a munkaaddi érdeklddés.
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¢ A megvaltozott munkaképességl embereket tdAmogatd szervezet szervezhet olyan progra-
mokat, amelyekre meghivhatja a munkaltatd cég vezetdit, dolgozoit. A meghivott cég HR
szakemberével egylttm(ikodve ki lehet talalni olyan tevékenységeket, amelyek mindkét
fél szamara kolcsonos elénnyel jarnak. Ezeken a programokon keresztil pozitiv érzelmi
viszonyulas alakulhat ki a cég dolgozéiban a megvaltozott munkaképességli emberek
irant és egyben kézosségteremtd ereje is lehet. Erre egy komplex programot is javasolt
épiteni. Erdemes azon gondolkodni, melyek azok a k6z0s (nem munkatevékenységre
vonatkozd) programok, amelyek a cég dolgozéinak hasznosak (pl. felfoghatdé kommu-
nikacios vagy csapatépit6 tréningként) és a megvaltozott munkaképességl emberek is
profitalnak bel6le.

A kapcsolat épitése

Ha egy személyes kapcsolat elkezd6dik — akar kozvetlenil, akar kézvetitékon keresztil -,
id6t kell szanni a kiépitésére. Semmilyen er6feszités nem vész karba.

Négy kilonboz6 feladatkort ellatd személlyel vagy személyekkel kertilhetlink kapcsolatba
a cégeknél, és mindegyiket (persze ha nem egy személyben tobb funkciot latnak el) mas-
képpen gy6zhetjik meg arrél, hogy alkalmazzon megvaltozott munkaképességl személyt/
személyeket.

A személyek: a tulajdonos/ok, az Ggyvezetés, a pénzigyi vezetés és a HR-vezetés. A cég
méretétdl fligg, hogyan strukturdldédnak ezek a feladatok. Vannak cégek, tipikusan valamilyen
multinacionalis vallalat magyar lednyvallalatai, ahol a tulajdonos elérhetetlen tavolsagban
talalhatd, mig a masik harom feladatot magyar dolgozdk latjak el.

Arra is van példa, hogy a cég tulajdonosai minden lednyvallalatuknak szerte a vilagon el6-
irjdk a megvaltozott munkaképességli munkavallaldk alkalmazasat, erre jé példa a Nolato
Magyarorszag Kft. A vallalatcsoport svéd tulajdonban van. Tizenkét hallassértilt, nyolc
latassérilt és tiz, szervi problémakkal kiizdé munkatarsat foglalkoztatnak. A megvaltozott
munkaképességli személyek foglalkoztatasara alkalmas, akadalymentesitett részleget 2011-
ben alakitottak ki, és a dolgozdk alkatrészek gyartasaban és 0sszeszerelésében vesznek
felelGs vallalat legyen a vildgon barhol. A munkatarsak kézé tartozik harom mozgassérilt
és egy gyengénlatd kolléga is, egyikiik mérndkként, harman a call-centerben dolgoznak.

Vannak olyan cégek, ahol a tulajdonos felel6s, példamutaté elbirdsait a magyar cég nem
tartja be. Hidba nem ért ezzel egyet a pénzligyi vezetés és a HR-vezetés, az ligyvezetés
elzarkozik, legalabbis egyel6re. Ilyen esetben a HR-vezetést célszer(i tdAmogatni tanacsadas-
sal az Gigyvezetés motivaldsara. Erre jo példa a Tesco, ahol ugyan a vezetGség, csakugy,
mint a HR részérél, megvolt a nyitottsag, de az aruhazvezeték kezdetben nem mutattak
érdekl6dést. Ezért olyan rendszert hoztak létre, amelyben motivaltta tudtak tenni az aru-
hazvezetOket. Ennek igen nagy ereje volt, ennek is készonhetd, hogy ma mar ez a rendszer
sikeresen m(ikodik.

Vannak olyan cégek (akar magyarorszagi lednyvallalatok is), ahol kisebb a dolgozéi létszam,
és az Ugyvezetés latja el a HR-feladatokat is. Ez lehet el6ny is, hatrany is. EI6ny, ha a kap-
csolat pozitiv irdnyt vesz, mert ,szabad a palya”, negativ eredmény esetén hatrany, mert
nincs mas személy, aki szoba johetne mint targyaldpartner.

Van olyan cég, ahol minden déntéshozdi funkcié egy kézben 6sszpontosul. Ezek tipikusan
a csaladi vallalkozasok. Ez inkabb el6ny, mint hatrany, elsGsorban azért, mert egyetlen
személlyel kell a jo kapcsolat kialakitasara fokuszalni.

Mas tényezOket kell tehat kihangsulyozni, mas megkozelitéseket kell alkalmazni, ha a pénz-
Ggyi vezetdt probaljuk meggy06zni, és mast, ha az ligyvezet6t vagy a tulajdonost, esetleg a
HR-vezet6t. A pénzligyi vezetének a megvaltozott képességl munkaeré munkaba allasanak
pozitiv gazdasagi-pénzligyi hozadékat kell kiemelni, hiszen 6 a cég pénzligyi szempontjait
képviseli. A HR-menedzsert, aki prébalja megoldani a cég munkaer6-problémait, (tobbek
kozott) arrdél kell meggydzniink, hogy miért a megvaltozott munkaképességli személy je-
lenti, jelentheti a megoldast. Ha a HR-vezet6 nyitott személyiség, valdszinlileg nem fogunk
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legy6zhetetlen akadalyokba Gitkézni. Azonban ha elzarkdzik, akkor el6bb érzelmileg érdemes
megprobalni kdzel kerillni hozza.

Minden esetben érdemes annak kideritésére térekedni, hogy ki a cégen belll a déntéshozé
személy.

Kisebb cégek esetén, kiléndsen, ha egy kézben van az iranyitds, ezt viszonylag kénnyd
elddnteni, nagyobb cégek esetén a HR-osztallyal célszer( felvenni a kapcsolatot. A cégrdl
tulajdonosi és egyéb adatokat a kereskedelmi kamarakon vagy egyéb céges adatbazisokon
keresztlil kaphatunk (ezek tobbnyire fizetések, de rendszerint naprakészek).

A kapcsolatépito személye: hid két part kozott

Az el6z6 pontokban mar szé volt arrdl, hogy nagyon felkésziltnek kell lenni a szolgaltato
szervezetnek a munkaltatéval vald kapcsolat keresésében és épitésében (nem kilonben
annak megtartasaban). Tobbszor is a figyelem fokuszaba kerilt a kapcsolatok személyes-
ségére valo utalas.

Nem elegend6, ha a szolgaltatd egyszerlien (nem mintha egyszer( lenne) arra toérekszik,
hogy elhelyezze a munkaer6t. EI6nyds, ha azonosulni tud a munkaltatéi szemlélettel is. A
feladata 6sszetett, hiszen egymastdl tavol allé6 szempontokat kell 6sszehangolnia. A kzos
szempontrendszer létrehozdsa nemcsak id6igényes feladat, hanem mindkét fél részérdl
alkalmazkodast igényel. Célszer(, hogy az 0sszekotd, aki a hidat épiti a munkaltatd és a
munkavallalé kozott, mindig ugyanaz a személy legyen. Ugyanaz a személy kezdje el és
vigye tovabb az adott céggel valé kapcsolatot, legyen egy stabil pont az allandé valtozasban!
Valtoznak majd a munkavallalék, esetleg a cég dolgozdi is. Fontos, hogy (ha mar 6sszekéto)
szinte beépliljon a cégbe. Alapvetéen erre alkalmas személyiségnek kell lennie, de sokat
segithet, ha célzott képzésben részesiil.

Jo tudni

Mivel profitorientalt vallalkozas képvisel6jével Glink szemben, figyelembe kell venniink, hogy
a munkaltaté minden dontésénél els6sorban a gazdasagi racionalitdst veszi figyelembe. Ezt
jOl is teszi, egyébként a cég tonkremegy, és mi is feleslegesen dolgoztunk a kapcsolaton.
K6z0s szempont ugyanis, hogy mindenki jol jarjon: a cég, amely kilonféle modon, de 6sz-
szességében novelni szeretné a bevételeit, és a munkavallalo, aki a megélhetését keresi
a cégnél.

Hivjuk fel a figyelmet, hogy a megvaltozott munkaképességnek nincsenek feltétlendl lathatd
jelei! Barmelyikinknek lehet olyan betegsége, amely a munkaképesség csokkenéséhez vagy
egészségiink karosodasahoz vezethet ugyan, de a munkavallalast nem zarja ki, és az adott
személy alkalmazasanak nem feltétele a munkahely atalakitasa, specialis munkafeltételek
teremtése. Kozdsen gondoljuk at egy beszélgetésben (lehet6ség szerint a beszélgetés
elején), hogy adott cégen belll dolgoznak-e olyan személyek, akik betegséglik ellenére
mar régota hasznos tagjai a vallalatnak. Bizzunk benne, hogy beszélgetGpartneriinknek
eszébe jutnak a példak. Ha nem, akkor szlikitslik a kort a beszélgetésben résztvevdkre.
Talan a vellink szemben l6 személy sem teljesen egészséges, esetleg csaladjaban, a ba-
ratai kozt, sz(kebb vagy tdgabb kérnyezetében ismer olyan személyeket, akiknek krénikus
egészségkarosodasuk van, és jol elboldogulnak a munka vildgaban (itt esetleg magunkral
is - vagy a mi kérnyezetlinkben valakir6l — beszélhetlink, ha a partnerlink nehezen nyilik
meg). A személyes vonatkozasok, tapasztalatok, mar m(ikodo élethelyzetek, oldjak az ér-
zelmi tavolsagtartast, ami rendkivil fontos egy hosszu tavra tervezett, tartalmas kapcsolat
kialakitasanal.

Ne feledjiik, hogy ami szamunkra egyértelmii, nem biztos, hogy a mas teriileten
dolgozok szamara is az! Torekedjlink a k6z6s nyelv megteremtésére, és kertljik a szak-
kifejezések hasznalatat! Ha mégis elkerilhetetlen, akkor minden esetben adjunk hozza
rovid magyarazatot!
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Hivjuk fel a figyelmet arra, hogy a ,megvaltozott munkaképességl személy” fogalma egy
szempont a munka vildgaban, amely aszerint vizsgélja a munkavallalét, hogy a kdrosodas
(betegség), fogyatékossag vagy rokkantsadg mennyiben befolyasolja 6t a munka vallalasa-
ban, illetve annak megtartasaban. Az egyént a foglalkoztathatésag szempontrendszerén
keresztll mindsiti. Igy semmiben nem kilonbézik a tébbi munkavallalétél, hiszen mindkét
esetben ugyanaz a kulcskérdés: milyen munkakorben foglalkoztathatd?

Fontos, hogy ezt tisztazzuk a munkaltatéval, oszlassuk el kétségeit, és a munka szempont-
jabadl kozelitstink!

Az Ugyvezet6 (csakugy, mint a tulajdonos) térekszik minél nagyobb piaci részvételre, no-
vekvd profitra, de azt is szeretng, ha a cégének a megitélése a tarsadalomban pozitiv lenne.
A cégvezetés ezen felll a lehetd legkevesebb problémaval szeretne foglalkozni. Igy példaul
megnyugtathatjuk a cégvezet6t, hogy a szolgaltatd szervezet tisztaban van a megvalto-
zott munkaképességli személyek klilonféle besorolasi osztalyaival, csakugy, mint a hazai
jogi szabdlyozassal, amely komplexitdsa miatt nehezen atlathato és érthet6 a munkaadd
szamara. Fontos, hogy a munkaltaté ebben szakért6i tdmogatast kapjon, bizzon a koz-
vetité cég szakmai/jogi szakértelmében. Nem varhato el (eleinte semmiképpen), hogy a
munkaltatd birtokdban legyen a sziikséges ismereteknek. Igy aktivitdsra 0sztoénodzhetjik
a munkaadoi oldalt.

A cég profitszempontjait figyelembe véve kdzdsen vegylik at, hogyan novelheti a bevételeit!
A megvaltozott munkaképességli személyek foglalkoztatdsa a munkaltaték szamara tobb
szempontbol is hasznos lehet. Errdl konkrét érvekkel probaljuk a munkaltatét meggyd6zni!
Beszélhetlink példaul a rehabilitaciés hozzajarulds fizetési kotelezettségének kivaltasardl,
a kapott kedvezmények kiadascsokkentd hatasarol, a rehabilitacids kartyaval igénybe ve-
het6 jarulékkedvezményrél, esetleg aktuadlis palyazati forradsok felhasznalasarol. Ezek olyan
pénzligyi szempontok, amelyek komoly motivacidt jelenthetnek, mert kiszamithatdk, egy
cég koltségvetésében jél tervezhetdk, rovid tavon beillesztheték. Tovabbi elénydk lehet-
nek, hogy a megvaltozott munkaképességli emberek jelentds részét nem kell motivalni
a munkavégzésben (6romet, lehetéséget és kihivast jelent szdmukra a munka); fontos
szerepet jatszik életliikben hasznossaguk bizonyitasa; erds a kdzosséghez valod tartozas
igénye; ritkan valtanak munkahelyet, emiatt csékkenhet a fluktuacio; sokan az egyszer(,
monoton feladatokat is szivesen végzik el; szigortan betartjak a szabalyokat, a munkahelyi
elGirdsokat. Kevesebb munkahelyi balesetet okoznak; képességeiknek megfelelé munka-
korben, alapos felkészités és betanitas utan termelékenységlik ugyanakkora, mint tarsaiké;
a sérilt munkavallalé befogadasa kdzosségépitd eréként javitja a munkamoralt, erdsiti a
tobbi dolgozd cég iranti elkotelezettségét is. (Részletes informacié az aldbbi linken taldl-
haté: http://revprojekt.hu/files/hr_kiadvany_15_pages.pdf Utolsé letéltés: 2015.10.02.)

Javaslat: Hivjuk fel a figyelmet azokra a munkaltatokra, akik jé példaval jarnak eldl, és igy
ratérhetlnk arra, hogy a cég hogyan érheti el, hogy a tarsadalmi megitélése pozitiv legyen.
A munkaltaté dontéseinek motivacioi

Milyen tényez6k miatt vallalkozhatnak a munkaltatok megvaltozott munkaképességl dol-
gozok foglalkoztatasara?

e Ha adott szakmaban, munkaterileten, régidban vagy idépontban a munkaeré-kina-
lathoz képest tulkereslet van (minden mobilizalhatdé munkaer6re szlikség van).

e Teljesértéklien rehabilitalt, adott munkaterileten 100%-osan teljesiteni tudd meg-
valtozott munkaképességl személyek esetében.

e Kotelez6 vagy onként vallalt tarsadalmi szolidaritds miatt.
e Megfeleld allami 6szténzések esetén.

Az els6 két motivaciordl a megvaltozott munkaképességl emberek esetében azt gondol-
hatnank, hogy ritkan érvényesil, de sok esetben ezek az okok dontenek. A munkaaddk a
munkaerd-tulkereslet miatt kénytelenek szélesiteni a kivant munkakorben alkalmazhaté
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személyek korét. Kiilonosen akkor tehetik ezt, ha ebben segitik 6ket olyan szervezetek,
amelyek tagjai felhivjak a figyelmet a megvaltozott munkaképességli személyek alkalma-
zasaban rejl6 lehetbségekre.

A fejlett nyugati allamokban a munkaltatokat jél kidolgozott 6sztonz6-szankcionald esz-
kozokkel késztetik a foglalkozasi rehabilitacidban vald részvételre. A rehabilitalt dolgozok
foglalkoztatasara elsGsorban pénziigyi kedvezményekkel, zémmel gazdasagi, ritkdbban
adminisztrativ-hivatali eljarasokkal szoritjak ra a vallalatokat. Eurdpa orszagaiban — Dania
kivételével - kiilonb6z6 mértékd foglalkoztatasi kotelezettséget ronak a munkaltatdkra,
melynek elmulasztasa esetén mérlegelésre késztet6 mérték(i hozzajarulas fizetésére ko-
telezik a nem teljesitd cégeket. Ezek az Un. negativ 6szténzék azonban nem igazan segi-
tenek Magyarorszagon. Sok olyan cég van, ahol — bar a multinacionalis anyacég javasolja,
helyenként elvarja - a cégvezetés inkabb kifizeti a kotelez6 jarulékot. Nagyobb motivaciét
jelent az elhatarozas az énként vallalt szolidaritasra. Ehhez komoly segitséget nyujthatnak
a kllonféle allami tdmogatasok.

Preferenciak a munkahelykeresésben

A potencialis munkaltato kivalasztasanal célszer(i figyelembe venni annak méretét is. Egy
2002-es orszagos kutatasban hazank 200 legnagyobb gazdasagi tarsasagat vizsgaltak,
tobbek kozott arra keresve a valaszt, hogy a megvaltozott munkaképességl munkaval-
lalok milyen foglalkoztatasi jellegzetességek kozepette vallalnak munkat. Az eredmények
alapjan megalkottak egy modellt négy fliggetlen valtozot hatarozva meg, amelyek egyike
a vallalatndl foglalkoztatott munkavallaldk létszama, a masodik faktor az alternativ mun-
kavégzési rendszerben dolgozok szama a vallalatndl, a harmadik tényez6 ezen személyek
alkalmazdasakor jelentkez6 problémak intenzitadsa, a negyedik pedig a regionalis fejlettség
dimenzidja. (Konczei és mtsai, 2012)

Leegyszer(sitve tehat a modell szerint akkor van a legnagyobb esély megvaltozott mun-
kaképességl személy foglalkoztatdsara egy vallalatnal:

e ha minél nagyobb a foglalkoztatottak létszama,

e minél tobb az alternativ foglalkoztatasban résztvevdk szama,
e a vallalat fejlett régiéban helyezkedik el,

e az észlelt problémak mértéke alacsony.

Ebbdl az kdvetkezik, ha preferenciat kivanunk feldllitani, mert tul sok a cég, kevés az idénk,
valamint 6nbizalom-ndvelés céljabdl a lehetd legbiztosabbra akarunk menni, akkor valasz-
szunk olyan cégeket, amelyek a fenti négy valtozénak részben-egészben megfelelnek. Egy
nagy létszamu cég esetében azon fellil, hogy tébb megvaltozott munkaképességl személyt
foglalkoztathat és tobbféle munkakoér merillhet fel potencidlis munkakérként, lehetéség
addédhat egy munkakérre tébb azonos médon megvaltozott munkaképességli személyt
felvenni. Ez tobb szempontbdl is praktikus lehet munkaltaténak és munkavallalénak egya-
rant. A munkaltatd esetleges nehézségeit egyszer kell kitaldlni, kidolgozni és megoldani, a
munkavallalé nem érzi egyedlil magat, konnyebben beilleszkedik a munkahelyi kérnyezetbe
és a szolgaltatd is egyszerre tobb embernek taldl munkat.

Erdemes a munkaltatdk figyelmét felhivni konkrét jé gyakorlatokra, mint példaul a Dunake-
szin m(ikddd Auchan aruhazéra. Az aruhazban jelenleg nyolc siket munkatars dolgozik a
pénztarban. Hogyan kommunikalnak a vevbékkel? A kdzvetlen kapcsolattartast kis kartyak
segitik: a koszonések, a fizetési mddokra vonatkozd kérdések stb. Mas kommunikacios
eszkozokkel is kivaldan megértetik magukat, jol olvasnak szajrol, tovabba van koztlik olyan
is, aki jol beszél, csak kicsit jobban oda kell figyelni. A gyakorlatban derdlt ki, hogy a siket
kollégaknak rendelkeznilik kell egy kis kartyaval, amit megmutathatnak ,hallassérilt vagyok!”,
ha egy vasarlé megszolitja 6ket. A siket dolgozdk jél érzik magukat, szeretnek egytt lenni,
j6, hogy tobben vannak és tudnak egymassal kommunikalni, van tarsuk a munkahelyen.
Baratsagok szlletnek. Nagyon pozitivak és jokedviek, mosolygdsak. Vannak olyan siket
kollégdk, akik eredményeik szerint ebben az druhazban a legjobbak kozoétt vannak.
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Felhivhatjuk a munkaltato figyelmét a http://frtt.hu/jo-gyakorlatok/ oldalra, ahol kisebb-na-
gyobb szervezetek jé gyakorlatait ismerheti meg.

A nagy létszamu cég tovabbi elénye az lehet, hogy a HR-dolgozdk is nagyobb létszamban
vannak jelen. Kénnyebb kivalasztani azt a személyt koézillk, aki nyitottabb, fogékonyabb
az egylttmikodésre. Amikor egy beszélgetés vagy egy prezentacio keretében bemutatjuk
szervezetlinket és munkavallaldinkat, hamar érzékelhetjlk, kit fogott meg leginkabb az
tgylnk. Prébaljunk vele dolgozni. A munkaltaté is kdonnyebben delegdlja a megvaltozott
munkaképességl dolgozdk felvételével kapcsolatos feladatot egy osztalynak, mint egy
személynek.

A masik preferencia-szempont, ha olyan céggel prébalunk egyittm(ikédni, ahol mar dolgoznak
megvaltozott munkaképességl személyek. Prébaljunk meg érdeklédni a tapasztalatokrol.
Ez tobb szempontbdl is hasznos: egyrészt mert informaldédhatunk arrél, hogy van-e még
hajlanddsag esetleg mas munkakérbe felvenni megvaltozott képességl személyeket vagy
tovabbi személyeket a meglévé munkakorékbe, masrészt mert tapasztalatot gydjthetilink.
A tapasztalatokrdl ¢sszeallithatunk egy adatbazist, ami a késGbbiekben segitheti a mun-
kaer6-kozvetitést.

A fejlett régid kétségkivil elényt jelent — els6sorban annak, aki ott lakik. Mit lehetne tenni,
ha egy fejlettebb régidban 1év6 cég szivesen alkalmazna megvaltozott munkaképességli
embereket (és mondjuk a kdzos informacids rendszeren keresztil errdl tudomast is szerziink)
és ismerlink is olyan személyeket, akik alkalmasak a meghirdetett munkakor betoltésére -
azonban nagyon messze van a lakdhelyiktdl, csaladjuktél. A csekély mobilitasi hajlandésag
a munkavallalok korében altaldnos probléma Magyarorszagon. Széles korl 6sszefogasra
lenne szlikség, hogy erre a problémara megoldast lehessen talalni, de addig is érdemes
lenne kidolgozni, milyen lehetéségeket hordoz a tdvmunka.

A foglalkoztatasi hajland6sag - a fent emlitett felmérés szerint — azokban az esetekben a
legintenzivebb, ahol a munkaltaténak kevés (minél kevesebb) problémaval kell szembenéznie,
pl. nem kell akadalymentesiteni a helyiséget, nincs szlikség mddositasokra az eszkdztarban,
a munkavallalé nem igényel segitd személyzetet stb. A munkakdzvetité szamara hasznos
informacid ismerni a munkaltaté foglalkoztatasi hajlanddsagat. Ha nem szerezhetlink errdl
megbizhato informaciét pl. a HR-dolgozdn keresztiil, akkor olyan munkaerdt kdzvetitsiink,
akinek az alkalmazasa soran nem kell adott munkahelyen a kérlilményeken vagy a betanitasi
folyamaton vagy egyéb mas tertlleten valtoztatni. Ha ezen a fazison tul vagyunk, batrabban
javasolhatunk olyan munkaerét is, akinek az alkalmazasa valtoztatasokat igényel.

A partnerség megtartasa

A jo partneri viszony fenntartasa kolcson6s odafigyelésen alapul, amit a rohand vilagban
tudatosan kell tervezni. Ez azt jelenti, hogy a munkaltatéval folyamatosan tartani kell a kap-
csolatot: hivjuk meg programokra, eseményekre, érdeklddjlink telefonon, e-mail formajaban
az altalunk kozvetitett munkaerdvel kapcsolatos tapasztalatairol, hivjuk fel a figyelmét, ha
Ujabb jogszabalyok szliletnek, Ujabb unids projektek indulnak stb. Szamtalan okot talalunk
(és taladlhatunk ki), hogy él6 kapcsolatban maradjunk. Fontos alkalmanként tudatositani,
hogy milyen pozitiv hozadékai vannak az egytttm(ikodéstinknek. Ne takarékoskodjunk az
elismeréssel, pozitiv megerd@sitéssel sem. Mindig tegylk szova, ha jél sikerllt megoldani
valamilyen felmer(ld problémat vagy hivjuk fel a figyelmet egy elért eredményre, az ebben
segitd személyek jo szandékara. Ettdl fliggetlenill bizonyos id6kdzonként, ha van aktualitasa,
ha nincs, személyesen taldlkozzunk azzal a személlyel, akivel a munkank soran ténylegesen
tartjuk a kapcsolatot. Lehet egy HR-kolléga vagy maga az ligyvezetd. Térekedjlink a szemé-
lyes hangvételre, teremtsiik meg ennek a feltételeit. Akar ugy is, hogy munkahelyen kivdl
talalkozunk. Bizhatunk benne, hogy személyében egy elkotelezett kollégat ismeriink meg.
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Befektetés és megtériilés — Az emberi
eroforras menedzselése

~Egy nemzet ereje a kimlivelt emberf6k sokasagaban rejlik.”
(Széchenyi Istvan)

A 21. szazadban elismert tényként kezelhetjlik, hogy a szervezeti siker egyik legfontosabb
meghatarozé tényezdje az ember, az emberi eréforrds. Mi sem bizonyitja ezt jobban, mint-
hogy a gazdasagi fejlédés a népesség mliveltségi és képzettségi szintjének fiiggvénye,
hiszen a tudasalapu gazdasagban felértékel6dott az informacid és a tudas szerepe.

A maddszertani kézikonyv jelen fejezete els6sorban azoknak a szakembereknek szdl, akik
- a munkaltaték és potenciadlis munkavallalok kézétt mintegy hidat teremtve - segitik a
szereplGket az ,egymasra taldlasban”. Ez pedig nem térténhet meg anélkil, hogy ne lenne
mélyebb ralatasuk a piaci cégek mikodését stratégiailag meghatarozé emberieréforras-gaz-
dalkodas, a vallalati HR-folyamatok muk&désére.

Az emberi erbforrasrol valé gondolkodas elméleti vonat-
kozasai

Az emberi er6forrasrél valé gondolkodasban el6szor Adam Smith nevét kell megemliteniink,
aki az allotdke-fajtakat négy kategoridba sorolta: gépek és szerszamok, hasznos éplle-
tek, féldbirtokok, valamint az emberek gazdasagilag hasznos tudasa és képessége. Smith
a tékét termelt er6forrasként értelmezi, és igy a tudast is t6keként definidlja: az ember a
sajat tudasanak tékése. A megszerzett tudas nem csak az egyén vagyonat képezi, hanem
a tarsadalom vagyona is egyben.

A kovetkezd fontos szerzd Karl Marx, aki a munka oldalarol kozelitette meg a képesség-
formalas vilagat. Ertelmezésében az a munka tekinthet6 termeldnek, amely valamilyen
értéktobbletet hoz létre, és az a termék értékes, amely aruként értékesithet6. Ezen fel-
tételek mellett a munkaer6 értékként definidlhatd, tehat a munkaerd eldallitdsa (képzése)
értékteremtd tevékenység.

Alfred Marschall esetében is megjelenik az a gondolat, hogy valamennyi t6ke kozll az
emberekbe fektetett toke a legértékesebb. Marschall a nevelést nemzeti beruhazasnak
tekintette.

Az id6 el6rehaladtaval egyre béviilt és differencidlddott az emberi tékérdl valé gondolkozas,
és Theodor W. Schultzndl az oktatas mellett tobb olyan tényez6 (pl. egészségligyi szol-
galtatdsok, munka kozbeni képzések, iskolai képzések, felnGttképzés stb.) is megjelenik,
ami az emberi tékébe val6 beruhazast, vagyis az emberi téke mindségjavulasat segiti eld.
Ertelmezésében az emberi tOkébe valé beruhazast jelentette a gyereknevelés, a taplal-
kozas, a ruhazkodas és a képzés is, tovabba minden olyan intézményt, mely ezekben a
folyamatokban részt vett, emberit6ke-termel6 intézménynek tekintett.

Magyar kutatdk kozott meg kell emlitenlink Jdnossy Ferenc nevét, aki a munkaképes-
ség-struktira megdrzott minGségében latta a gazdasagi fejlodés lehet6ségét. Berend T.
Ivan szamara kulcskérdés volt az oktatas és a gazdasag egységes szemlélete a gazdasa-
gi-tarsadalmi fejl6dés szempontjabdl.

Ha a kozgazdasagi megkozelitésekrdl attériink a szervezeti megkéozelitésre, az emberi
téke fogalmat Ugy definidlhatjuk, mint a szervezeti tagok képességén és tudasan alapuld,
a munka- és élettapasztalatokbdl, valamint a motivacidkbol 6sszeadddo kollektiv érték.

Az emberi toke, vagyis az emberi er6forrdsok menedzselésével foglalkozé tudomanyteriletet,
szakmat (emberieréforras-menedzsment, angolul: human resources management) olyan
elvek, rendszerek, funkcidk, megoldasok egymassal kélcsénds kapcsolatban allé mecha-
nizmusaként definidljuk, amelynek hatdsara létrejon és fejlédik egy szervezet alkalmazotti
allomanya és formalodik tagjainak magatartasa, attitlidje és teljesitménye. Eredményeként
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megvalodsulhat a szervezeti teljesitménycélok és az egyéni igények kiegyensulyozottabb
figyelembevétele, és kialakulhat a partnerek kolcsonos elkotelezettsége.

Az emberi erdforrasokrol valé gondolkodas attekintése utan vizsgaljuk meg az emberi
eréforrasok jellemzG@it a mult, a jelen és a jovO szintjén a kérnyezet, a munkavallalé és a
dominans szervezeti és vezetési modell szempontjabdl.

A mult kornyezetét tekintve az emberieréforras-menedzsment funkcid kialakuldsa még
majd lassan kibOviilt és 6nallo funkcidként kezdett el mikodni (personnel management).
Mindez egy viszonylag stabil, extenziv névekedést mutatd gazdasagi kérnyezetben valdsult
meg. A feltételek tobbé-kevésbé ismertek voltak, a valtozasok iranya és sebessége belathaté
volt, ami lehet6vé tette a hosszu tavu tervezést. A szervezetek reaktiv miikddése adaptiv
volt ebben a kdrnyezetben, hiszen els6sorban a konnyebben szabdlyozhaté mennyiségi va-
laszkészség volt fontos, a kritikus funkcid els6dlegesen a termelés volt. Ebbdl kévetkezben
a vezetés muiszaki, mérndki tudast igényelt. A szervezetek kozotti versenyt elsGsorban a
koltségek csokkentése, az alacsonyabb arak hajtottdk. Késbébb, a differencidlt fogyasztdi
igényekkel egyre inkdbb el6térbe keriltek a marketing funkciok.

A mult munkavallaléja altalaban képzetlenebb volt, igy a vallalatoknak er6forrasokat kel-
lett befektetnilik a képzésiikbe. ElsGsorban az eszkézhasznalat és a technoldgiai ismeretek
teriletén igényeltek tdmogatast. A multbéli munkavallaléroél valé gondolkodast leginkabb
a McGregor-féle X-elmélet (McGregor, 1965) jellemezte, azaz a munkavallalé alacsonyabb
szlikségletének kielégitése kertlt fékuszba, az Snmegvaldsitas elsésorban a munkahelyen
kivil valdsult meg. A munkavallalot egy szamitd, maximalizald, alacsony felel6sségvalla-
lassal rendelkez6 egyénnek tekintették, akire nem jellemz6 az 6nallé kezdeményezés.

A multbéli szervezetekrol valé gondolkodasban meghatarozé szerepet toltétt be a vezetd
mint a rendszer kialakitéja, fejlesztéje és fenntartdja. A rendszeren van a hangsuly, nem
az egyes emberen - ebbdl is latszik, hogy az emberieréforras-menedzsment funkciéo még
els6sorban inkabb személyzeti-adminisztrativ feladatokra terjedt ki. A folyamatszabalyozas,
a specializacio és a szabalyozottsag a siker zaloga, és a vezet6 egyik feladata, hogy ezen
keretekbe szoritsa az alkalmazottakat. A vezet6 és a beosztott kapcsolatat a feladatkézpon-
tusag (Blake és Mouton, 1964) jellemezte, kiegészitve folyamatos ellen6rzéssel, kontrollal.
Ha valtozas kovetkezik be a szervezetben, az altaldban valamilyen forradalmi Ujdonsagnak
szamit, mely fejlesztésnek mindig a vezetd a felel6se, hiszen a munkavallaldk nem hoznak
dontéseket. A mult szervezeti m(kodésére elsGsorban az egyhurkos tanulds (Argyris és
Schon, 1978) volt jellemzd, hiszen a magatartast egy normahoz méri anélkil, hogy a norma
helyességét megkérdébjelezné.

A mult vezetdéi idealja egy karizmatikus, paternalista vezetd, aki els6sorban feladato-
rientalt és nem kapcsolatorientdlt. Ebbdl kifolydlag a szervezeti kultUrara a nagy hatalmi
tavolsagok voltak jellemzdek, az erds és biztos vezetdi pozicid pedig erdsitette ezt. A vezetd
elsGsorban egy Uzletkot6 tipusd személyiség, aki aranyos fizetség tekintetében aranyos
munkat produkal, illetve var el.

A jelen kornyezetében az informaciés-tudasalapu tarsadalom terjedésével egyre inkabb
a tudas, az informacidé kerll foszerepbe. Ez elsGsorban kdszonheté az informacidés-kom-
munikacids technoldgidk rohamos elterjedésének, a gazdasagi valsag hatasanak, illetve a
kulturalis és tarsadalmi mozgalmak felvirdgzasanak. A gazdasag Ujrastrukturalta magat, a
szervezett munka helyett a flexibilis munka kerl elétérbe, mely nagyfoku alkalmazkodo-
képességet kivan. Ujfajta tarsadalom jon létre, mely kapcsolathalo-alapu, és anyagi alapja
az informaciod (Castells, 2000). A jeleninket mar egy komplex valésagként irhatjuk le, ahol
a globalizacio és az informaciés-kommunikacids technikdk hatdsa jelentds valtozasokat
hozott létre, rengeteg piac bevonasaval megteremtette a globalis verseny jelenségét. Ez-
zel egytt atalakult a mennyiségi szemlélet is egyfajta min6ségi szemléletté, igy a hozza-
adottérték-alapu gondolkozas kerilt el6térbe, mely megkéveteli az emberi eréforrasokrol
vald gondolkodas fejlddését is. Ezt az idészakot inkdbb az emberieréforras-menedzsment
(human resources management) és a stratégiai emberier6forrds-menedzsment jellemzi
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(strategic human resources management). Tovabbi valtozas, hogy a jelenben elsésorban
a vevl, és nem a termel6 hatdrozza meg a mindséget, illetve - 6sszhangban az emlitett
tarsadalmi-gazdasdagi valtozasokkal - révidilnek a termékéletgorbék is.

A jelen munkavallaléjara mar a McGregor-féle Y-elmélet (McGregor, 1965) meglatasai
jellemzdéek, mely értelmében a munkavallalé magasan képzett személy, akinek az alapvet6
szlikségleteit mar kielégitettnek tekinti a rendszer. Els6sorban az elismerés, a statusz do-
minal, a munkavallaldk ezt keresik és ezt kapjak, igy a siker mércéje elsésorban a hierar-
chidban elfoglalt hely. A dolgozé hajlamos felelésséget vallalni, bar ez altalaban valamilyen
koltség-haszon elemzés targyat képezi.

A jelen szervezeti modellje elsGsorban az lizletkotés-alapu vezetésen alapszik, mely a
részvétel valamilyen szintjét biztositja egy elvart szintl felel6sségért cserébe. A megegyezé-
ses eredménycélokkal térténd vezetés (management by objectives) megkozelitése terjed el,
mely a vezet6 és a munkavallald kozotti célalku keretében kitlizott célok elérésére fékuszal,
biztositva a munkavallaléo bevonddasat. A szervezeti strukturak egyre inkabb lebomlanak,
laposabb szervezetek jonnek létre a hierarchia szempontjabdl - a felel6sség decentraliza-
lasra kerdl, a divizionalis szervezeti forma lesz jellemzG6. Egyre nagyobb hangsuly helyez6-
dik a csoportmunkara és az értékkoézpontlisagra, igy a problémamegoldé gondolkodasra,
a felelGsségvallalasra, az 6nallésagra és a szervezeti értékrenddel valé azonosulasra.

A jelen vezetojére az el6bbiekben emlitett megegyezéses eredménycélokkal térténd ve-
zetés jellemzd, melyben a vezetd definialja a feladatot, a magatartast, a teljesitménycélokat
és a célpreferencidkat - a munkavallaloval valamilyen szinten egytttm(kédve. Tehat a mult
modelljével ellentétben nem a magatartaskontrollon van a hangsuly, hanem a megfeleld
delegaldson és a pénzigyi ellenGrzésen.

A fentiekben altalanos értelemben tekintettlk at a multat és a jelent. Természetesen ezek
a megkozelitések most is egymas mellett élnek, ennek a felosztasnak a célja elsGsorban
a fejlédés bemutatasa volt.

Most tekintsik at ezeket a tényezbket és jelenségeket Magyarorszagra fokuszalva, ki-
egészitve a nemzeti és szervezeti kultlra 6sszefliggéseivel.

Hazankra tobbé-kevésbé a jelen paradigmaja jellemzd, a részvétel-kézpontusaggal és ki-
egészitve a tarsadalmi-gazdasdagi fejlédési sajatossagokkal, mely tobbek kdzott egyfajta
statuszmotivaltsagban jelenik meg. Jellemzd a divizionalis szervezeti forma, a célbontas és
a pénzlgyi kontroll szemlélete. Ez parosul egy sajatos motivacids szakadékkal a szerveze-
tekben, mely abban nyilvanul meg, hogy altaldban a vezetdi szinten egy magasabb, belsé
motivacio figyelheté meg, mig alacsonyabb poziciékban inkdbb a minimalis |étfeltételek
biztositdsa a cél. Ennek egyik oka lehet, hogy stratégiai versenyeldény az olcsé bér, igy
folyamatosan tagulnak a jovedelmi szakadékok. Ezt tdmasztja ald, hogy az Eurdpai Unidn
belldl mind a bérezés, mind a munkavallaléi elégedettség tertiletén elmaradas jellemz6
Magyarorszagra.

A munkaerdpiaci helyzetet tekintve magas munkanélkiliség — a foglalkoztatottsagi rata 2015
juniusaban 64,5% volt (KSH, 2015) —, a gazdasag zsugorodasa és a szerkezetvaltas a jellemzé.
A textilipar és a mez6gazdasag egyre inkabb hattérbe szorul, de emellett bizonyos régidk egyre
erételjesebben lemaradnak. A munkavallaldkra alacsony mobilitas jellemzG6, azonban tenden-
ciaszinten feler6sodik a fiatalok kilfoldi mobilitdsa. A magyarorszagi értékrend valtozasainak
tekintetében kiemelendd, hogy egyfajta megnévekedett bizonytalansagérzettel kell szamolnunk,
tovabbra is nagyok a hatalmi tavolsagok, ami alacsony jév6- és humanorientaciéval parosul,
erdsodik az individualizmus is. Tarsadalmunkra elsésorban bizalomhidnyos kultura jellemzd,
mely a felhatalmazas (empowerment) egyik alapfeltétele lenne. A tarsadalomra a verseng®d,
konfrontativ megkézelités érvényes, amely a tulajdonosi szemlélet, a teljesitményelvarasok,
a téke-megtériilés és a hatékonysagstandardok el6térbe kertilésével tarsul. Ezt a status quot
tartja fent az is, hogy Magyarorszagra viszonylag gyenge szakszervezeti rendszer jellemzé, és
erdteljes a szlirke- és a feketegazdasag is, mely az atalakul6 tarsadalmi-gazdasagi folyamatok
hatdsaként is értelmezhetd.
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A tarsadalmi-gazdasagi valtozasok, a munkaerdépiac helyzete, illetve a nemzeti és szervezeti
kultira osszefliggéseinek megértése fontos hattértudas a munkaerGpiaci szolgaltatasok
hatékony szervezéséhez.

Természetesen nem tudjuk megjosolni a jovét, de a jelenleg er6s6dd tendenciadk, a jele-
nlinket formald, kibontakozd jelenségek eléremutatdak lehetnek a jov6 szempontjabal.
Egyre inkabb el6térbe kerll, és felértékelddik az élethosszig tartd tanulas és ezzel egylitt
a nonformalis és az informalis tanulds teriilete. Mar egy 1999-es OECD dokumentumban is
megjelenik, hogy a didkok nem képesek mindent megtanulni az iskolaban, amire szlikségik
lesz felndttkorukban, ezért elsdsorban a sikeres tanulashoz szilkséges képességeket kell
elsajatitaniuk. A jov6ben varhatéan tovabb er6sodik az atipikus foglalkoztatasi formak és
megoldasok szerepe a foglalkoztatasban.

A fejezet els6sorban Fehér Janos (Fehér, 2007), Farkas Ferenc és munkatarsai (Farkas és
mtsai, 2009) és Bakacsi Gyula és munkatarsai (Bakacsi és mtsai, 2004) munkai alapjan
készUlt.

Gyakorlat: Minden olyan foglalkoztatasi forma, ami nem egyezik meg a hagyomanyos,
alkalmazotti, rendszeres, kotétt, a munkaltatd altal meghatarozott nappali 8 6ras
munkavégzéssel, atipikus foglalkoztatasnak szamit. (Finna, 2008)

Hlzza 0ssze a fogalmakat a hozzajuk tartozé definicidkkal!

1. idGszakos foglalkoztatas a) normal munkaideje kevesebb atlagban, mint
a teljes munkaidés munkavallaléé

2. munkaerd-kdlcsonzés b) meghatarozott id6ére szo6lé foglalkoztatas,
eseti foglalkoztatas (hatarozott idejli
munkaviszony, alkalmi munkaviszony)

3. osztott munkavégzés (job c) egy munkakort két munkavallalé lat el
sharing) egymast valtva

4. outsourcing d) napi, heti vagy havi munkaid6 keretén és
egyéb kotottségeken belll a munkavallald
szabadon dont a munkavégzés idejérdl

5. onfoglalkoztatas e) pl. a munkavallal6 csak iskolaidé alatt
dolgozik
6. részmunkaid6s f) tipikus 8 6ras munkavégzéshez képest
foglalkoztatas hosszabb munkanapok és ezt kdvetd tobb
szunnap
7. rugalmas munkavégzés g) telephelytdl tavol, IT eszkdzokkel végzett
munka
8. slritett munka h) ideiglenesen felmerild munkaerd-sziikséglet
kielégitése munkaerd-kdlcsonzé cégek
segitségével
9. tavmunka i) @ munkaer6-kolcsénzés specialis tertlete, a
munkaer6 kihelyezése kiils6s céghez
10. idénymunka (term-time j) jogi személyiséggel nem rendelkezd
working) vallalkozasok dolgozé tulajdonosai, szabadulszok,

mez6gazdasagban onalldak tartoznak ide
Megoldas: 1-b, 2-h, 3-c, 4-i, 5-j, 6-a, 7-d, 8-f, 9-g, 10-e
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A bels6 emberi eréforras tamogatasa
Az emberi er6forras makro- és mikrotervezése

A 21. szazadban elengedhetetlen, hogy a szervezetek stratégiailag gondolkodjanak sajat
emberi er6forrasaik menedzselésérdl, igy a tertletnek 6nallé stratégiaval kell rendelkeznie,
amelynek kapcsolddnia kell az 6sszvallalati stratégiahoz.

Egy stratégiai dokumentumban megfogalmazzak a jovoképet és felmérik a kilsd és belsd
kornyezetet. A stratégiaban lefektetett emberierdforras-igények és az aktualisan rendelke-
zésre allé emberierdforras-kinalat kozott altalaban eltérés tapasztalhatd, melyre az alabbi
stratégiai valaszok adhatok:

e menedzselés (teljesitménymenedzsment rendszer atfogd értelmezése)
o fejlesztés (karrier atfogo értelmezése)
e beszerzés (kompetencia atfogd értelmezése)

Ennek fényében az operativ emberier6forras-menedzsment az 6sztonzés, a fejlesztés és
az emberi erdforrasok biztositasaval tud reagalni.

Az emberier6forrdas-menedzsment rendszerek alkotéelemeként a munkakor fogalmat kell
el6szor attekintenink. A munkakor a szervezet legkisebb egysége, amelynek valamilyen jol
azonosithato célja és miikodése van, valamint kijeldli az egyén feleldsségét. A munkakari
rendszerre épil a tobbi HR-rendszer is, ezért fontos megismernink ezt a terlletet.

A munkakorok kialakitadsa atfogd munkakor-elemzési folyamatokra éptl, melynek keretében
meghatarozzuk a munkakor szervezeti viszonyait, a feladatokat és felel6sségi koéroket, a
kapcsolatokat, lehet6ségeket és hatarokat, illetve a tudas- és tapasztalatbeli munkakori
kovetelményeket. Alapelvként elmondhatd, hogy minden munkakér elemezhetd, és ennek
eredménye javithatja a szervezetben a kommunikaciét (a vezetés, a munkavallalék és az
érdekképviseleti szervek kozott). Egy megfeleléen kidolgozott munkakor jél hasznalhaté
barmilyen emberi eréforrast érintd déntés megalapozasahoz. A munkakori elemzés ered-
ményeként megsziiletnek a munkakori leirasok, melyek egységes, témor dokumentumok,
formai és tartalmi szempontbo6l mutatjak be az egyes munkakoroket.

Gyakorlat: Valassza ki, hogy a felsoroltak kézil mit célszer(i tartalmaznia egy mun-
kakori leirasnak!

A munkakori leiras tartalmi elemei |Z[

1.) a munkakor kapcsolati helyzete
2.) hataskor

3.) szabadsagterv

4.) munkakdri azonositd

5.) fizetett innepek felsorolasa

6.) feleldsségek és kotelezettségek
7.) munkakor 6sszefoglaldsa

8.) kozvetlen felettes személyes adatai
9.) teljesitménynormak

10.) napi munkaidd

11.) munkakoéri specifikacio

12.) munkahelyi dresscode

V1: 1), 2), 4), 6), 7), 9), 11)
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A kovetkezdkben néhany példa kdvetkezik munkakéri leirasra.

Munkakori leiras
Név:
X.Y.
Beosztas, munkakor:
egyetemi docens, tanszékvezetd
Szervezet/szervezeti egység megnevezése:

SZIE G6dolls, Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kar, Gazdasagelemzési és Mddszertani
Intézet, Gazdasagi Informatika Tanszék

Munkavégzés helye:

Godollg, Pater K. u. 1., illetve a tanszék specialitasaibél adéddan az online teleworking
is tdmogatott.

Munkateriilet megnevezése:

egyetemi oktato

Kozvetlen vezetdje:

intézetigazgato

Kozvetlen beosztottak:

egyetemi tanarsegédek, PhD-hallgaték
Helyettesités:

tanszékvezetl-helyettes (ligyeleti rend szerint)
Munkakor célja:

A SZIE SZMSZ-ben meghatarozott tanszéki alaptevékenységhez kapcsolddo oktatasi, kutatasi
tevékenység biztositdsa. Szinvonalas oktatd- és kutatdmunka megvaldsitdsa az oktatott
tantargyak keretében. A tanszéki feladatok (oktatas, kutatds, szaktanacsadas) koordinalasa.
A tanszék képviselete az egyetemi szervezeti egységek felé, ill. a klils6 partnerek esetén.

Feladatkore:

e a tanszék altal meghirdetett tantargyak tervezése, el6addsainak tartasa, szeminariumi
oktatdsa minden tantargy esetében minden kari tanacsi dontéssel kijeldlt szak, szakirany,
képzési forma szamara;

e tananyagok Osszeadllitdsanak koordinalasa, kivitelezése, a szeminariumok el6készitése
és az oktatasi anyagok fejlesztése;

¢ a fenti targyakhoz kapcsolddé egyéni hallgatoi feladatok konzultacidja és értékelése;

¢ atanszék tudomanyteriletéhez kapcsolddé mérndki feladatok, TDK és diplomadolgozatok
konzultacidja és esetenkénti birdlata;

e a kutatdmunka koordinaldsa és végzése a tanszék alaptevékenységeihez tartozé kuta-
tasokban;

e az oktatdssal és kutatdssal kapcsolatos szervezési munkak koordinalasa;
¢ német és magyar nyelvl szakirodalom gyUjtése és feldolgozasa;

e részvétel a kar kozéleti tevékenységében.
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Hataskore:

A tanszéki funkcidk teljes kor( fellgyelete.

Felelds:

e a feladatkorébe tartozd tevékenységek szinvonalas teljesitéséért;

e a tanszék oktatasi és kutatasi feladatainak megszabott hataridére torténd elvégzéséért;

e a Munka Térvénykonyvében, a Kjt-ben és az SZMSZ-ben megfogalmazott feladatok és
kovetelmények teljesitéséért.

Munkakapcsolatok:

Tanszéken beliil:

e az oktatasi, kutatasi feladatok egyeztetése a munkatarsakkal;

¢ a kiadott feladatok ellendrzése.

Karon bellil:

e egylttmikodés a Kar tanszékeivel a képzéshez kapcsoldédd oktatds és kutatas teriletén.
Mas szervezetekkel:

e kapcsolatok tartasa a hazai tarsegyetemek és kiilfoldi egyetemek oktatdival, kutatéival
és szakmai szervezetekkel;

e eredményes munkakapcsolat kialakitdsa a kiilonféle szakmai szervezetekkel és egyesii-
letekkel.

Munkakorének ellatasahoz rendelkeznie kell:

e folyamatosan bdviilé szakmai/gyakorlati és szakirodalmi ismeretekkel;
e szamitastechnikai és irodai eszkozokkel.

A munka eredményességének mérése, illetve ellendrzése:
Hivatalos mindsit6 eljaras négyévente, illetve a munkaszerz6dés szerint.
A munkakor betoltéséhez sziikséges kovetelmények:

A munkakdr betdltéséhez sziikséges iskolai végzettség:

e szakiranyu egyetemi diploma.

Egyéb kovetelmények:

e oktatasi tapasztalat;

e targyaldképes idegennyelv-tudas;

e szamitdgépes adatfeldolgozasban valé jartassag;

e hazai és nemzetkézi publikacios tevékenység.

A munkakor betoltését szabalyoz6 jogi elbirasok:

e Erkolcsi bizonyitvany;

e Munkatoérvénykonyve, Kjt., ESZMSZ.

Kelt: Atvettem:

munkahelyi vezet6 aldirasa dolgozo aldirasa

Forras: https://miau.gau.hu/gint/ml_pl.doc
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Munkaltato:

Munkakori leiras

Munkaltaté neve: Minta KFT
Székhelye: 1151 Budapest, Névtelen u. 32.
Munkaltatdi jogokat képviseli: | Fonok Miklos

Munkavallalé:

Neve: Dolgozé Domokos | Térzsszama: | 005

Lakcim: 2602 Serényfalva, Munkas korut 3.

Sziil. hely: |Budapest | 1d6: [ 1978. 11. 11.
Munkakor:

Megnevezése: ELADO

FEOR szam: 5112

Munkavégzés helye:

1151 Budapest, Névtelen u. 32.

A munkakoér célja:

Kereskedelmi intézményekben, aruhazakban és bol-
tokban kiszolgalja és tajékoztatja a vasarlokat.

Feladatai: e Leveszi a polcrdl vagy kihozza a raktarbdl a vasarlo
altal kért arut.

e Tajékoztatja a vasarlot, hogy merre taldlja a kivant
terméket.

e Felvildgositast ad a vevOnek a termék tulajdonsagairol,
minGségérdl, arardl stb.

e Becsomagolja az arut.

e Reklamacié esetén megvizsgalja a kifogasolt hibat,
ellen6rzi a szamlat, gondoskodik a termék kicseré-
|ésérdl.

e Feltolti aruval a polcokat, feltlinteti az arakat.

e ElGkésziti és végrehajtja a leltarozast.

Hataskor: Hataskore a vevdk kiszolgalasara, tajékoztatasara

terjed ki.

Felel6sség:

FelelGs az altala adott informacioért, kiadott aruért.

Munkavégzéshez szikséges:
(végzettség, ismeret, egyéb):

Szakmunkasképzd, szakiskolai képzés altal megszer-

zett bolti eladdi képzettség.

Kapcsolatok:

Kozvetlen felettese:

Vezetd Janos

Nincs
Eladdi munkatarsak
Eladoi munkatarsakat

Kovetlen beosztottja(i):
Ot helyettesitheti:

O helyettesitheti a(z):
Kelt:

Munkaltatéi jogkor gyakorldja
A fentieket tudomasul vettem, a munkakori leirds egy példanyat atvettem.
Kelt:

Munkavallalo

Forras: http://www.arvavar.hu/images/letoltheto/elado_munkakori_minta.doc
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Munkakori leiras

A munkakért betdlté neve:
Munkakore, beosztasa: erddmdivel6 segédmunkas (kdzfoglalkoztatdsban foglalkoztatott)
Munkahelye, munkavégzés helye:
1. Szervezeti helye és jogallasa:
a./ Szervezet, melyben dolgozik:

Szolgalati helye:
b./ Munkaltatéi jogkoér gyakorldja: Kozvetlen felettese:
mUszaki vezet6, kerlletvezet6 erdész
Ker. vez. erd. tavollétében: kijeldlt személy

c./ Egyéb kodvetelmények:

A munkakor ellatasahoz sziikséges belsd szabdlyzatok, utasitdsok, el6irdsok, valamint a
vonatkozo jogszabalyok és rendeletek, szabvanyok és egyéb elGirasok naprakész ismerete.

2. Munkakori feladatai:

Akéacosok, nyarasok szakszerlien elvégzett nyesése, vagastakaritas, kozjoléti eszkozok
felljitdsa, karbantartasa, pihen6centrumok karbantartasa, csemetetermesztés, erdésze-
ti feltard utak, sétautak, turistautak é€s tanésveények karbantartasa. Szemétgy(jtes és
-elszallitds. Altalanos erdémdlvelési munkak. Maggy(ijtés, valamint amivel a munkahelyi
vezetd megbizza.

3. Felelosége:
A 2. pontban meghatéarozott feladatokat 6nalléan, személyes felel6sséggel végzi.
4. Jelzési kotelezettsége:

Haladéktalanul koteles jelezni a munkairanyito felé, ha munkakorének ellatasat olyan ese-
mény vagy rendellenesség akadalyozza, amelynek elharitdsa meghaladja hataskorét.

5. A munkakori leiras érvénybe Iépésének idépontja:

Ez a munkakoari leiras 2 pld.-ban készilt, a munkavallald és a vallalkozé szamara.

Ervényes visszavonasig.

Cégvezet6:

A munkakori leirds egy példanyat atvettem

Munkavallalo

Forras:
http://www.megosz.org/wp-content/uploads/2011/04/javasolt-nyomtatv%C3%A1lnyok2.doc
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Munkakorelemzési modszerek

Munkakérelemzés interjumddszerrel
o ElGkészités

- szikségletelemzés

- koltségkeret

- végrehajtok kére

- tajékoztatas
e El6zetes informaciogyijtés
e Az interju tipusdnak meghatdrozasa

- egyéni

- csoportos

- felettesi
e Az interjukészités céljanak vildgossa tétele az alany(ok) szémara
e Az interju strukturaja

- félig strukturalt kérdéssor

e Az interju lefolytatasa

megfeleld korilmények megteremtése

kovesslik az el6re megirt tajékoztatonkat, kérdéssorunkat

interjualany szabadsaganak biztositasa a kérdések megvalaszolasaban

- az informacio torzitasanak elkerllése

oldott hangulatu befejezés
e Az informacidk attekintése a felettessel
e LehetGség a megkérdezettek szamara, hogy reagaljanak a leirasra

e Munkakori leiras elkészitése

Tovabbi munkakérelemzési modszerek

Megfigyelés: kozvetlen megfigyelés, mely altalaban olyan munkakoroknél hasznalhato, ahol
kézi, standard vagy rovid munkaciklusos tevékenységeket végeznek.

Onfeljegyzési (irlap: gondosan el8készitett dokumentacid és részletes tajékoztatas alapjan
a munkakort végzok sajat feljegyzései alapjan 6sszedll a munkakor leirdsa. Ezt javaslatként
lehet felfogni a munkakori leirdsra, a véglegesitéshez sziikséges a személyligyi munkatars
szakértelme is.

Munkanaplé: az onfeljegyzési (rlap egy sajatos formaja. Egy jegyzettémb, amibe a
feladatot végzd leirja tevékenységeit, azok gyakorisagat, és azt, hogy mikor végezte el
Oket. A munkanaplét naponta kell vezetni. Ezzel a mddszerrel megfelel6 informaciot sze-
rezhetiink a munkakér mindennapi lebonyolitdsat tekintve, illetve napok, hetek, hdnapok
O0sszehasonlitdsaban. Kifejezetten alkalmas a nehezen megfigyelheté munkakorok (pl.
mérnodk, menedzser, felsOvezet6, kutatd stb.) esetén.

Kérdoiv: Egy strukturdlt kérdéssor, mely els6sorban a munkakdr mennyiségi elemzéséhez
jarul hozza.
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Félig strukturalt munkakérelemzési interjukérdések

Foglalja 6ssze 3-4 mondatban a munkakori tevékenységét és a munkakér céljat!

Munkakoéri tevékenységek

Kérem, irja le egy tipikus munkanapjat az elejétdl a végéig a lehetb legrészletesebb
maodon!

A felsoroltakon kivil még milyen, nem szokasos feladatok jelentkeznek?

A tevékenységek csoportositasa f6bb funkciokba

LehetOség szerint kérem, csoportositsa az egyes munkatevékenységeket, tevékenység-
kategdridk, illetve fébb funkcidk alapjan!

Kimaradt valami a felsorolasbol, példaul egyes kevésbé jelent6s/egyéb funkciok?

Kérem, rangsorolja munkakore 0sszetevdit kezdve a legfontosabbtdl egészen a legke-
vésbé fontosig!

Kapcsolatok, iranyitas, énallésag

Az 6n munkakdrében milyen szerepe van a masokkal valé egytttm(kodésnek?
Honnan, kikt6l érkeznek feladatai, és munkaja eredménye hova, kikhez kertl?

Hogyan és milyen gyakran kommunikal masokkal (részlegen belll, azon kivdl, illetve
tgyfelekkel, klils6 partnerekkel)?

Mennyiben kell el6irdsok, utasitasok alapjan dolgoznia, és mennyiben dénthet sajat maga
arrél, hogyan végezze a munkajat? Kérem, mondjon példakat!

Milyen gyakran és milyen szorosan ellen6rzi munkajat kozvetlen felettese vagy mas?
Kérem, hogy részletesen valaszoljon, és mondjon konkrét példat!

Milyen tgyekben és milyen gyakran kell beszamolnia vezet6jének vagy masoknak?

Vannak-e alarendeltjei, illetve felelds-e mas munkavallalékért? Ha igen, ez konkrétan
mit jelent?

Gépek, szerszamok, munkaeszk6zok

Kérem, ismertesse, hogy milyen fajta berendezéseket, anyagokat, informacids eszko-
zoket, utmutatdkat, lrlapokat hasznal munkajaban és milyen gyakorisaggal!

A munkavégzés kérnyezete, kockazatai

Hol végzi a munkajat?

Kell-e szamolnia rossz munkakorilményekkel, okoz-e valami kellemetlenséget az adott
kérnyezet?

Veszélyes-e a munkavégzés?

Mennyire konny( vagy nehéz a munkavégzdének hibat elkdvetnie az adott munkakorben?
Milyen kovetkezményei vannak, ha valaki hibat kovet el?

Mib8l derdil ki az On szdmara, ha hibat kévetett el? Mennyi idd alatt?

Az esetleges hibanak milyen hatdsa lehet a munkavallalokra, a berendezésekre, a szer-
vezet gazdasagi helyzetére stb.?

Teljesitményértékelés és szakmai képzettség

Mi kulonbozteti meg a jé X-t, a rossz X-t6l? Konkrét példakkal tamassza ala!
Mihez kell érteni az On munkakdrében?

Milyen tipusu képességek szitkségesek?
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¢ Milyen személyiséget, milyen magatartasformakat kivan ez a munkakér?
¢ Mit kell tennie a kival6 értékelés eléréséért?

e Milyen képesités, felkészlltség, tulajdonsag sziikséges munkaba Iépés el6tt, milyen
képzésre, fejlddésre van sziiksége a munkakoér betdltése soran?

Tovabbi fontos tényez6k
¢ Van-e barmilyen mas fontos szempont, amelyet alkalmazni kellene a munkakor jellem-
zéséhez?

Az emberi eroforras menedzselése

Az emberi er6forras biztositasa
Az emberi er6forrasok szervezeten bellili menedzselése 6sszefoglalhatd egy ciklikus abraban.

Javadalmazas

Ertékelés

Fejlesztés

Kivalasztas

Az emberi er6forrasok szervezeten beliili menedzselése

Ennek értelmében a felvett munkatars (toborzas-kivalasztas) a szervezetben valamilyen
teljesitményt hoz létre, melyet a szervezet értékel. Az értékelés eredménye alapjan a ki-
menet lehet javadalmazas (motivacio, javadalmazas) vagy fejlesztés (képzés-fejlesztés).
A javadalmazas terlilete visszahathat a teljesitményre motivacioként, a fejlesztés mellett
pedig megjelenhet adott esetben az elégtelen teljesitmény vagy a hidnyzé képességek
azonositasa, mely Uj kivalasztasi folyamat elinditasat teheti lehetdvé.

Az emberi er6forras biztositdsa kulcskérdés a szervezet szempontjabdl, hiszen ennek az
alrendszernek célja, hogy a szervezet m(ikodéséhez sziikséges képességli személyeket
megszerezze, megtartsa és biztositsa hatékony foglalkoztatasukat. Ezt a terlletet fogja at
a toborzasi és kivalasztasi stratégia. Ebben az esetben harom megoldasrol beszélhetiink:

e megtartasi stratégia: kulcsemberek megtartasa, fluktuacié csékkentése (elégedettség-
vizsgalatok, kilépési interjuk);

e rugalmassdag stratégia: a szervezeti igények, lehetéségek és az alkalmazotti igények
vizsgalata, atipikus rendszerek kialakitasa;

o tehetségmenedzsment stratégia: szilkséges tehetséges emberek bevonzasa, megtartasa,
motivalasa és fejlesztése.

Az erOforrds-biztositasi stratégidk valasztasi lehetéségének széls6 értékét tartalmazza a
kovetkez6 tablazat, mely értékek kozott helyezhetd el és alakithatd ki egy szervezet to-
borzasi és kivalasztasi stratégidja.
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A felvételi politika A valasztasi lehetoségek skalainak szélso elemei

kulcskérdései
A toborzas forrasa Kilso Belsd
A toborzas végrehajtasa Szervezeti tagok altal Kiszervezve
A kivalasztasi kritérium Munkakori illeszkedés Szervezeti illeszkedés
A keresendo jelolt A fellelhet6 legjobb, barmi A még megfeleld,
mindsége aron szerényebb koltségekkel
A kivalasztasi folyamat Kozvetlen vezetok HR-szakemberek
végzoi
A felvételi dontés alapja Informalis eljaras Formalis eljaras, mdédszerek
A személyzetbiztositas Sehogy vagy informalisan Mutatoszamokkal
értékelése

A szervezetek torekszenek arra, hogy az emberier6forras-igényeket el6szér hazon belll
probaljak meg kielégiteni, igy els6sorban a belsé toborzasi mddszerek és forrasok kertilnek
el6térbe, és csak ezutan lehet a kilsé forrasokrél és szerepl6krél gondolkozni.

A toborzas kiils6 forrasai lehetnek offline és online adatbazisok, online hirdetés, nyomta-
tott sajtoban torténd hirdetés, networking, fejvadaszat. Egy szervezet életében altaldban
az alabbi klilsé forrasok azonosithatdéak, melyekhez tipikusan alkalmazott mddszerek is
tartozhatnak:

¢ munkaerdpiacon teljes vagy részmunkaid@s allast keresOk: betévedok, felvételi igény
kitablazasa, sajat adatbank, weblaphirdetés, palyazatkiiras;

e oktatasi intézmények hallgatdi: allasborzék, forumok, nyilt napok, 6szténdijas rendszer;

e mas szervezetek dolgozoi: hirdetés, palyazatkiirds, sajat weblap, karrieroldal, vallalatfuzio
vagy felvasarlas.

A toborzast kévet6en a kivalasztasrol kell beszélni, melynek eszkozei és modszerei a
kovetkezdk lehetnek:

e interju/felvételi beszélgetés;
e Onéletrajz, jelentkezési lap;

e pszicholdgiai tesztek (képesség, kreativitas, intelligencia, teljesitmény, személyiség,
érdekl6dés);

o értékel6 kozpont (assessment center - AC);

e munkaminta-proba;

e hattér-ellen6rzések (referenciavizsgalat erkélcsi bizonyitvany);
e egyéb (orvosi alkalmassagi vizsgalat, grafoldgia stb.).

Ezen eszkozoket altaldban klilénb6zé kombinacidokban is alkalmazzak, am a modszerek
megbizhatdsaga eltér. Kutatasok alapjan példaul a legmegbizhatébb modszer az értékeld
kézpont, a legkevésbé megbizhaté mddszer a grafoldégia. A mddszer megbizhatdsaga a
kivalasztas céljaval 0sszefliggésben értelmezhetd. A sikeres kivalasztas eredménye a be-
valas, tehat ez alapjan itélik meg a mddszerek alkalmassagat.

A toborzas-kivalasztas teriletének ismerete fontos lehet a foglalkozasi rehabilitacié sze-
repl6i szamara, egyrészt sajat folyamataik és képességeik tudatosabb kezelése céljabdl,
masrészt a vallalati folyamatok megértése szempontjabodl, hogy minél hatékonyabban tudjak
felkésziteni az Ggyfeleiket a megmérettetésekre.
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Természetesen az emberieréforras-biztositasi rendszerek terilete remek tanulasi és egytt-
m(ikddési lehetGséget is ad, hiszen mind a leendé munkaltatd, mind a munkaerdt kozvetité
kozOs érdeke, hogy a munkavallalé bevaljon a szervezetnél, igy javasolt egymas igényei-
nek és lehet6ségeinek minél jobb megismerése kblcsonds tanuldsi folyamatok keretében.
Példaul a munkaltaté tuddsmegosztas keretében felkészitheti a munkaerd-kélcsdonzéssel
és -kozvetitéssel foglalkozd partnerét a hatékony toborzasi-kivalasztasi moédszerek tekin-
tetében, igy sokkal inkabb sajat igényeire szabhatja a lehetéségeket. Elképzelhetd, hogy
a munkaltatd kiszervezi sajat toborzasi és kivalasztasi folyamatait, mely esetben a rend-
szerben nagyfoku bizalomra van sziikség (de természetesen mas pénzligyi biztositékok is
hozzajarulhatnak a tranzakcié megvaldsitdsahoz). A munkaltatdk pedig kiaknazhatnak egy
ilyen partneri kapcsolatot sajat toborzasi-kivalasztasi rendszerik fejlesztéséhez, elsésorban
az esélyegyenlGség biztositdsa és a megvaltozott munkaképességliek sajatos igényeinek
figyelembevételével a folyamataik érzékenyitése szempontjabdl, mely akar tarsadalmi fe-
lelésségvallalasi célja is lehet az adott szervezetnek.

Teljesitménymenedzsment

A teljesitménymenedzsment egy olyan folyamat, amelynek soran a szervezet képes
megteremteni az egyéni teljesitmények és a szervezet célkitlizései kdzotti 6sszhangot és
annak folyamatos javulasat. A teljesitményértékelés pedig egy olyan szervezeti rendszer,
melynek segitségével bizonyos id6kozonként mddszeresen értékelik, hogy az alkalmazottak
milyen mértékben felelnek meg a munkakéri leirdsokban megjelen6 céloknak. Itt latszik
a stratégia és a munkakortervezés osszekapcsolasanak fontossaga, mert amennyiben a
munkakori leirdasokban a szervezeti célok eléréséhez sziikséges célszamok szerepelnek,
addig biztosithatd, hogy a szervezetben az irdnyvektorok egy iranyba mutassanak. A
teljesitményértékelés egy visszajelzési folyamat, mely soran a szervezet informaciot sze-
rezhet az alkalmazottak teljesitményérdl. Ilyen formaban pedig a szervezeti tanulas egyik
kulcsfontossagu eleme.

Egy teljesitménymenedzsment rendszer kialakitasakor tobb tényez6t kell figyelembe ven-
nink. Az aldbbiakban réviden 0sszefoglaljuk azokat a tényezdket és a hozzajuk tartozo
stratégiai valaszlehetdségeket, amelyek alapvetéen befolyasoljdk a teljesitménymenedzs-
ment rendszer |ényegét.

Teljesitménymenedzselési célok

e Stratégiai

e Fejlesztési

e Jutalmazasi

A teljesitményinformaciok tipusai

e Tulajdonsag

e Magatartas

e Eredmény

Teljesitményértékelési technikak (a teljesség igénye nélkiil)
e Osztalyozo skalak

o Kritikus esetek

e Munkanorma

e Esszé

e Magatartasformakkal jellemzett osztalyozé skala
¢ Magatartas-megfigyeld skala

e Megegyezéses eredménycélokkal térténd vezetés
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e Rangsorolas

e Kényszeritett szétosztas

Az értékelési rendszer szereplbi

o Ertékeltek

o ErtékelSk

e Emberieréforras-menedzsment szakemberek
Az értékelés kommunikalasa

e Gyakorisag, id6zités

o Kellékek, feltételek

e A megbeszélés stilusa

Egy teljesitménymenedzsment rendszer tervezésekor mindig figyelembe kell venni a
szervezeti/lizleti stratégiat, melybdl levezethetbek a teljesitménycélok. Ki kell alakitani a
folyamatos tamogatds rendszerét, mely a célelérést folyamataban segiti, illetve az egyéni
teljesitményértékelés mddszereit, a visszacsatolas folyamatat. A teljesités visszajelzése
kapcsan figyelembe kell venni az alkalmazottak egyéni tamogatasi igényét, hogy a segit-
ségnyUjtas ehhez igazodjon adott esetben, illetve vildgosan meg kell hatarozni a jutalmazas
és biintetés formait. Ebbdl is latszik, hogy a teljesitménymenedzsment rendszer esetében
kulcsfontossagu a vilagos személyligyi kommunikacio.

A megtervezett teljesitménymenedzsment rendszer keretében megvaldsul az alkalmazottak
teljesitményének értékelése adott id6északban, az értékelési folyamat lezarulasaval pedig
annak kdvetkezményeire keril sor. A kdvetkezmények is sokfélék lehetnek: képzés és fej-
lesztés, karriermenedzsment, fegyelmi Gigyek, béremelés, mozgdbér, elbléptetés stb. Végul
nagyon fontos, hogy ezek az egyéni eredmények és kdvetkezmények 0sszességében kiadjak
a szervezeti eredményeket, az elért vagy el nem ért célok kérének meghatarozasaval vagy
akar az alkalmazotti elégedettség szintjén. Kritikus pont, hogy a teljesitmény és a bér jol
lathatdéan kapcsoléddjon Ossze, ezzel elkeriilhetd, hogy a szervezet tagjai igazsagtalannak
érezzék a folyamatot. Elengedhetetlen az eredmények visszacsatolasa a kdvetkezd évi tel-
jesitménytervezési idészakba, annak érdekében, hogy egy adaptiv rendszert alkossunk.

Egy jol mikodd teljesitménymenedzsment rendszer egyrészt hasznos az egyének és a
szervezet szdmara, hiszen eldsegiti a szervezeti célok teljeslilését, masrészrol pedig prak-
tikusnak is kell lennie (koltséghatékonysag, hasznalhatésag, elfogadottsdg mértéke stb.).
Mivel mérésrdl van szo, ezért az altalanos kritériumok itt is érvényesek, egy jol mikodé
rendszernek érvényesnek (azt mérem, amit mérni akarok) és megbizhaténak (kilénb6z6
értékel6k is hasonlé eredményt adnak ugyanarra a teljesitményre) kell lennie.

Ezeket a folyamatokat a foglalkozasi rehabilitacidval foglalkozé szervezetek sajat maguk
is fel tudjak hasznalni sajat folyamataik és tevékenységeik értékelésére és hatékonyabba
tételére, de hozzajarulhat ahhoz is, hogy a vallalati gyakorlatok jobb megismerésével jobban
felkészitsék a munkavallaldkat a nyilt munkaerdpiacon valé elhelyezkedésre. Egy nonprofit
szervezeten belll pedig kifejezetten fontos, hogy kiaknazzuk a tagokban rejlé belsé motiva-
ciot, és felismerjik azokat a fontos egyéni célokat, melyeket ki tudunk elégiteni, mikézben a
szervezeti célokkal 6sszhangban azok is teljesiilnek. A teljesitményértékelés kiterjeszthet6
szervezetek kozotti szintre is, igy példaul fontos input lehet minden esetben a partnerek
elégedettsége a nyljtott szolgaltatdsokkal - ebben a formaban pedig egy ilyen rendszer
jo alapja lehet egy szervezetkozi tanuldsi és egylttm(ikddési forumnak.

Motivacio és javadalmazas

Egy munkavallalo a szervezet felé a munkaerejét bocsatja rendelkezésre, ezért cserébe a
szervezet bérezést, juttatast kinal. Munkavallaloi oldalrél nézve javadalmazasi rendszerrdl
beszéliink, a munkaltato oldalardl tekintve pedig kompenzacids rendszerrél. Ennek a rend-
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szernek a feladata, hogy 6sztondzze a munkavallalét a munkaido ledolgozasara, szaktudasa
fejlesztésére, a rugalmas munkavégzésre, tehat, hogy minél nagyobb mértékben jaruljon
hozza a szervezet eredményeihez. Ezt masképpen 6szténzési rendszernek is hivjak. Az
O0szténzésmenedzsment feladata, hogy olyan 0sztdnzési politikakat, stratégidkat, gyakor-
latokat és rendszereket fejlesszen, melyek alkalmazasa tdAmogatja a szervezet célelérését
a megfeleld emberek megszerzésével, megtartasaval és motivalasaval.

Az Osztbnzést tobb tényezl is befolyasolhatja:
e Kilsé feltételek
o kultdra, értékrend
o gazdasagi feltételek, munkaerdépiaci viszonyok

o alkalmazotti kapcsolatok szinvonala, ereje

o

jogszabalyi korlatok, tarsadalmi elvarasok
e A munkaltatok elvarasai
0 az 6sztdnzési rendszer a stratégia megvaldsitasat szolgalja
EEM feladatokhoz igazitas, kapcsolddas
gazdasagossag, hatékonysag

teljesitményelv érvényesitése

O O O O

legyen egyértelmd, kézérthetd

¢ A munkavallalék elvarasai
o tegye lehet6vé az érdekek érvényesitését, elégedettség érzése
o igazodjon a differenciadlt egyéni és csoportcélokhoz

Az 6sztonzdket feloszthatjuk anyagi és nem anyagi csoportositas szerint, illetve kdzvetett és
kozvetlen tipus szerint. Egy nonprofit szervezetben elsGsorban a nem anyagi 6szténzéknek
lehet nagy szerepe. Ezek altalaban valamilyen magasabb szlikséglet kielégitésére épitenek
(pl. 6nmegvaldsitas) és valamilyen értékhez kapcsolddnak. Altaldban a pszichés-moralis
motivatorok allnak a kozéppontban, mint a dontési 6nallésag, célokkal valé azonosulas
lehet6sége, elismerés, kihivast jelentd feladatok, személyes és szakmai fejlédés. De nagy
hatasuak lehetnek az egyszer(, hétkdznapi motivacios eszkdzok, mint példaul a ,kdszoném”,
a bizalom, a nyilt kommunikacid, az 6szinteség, a kellemes munkakdrnyezet, de maga a
vezetés minfsége is.

A fentiekbdl adddoan kiemelten fontos, hogy a terilleten dolgozé szakemberek értsék az
emberi motivacid elméleti hatterét, amely hasznos lehet az igények felismerésében és
minél hatékonyabb kielégitésében. Fontos hattértudast adhat McClelland hires motivacios
elmélete, mely a tudatalatti szerepét hangsulyozza. Az emberi cselekvést részben a tudat
alatti motivumok irdnyitjak. Ez a motivaciéelmélet a tanult szlikségletek koré éplil, amelyek
a tarsadalmi fejl6dés szakaszaiban eltéréek lehetnek.

A szervezeti kornyezetben McClelland harom motivaciot magyarazoé sziikségletet kilon-
boztet meg:

¢ Teljesitménymotivacio: Bels6 hajtder6 a sikerre. Kihivast jelentd feladatokat valasz-
tanak. Kozepes kockazati szintet kedvelik, ahol az ideadlis valdszinlisége a sikernek 50%,
tehat elkerilik a tul konny( és a tul nehéz feladatokat, mivel az el6bbiben nincs kihivas,
az utdbbi esetben pedig nem valdszinl a teljesitménybdl fakadd elégedettség érzése.
Szeretik, ha a teljesitmény és az eredmény nekik tulajdonithato.

¢ Hatalmi motivacio: Hajtéer6, hogy az egyén hatassal legyen masokra, kontrollt gya-
korolhasson. Kedvelik a versengé helyzeteket, jellemz6 az értelmesség, ramendlsség,
hatdrozottsag ezekre az emberekre. Fontos szamukra az elismerés, statusz, presztizs,
tisztelet. Nagyobb szerepe van szamukra a masok feletti befolyasnak, mint a teljesit-
ménynek.
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¢ Kapcsolatmotivacioé: Elfogadottsag, szeretet utdni vagy. Kénnyen baratkoznak, egyet-
értésre és egyuttmikodésre torekednek. Figyelmiket a tarsas kapcsolatok apolasara,
fenntartasara és kialakitasara forditjak.

McClelland szerint ezek a tanult sziikségletek fejleszthetbek, alakithatoak: képzéssel, tré-
ninggel. A hdrom motivacié ismeretében Ugy lehet alakitani a folyamatokat, hogy azok a
szervezeti teljesitményt szolgaljak. (Krauth, 2009)

A motivaciérdl bévebben olvashat a vonatkozé fejezetben.

Képzés és fejlesztés

A személyzetfejlesztés teriletérdl hosszasan lehetne értekezni. Mivel ennek a fejezetnek
a tapasztalatait a kovetkez6 fejezetekben vissziik tovabb, ezért keriil a ,,Képzés és fejlesz-
tés” az emberieréforras-menedzselés teriletét bemutatd rész végére.

A képzés és fejlesztés rendszerének modelljében a munkakor és a munkakort bet6ltd személy
sajatossagaibdl indulunk ki. A munkakor tartalmazza a pontos munkakori specifikaciokat,
a munkakoért betdltének pedig van egy meglévl tudasa, melyet fel kell mérni. Ha a két
terlilet 6sszevetésekor valamilyen hidnyra deril fény, sziikséges egy fejlesztési program
Osszeallitdsa, majd pedig annak megvaldsitdsa és az eredmények értékelése (hatékonysag,
szervezeti kultlra valtozasa).

Erdekes mddon a magyar szaknyelv nem tesz kiildnbséget a tréning és a személyzetfejlesz-
tés fogalma kozott, pedig az angolszasz irodalomban markans eltérés tapasztalhatd. Mig
a képzés, tovabbképzés (training) azt jelenti, hogy az alacsonyabb szintl és képzettségl
munkavallaldkat a jelenlegi munka jobb elvégzésére tanitjdk meg, ezzel szemben az alkal-
mazottak fejlesztése (development) a menedzserek és a szakemberek képességfejlesztése,
a jovore iranyul.

A munkavégzés soran az alabbi fejlesztési technikdkat alkalmazhatjuk:
e tervezett utasitas,

o felettesi tanacsadas és bemutatas,

e munkakori rotacié (job rotation),

o felel6sség atruhazasa (empowerment),

¢ munkakorbdvités (job enrichment, job enlargement),

e gyakornoki program (trainee programme),

e betanitas.

A munkavégzésen kivili fejlesztési mddszerek pedig az alabbiak lehetnek:
e el6adas,

e programozott oktatads,

e konferencia modszer,

e esettanulmany,

e szerepjaték,

e szimulacids jaték,

e tanulmanyi szabadsag (sabbatical),

o értékel6/fejleszt6 kozpont (AC/DC),

e coaching,

e Onismereti csoport,

e e-learning,
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e 0Onkéntes munka,

e outdoor tréningek.

Az oktatasi és tréningprogramok szervezésének és lebonyolitasanak 6t
alapveté kérdése

Miért?

e Miért keril sor a tréningre, oktatasra?

e Mi a résztvevdk célja?

e Mit kell a résztvevbknek elérniiik a tréning végére?

Mit?

e Mit fogunk csindlni a rendelkezésre all6 idd alatt?

¢ Milyen intellektudlis szinten akarjuk a tréninget megvaldsitani?
¢ Milyen eszkozOket akarunk hasznalni?

Kinek?

e Elemezzik a résztveviket életkor, tapasztalat, nemzetiség, nyelv, elvarasok, értékek,
hiedelmek szerint!

Mikor?
¢ Milyen id6szakban kivanjuk lebonyolitani a programot?
Hol?

e Milyen kérnyezetben akarjuk megrendezni a programot?

A belsé tanulasi folyamatok kiaknazasa a haldozati
egylittmiikbdés és a partnerségek fejlesztése érdekében

A felnéttek tanulasanak sajatossagai

Az andragodgia tudomanya els6sorban a humanisztikus pszicholdgia tanulasfelfogasabdl
taplalkozik, melynek meghatarozé alakjai Maslow és Rogers.

Rogers (1983) meghatarozasa szerint a tanulds soran a teljes személyiség mindségileg
bevonddik, mind érzelmi, mind kognitiv szinten a tanulas folyamataba, illetve a tanulds min-
dig 6nalléan kezdeményezett, még akkor is, ha kiils6 hatasra tesszlik ezt. Kifejti tovabba,
hogy a tanulas tartds, mind a viselkedésre, mind az attit(idre hatassal van, a tanulé altal
értékelt folyamatrdl van szd, mely az 6niranyité tanulds alapjaira irdnyitja a figyelmuinket.
A tanulas Iényegét Rogers (1983) a jelentésteli tartalomban latja, mely zaloga annak, hogy
a tudas beéplljon. Ezeket az elemeket viszontlathatjuk a tapasztalati tanulas és a felnGttek
tanuldsa esetében is.

Az andragdgia tudomanyanak szlletésekor fontos szempont volt, hogy a felnéttek tanula-
sat elkllonitsék a pedagdgia hataskorébe tartozd korcsoportok tanulasi stilusatél. Ennek
fényében a feln6tt tanulok sajatossagai a kdvetkezdkben ragadhatdok meg:

e énkoncepcio,

e tapasztalat,

e készenlét a tanulasra,

e problémakozpontu tanulds,

e (belsd) motivacié a tanulasra (Knowles, 1984).
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Knowles (1984) szerint ahogyan a gyermek felnd, ugy valt at egy fiiggd személyiségbdl egy
oniranyitdé személyiséggé. Ez alapvetGen egy Uj helyzetet teremt, és adott esetben sziikséges
a tanulassal kapcsolatos allaspont megvaltoztatasa is. Itt utalhatunk vissza Rogers (1983)
tanulasfelfogasara, miszerint ha a tanul6 sajat maga értékeli a tanuldsat, az valdban egy
autondm, Oniranyité személyiséget feltételez. A tapasztalat nagyon fontos szerepet jatszik
a feln6ttek tanuldsaban, hiszen a felnétt jelentés élettapasztalattal rendelkezik, mely jé
alapjat képezheti a tanulasnak.

Ezt erGsiti meg a konstruktivista tanulasfelfogés is, mely szerint a tanulas kontextusfiiggo,
tehat csakis egy megfelel6 tapasztalati bazis esetén beszélhetiink eredményes tanulésrol,
illetve a tanulds tartalma és a gyakorlati felhasznalas kézott nem lehet éles kiilonbséget
tenni (Nahalka, 1997).

Ebbdl kovetkezett az dnszervezd tanulas elmélete, mely szintén erésen kapcsoldodik az
oniranyité személyiség pontjahoz. Feketéné (2002) emeli ki, hogy az 6nszervezd tanulas
elméletébdl kifolydlag a tanuldsnak csupan a feltételeit kell megteremteni, hiszen a felnétt,
autondm, onirdnyité személyiség a sajat maga szamara megszervezi a tanulast. Ezzel
valtozik az oktatd szerepe, illetve a kdzvetitendd tudas jellege is. Az oktatd egy tanitod
szerepbdl egy facilitatori szerepbe kell, hogy Iépjen, a kdzvetitend6 tudas (mar amennyire
ez a kifejezés a konstruktivista tanuldselmélet szempontjabdl értelmezhetd) pedig a prag-
matizmus oldalara, az alkalmazhaté tudas oldalara billent el.

Maroti (2006) hivja fel a figyelmiinket arra, hogy jelenlink felgyorsult vildagaban a tapasz-
talati tanulas sokszor kudarcot vall, ugyanis mar nem elég a személyes tapasztalat, ezért
felértékelddik az elméleti gondolkodas, pontosabban a gondolkodas folyamatos megujita-
sa, a képességek folyamatos fejlesztése keril el6térbe. Ebbdl kdvetkezik egy szlikséges
paradigmavaltas, melyet napjainkban is tapasztalhatunk, a tanitaskézpontu oktatasbol a
tanuld- és tanuldaskdzpontl oktatas felé tolédik el a hangsuly. Egyre nagyobb szerepe van
annak a felismerésnek, amely a tanuldkat minden esetben egyedi, sajatos tulajdonsa-
gokkal rendelkezének gondolja, illetve el6térbe helyezi az egylttmikodést, kooperaciot.
Ezek szamunkra két masik igen fontos koncepciora, és az andragdgia, a feln6ttek tanulasa
szempontjabdl relevans témara hivja fel a figyelmet: az élethosszig tartd és az élet minden
terlletére kiterjedd, valamint az informalis tanuldsra.

A munkahelyi tanulas felértékelbédése

A tuddsmegosztas értelmezéséhez leginkdbb az informalis dimenziot, illetve a munkahelyi
tanulas terilletét kell figyelembe vennlink, hiszen ezek a legrelevansabb teriletei a jelen-
ségnek. Ahogyan Benedek Andras (2009) is megfogalmazza, a jovO tanulasanak szintere a
munkahely lesz. Jarvis, Holford és Griffin (2004) is kiemeli a munkahelyi tanulas felértéke-
I6dését. Persze nem szabad figyelmen kivil hagynunk, hogy ezeken kivil mas kontextusban
is jelentOs szerepet jatszik.

Az informalis tanulds és a cselekvéses tanulas egylttes szemlélete felhivja a figyelminket
a munkahelyi tanulds szerepére. Brown (2009) a munkahelyi tanulas kilénb6z6 aspektusait
foglalta 6ssze hat dimenzié mentén:

1. Az els6 dimenzié a kihivast jelent6 munka iranti elkotelez6dés. Az alkalmazott akkor
tud magas szinten teljesiteni, ha latja munkaja értelmét, és kozben ki tudja hasznalni
maximalisan a képességeit. A kihivast jelenté munka fejlesztésre és tanuldsra 6sztonzi
az egyént.

2. A masodik dimenzié a munkahelyi kapcsolatok. Mar az el6z6ekben bemutattuk az in-
terakciok keretében megvaldsuld informalis tanulds fontossagat, ezért a munkahelyen
sem vonhato kétségbe ennek létjogosultsaga.

3. A harmadik dimenzié a munkahelyi tudas, mely gyakorlatilag a kilonb6z6 szituacidkban,
dontési helyzetekben, Uj események kapcsan térténd tanuldst jelenti.
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4. A negyedik dimenzid az oniranyitott munkahelyi tanulas, mely szintén reflektal az and-
ragogia elméleteinek felndttek tanuldsara vonatkozo részére. Ahogyan a tanuldsnak, a
munkanak is nagyfoku Oniranyitast kell lehetévé tennie, hogy kiaknazza a felnétt sze-
mélyiség tanulasi kapacitasat.

5. Az 6todik dimenzidé, az egyének a munkahelyen szintén egy fontos tényez6, példaul a
tarsas tanulds, tarsas motivacié hatasan keresztil.

6. Az utolsé - hatodik — dimenzié a masok tanuldasdnak tdmogatasa. Ennek kapcsan gon-
doljunk csak egy hatékonyan m(kod6é mentori programra, melynek keretében az and-
ragogia elméletének megfeleléen, egy partneri kapcsolaton alapuld, kélcsénds tanuldsi
folyamat zajlik le a munkahelyen.

Végll tekintstik at a munkahelyi tanulads legfontosabb jovébeli trendjeit Fenwick (2008)
alapjan! A jovébeli kutatasok legfontosabb kérdései a tudds alkotéelemeinek feltarasat, a
tudas létrejottének folyamatat feszegetik. Hogyan reflektdlunk a cselekvésre, az alkalma-
zottak hogyan kapcsolddnak a kdrnyezethez. A munkahelyi tanulds kutatdsa soran tobb
fokuszteriletet is megjeldlhetlink: emberi fejléddés, szolidaritas, fejlesztés, szervezeti kul-
tura megvaltoztatasa, de mindegyik egy iranyba mutat: a termelékenység névelése felé.
A jovBben a kutatasokban harom f6 irdny valik dominanssa, mely eddig kevés hangsulyt
kapott: a kéz6s részvétel modellje, az identitas és a hatalmi viszonyok kérdését feszeget6
tanulmanyok.

A felnéttek tanulasat befolyasold tényezbk

Miutan megismerkedtiink a felnGttek tanuldsanak elméleti koncepcidival és megkozelitései-
vel, a gyakorlat oldalara attérve vizsgaljuk meg, hogy a folyamatot magat milyen tényez6k
befolydsolhatjak. Horst Siebert (2003) husz ilyen tényez6t gy(jtott ossze:

e egészségligyi allapot,
e pszichikai allapot,

e életkor,

e szocialis hattér,

e szocialis valtozasok,
e Onkép,

e érdekl6dés,

e jovGkép,

o értékek,

e adottsagok,

e tanuldsi technikak,

e tanuldsi kornyezet,
e alkalmazasi helyzetek,
e referenciaszemélyek,
o foglalkozas,

e hobbi,

e gyakorlas,

e a demokracia foka,

e tomegmédia.
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Munkahelyi tanulasi formak megismerése

A munkahelyen térténé tanulasi formak megismerésére jé kiinduldopont Eraut (2004) heu-

risztikus tipoldgidja:

o feladatellatas (gyorsasag és gordilékenység, komplex feladatok és problémak, szik-
séges képességek kore, tobb emberrel valé kommunikacié, egytttm(ikddés),

¢ tudatossag és megértés (mas embereket, kontextust és helyzetet, sajat szervezetet,
problémakat és kockazatokat, prioritasokat és stratégiai problémakat, értékrendbeli
tgyeket),

¢ személyes fejlodés (Onértékelés, 6nmenedzselés, érzelmek kezelése, kapcsolatok
épitése és fenntartdsa, mas néz6pontjanak figyelembevétele, masokkal valé targyalas
a kdzos munka soran, hajlanddsag a tanulasra és fejlédésre, relevans tudashoz valo
hozzéaférés, tapasztalatokbodl valé tanulas képessége),

e csapatmunka (egyittm(ikddés, tarsas kapcsolatok facilitalasa, k6zos tervezés és prob-
lémamegoldas, kéz6s tanulasban valo részvétel),

e szerep teljesitmény (priorizalas, valtozatos valaszkészség, masok tanuldsanak tamo-
gatasa, vezetés, elszamoltathatdsag, szupervizidés szerep, delegalas, etikai problémak
kezelése, varatlan problémakkal valé megkiizdés, valsagmenedzsment, informaltnak
lenni),

¢ akadémiai tudas és képességek (bizonyitékok haszndlata és vitakészség, formalis
tudashoz vald hozzaférés, kutatdsalapu gyakorlat, teoretikus gondolkodas, tudni, hogy
mit kell tudni, tudédserdforrasok hasznalata, megfelelé elmélet hasznalatanak megtanu-
lasa),

e dontéshozas és problémamegoldas (szakért6 segitségének kikérése, komplexitas-
kezelés, csoportos dontéshozas, problémaelemzés, lehet6ségek elemzése, folyamat
menedzselése adott id6 alatt, déntéshozas nyomas alatt),

o itélkezés (teljesitmény minGsége, prioritdsok, kockazati szintek).

Felnéttek tanulasi stilusanak felmérése

A feln6ttek tanuldsi stilusara egy jol haszndalhatd eszkdz a Kolb-féle modell, mely egy
tanulasi ciklusban gondolkozik, melynek elemei a konkrét tapasztalat, a megfigyelés és
reflexid, az elvont fogalomalkotdas, kovetkeztetés és a cselekvés, kisérletezés, ellen6rzés.
Tehat a konkrét/elvont és az aktiv/passziv dimenzidokban hatdrozza meg az akkomodator,
divergens, konvergens és asszimilator tanuldsi stilusokat. A kérddiv leirdsat és magat a
kérdGivet, az értékeléssel egylitt az aldbbi kiadvanyban lehet elérni: Kalman Anikd: A tanu-
lasi feladatok (instrukcidok) megadasanak modjai, kovetelményei — IV. A tanulasi ciklus. In:
Benedek Andras - Koltai Dénes - Szekeres Tamas - Vass Laszld (szerk.): A felnéttképzés
modszertani kérdései. Tanar-tovabbképzési Flizetek IV., NSZFI, Budapest, 2008, 167-188.
(http://bit.ly/1j8kG6m)

A tudas menedzselése

A tuddsmenedzsment ,a tudas rogzitése, kodifikalasa, a tudas strukturadlasa, kategoriza-
lasa, a tudas elérhetévé tétele, megosztasa, a szellemi téke jobb kihasznalasa, védelme,
amelyeket integralt megkozelitésben és az 6sszetevlk szinergidjara épitve lat el. (Henczi,
2011, 277.) Egy masik definicioban a tuddsmenedzsment a ,szervezeti tuddas |étrehozasa-
ra, megosztasara és felhasznalasara iranyuld képesség kialakitdsanak és fejlesztésének
elméleti és gyakorlati vonatkozasai.” (Obermayer-Kovacs, 2007, 34.) Lathatd, hogy mindkét
definicioban megjelenik a tudas megosztasa.

A tudasmenedzsment kapcsan egy fontos kérdés lehet, hogy a rejtett, hallgatélagos tudast
hogyan tudjuk felszinre hozni, hogyan tudjuk ezt a tudast megosztani.

42



A tudasmenedzsment tdmogatasara tobb eszkozt is taldlhatunk. Az alabbi felsorolas Nosz-
kay Erzsébet és munkatarsainak gyUjtése. (Noszkay és mtsai, 2010)

o Altalanos eszkdzok: e-mail, csoportos naptar, képességleltér, aranyoldalak, virtualis ko-
z0sségek, dokumentumkezelés, informaciomegosztas, intelligens keresd rendszerek

e IT eszk6zok: adattarhazak (riportok, adatbanyaszat), intranet, extranet, internet

e HR eszkdzok: Chief Knowledge Officer, tudasprojekt vezetbk, tuddsmenedzsment szak-
érték

Gyakorlat: ,Aranyoldalak”

Az aranyoldalak egy nagyszer( eszkdz a szervezeten bellli tuddselemek 6sszegyj-
tésére, akar formalis, akar informalis terileten. Alkalmazhato ajanlasi formaban, ahol
a munkatarsak masokat irhatnak be, ha az illeté rendelkezik egy bizonyos terlleten
valamilyen kompetenciaval. Illetve 6nmagunkat is felirhatjuk, ha bizonyos tertleten
szivesen osztanank meg a tudasunkat a szervezet tagjaival.

Ajanlé Ajanlott Szakterilet

Az eszk0Oz akar szervezetkozi tudaselemek feltdrasara is hasznalhatd, egyfajta tudastérkép
létrehozasaval. Nem csak szakmai teriiletek jel6lhetéek meg, hanem egyéb informalis té-
mak is, amelyek inkabb az egylttm(ikodés, csapatépités szempontjabdl lehetnek fontosak
(pl. valaki jél tud f6zni, és ezt a képességét teszi a leltarba, valaki ajanl egy jo vizveze-
ték-szerel6t stb.).

Az eszkdz online is megoszthatd, de kinyomtatva, papiros formaban is kifliggeszthetd a
szervezetben.

SzakterUlet Név Elérhetdség

A halézati tanulas - tanulas halozatban

Jelenliinkben a haldézatosodas korat éljlik, tapasztaljuk ennek hatdsait, elényeit és hatranyait.
Maga az informacio is haldzatos természettel rendelkezik. Ehhez a megvaltozott kdrnyezet-
hez természetesen alkalmazkodni kell, és ehhez klilonféle képességekre van sziikséglink.

A ,Partnerség a 21. szazadi készségekért” az alabbi kompetenciaterileteket emeli ki (Tril-
ling- Fadel, 2012):

e tanulds és innovacio elsajatitasa
e kritikus gondolkodds és problémamegoldas
e kommunikacié és egyuttmikodés
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e kreativitas és innovacio

o digitdlis mlveltség készségei

¢ informacidés miveltség

e média miveltség

e IKT mdveltség

e karrierhez és életvitelhez szlikséges készségek
¢ rugalmassag és alkalmazkoddképesség

e kezdeményezOkészség és Oniranyitas

e tarsas és kulturakdzi interakcios készségek
e produktivitas és elszamoltathatdsag

e vezetés és felelGsségvallalas

Tébb hasonld célu kompetenciarendszert ismertnk (pl. 21. szazadi készségek mérése és
tanitasa, eurdpai unids kulcskompetencidk, OECD DeSeCo kulcskompetencidk stb.), de ezek
kozott tobb atfedés is taldlhatd. Rainie és Wellman kiegészitését kell még megtenniink,
akik a hatékony halézati részvételhez szilkséges ismereteket soroljak fel: vizualis mivelt-
ség, navigaciés ismeretek, 6sszefliggés és kapcsolatfeltarasi ismeretek, 6sszpontositasi
ismeretek, parhuzamos feladatvégzési ismeretek, kételkedési ismeretek, etikai ismeretek
és kapcsolattartasi ismeretek.

A haldzati tanulas soran négy tanulasi tipus azonosithatd: az egymastdl valé tanulds, egy-
massal valo tanulds, masok érdekében torténd tanulas, illetve a tanulas tanulasa.

e Az egymastol valo tanulas keretében a csoport tagjai megosztjak egymadssal tudasukat,
és igy hoznak létre Uj tudast. Nagy szerepe van annak, hogy minél sokszin(ibb és val-
tozatosabb tudassal rendelkez6 emberekbdl alljon a csoport.

e Az egymassal tanulds esetében (j értelmezéseket dolgoznak ki a csoporttagok, példaul
amikor egy csoport kdzésen ismer meg egy kutatadsi elemzést.

e A masok érdekében térténd tanulas azt jelenti, hogy amikor egy egyén sajat tanulasat
példaul egy intézmény érdekében (is) végzi, tehat azért megy el egy alkalmazott egy
tovabbképzésre, mert arra a tudasra a szervezetnek (is) szliksége van.

e Végll az utolsé elem a tanulds megtanuldsanak fontossagat emeli ki, hiszen ezzel n6-
velhet6 az el6bb felsorolt tényez6k hatékonysaga és tudatossaga is.

Digitalis tolltarto

A digitalis tolltartd kreativ megnevezése azoknak az eszkézoknek, melyeket a digitalis
kulturaban alkalmazni tudunk. Ezek az eszkdzok folyamatosan valtozhatnak, frisslilhetnek,
akar el is tlinhetnek, igy mindig érdemes az aktualitdsokat keresni.

Most néhany, jeleniinkben is relevans eszkoz felsoroldsa kovetkezik. Ezek az eszk6zok jo
alapot adhatnak a kisérletezésre, a haldzati tanulds és egylttm(ikodés tdmogatasara.

o kOzOsség, kozdsségszervezés: facebook, google+, rukkola, moly, meetup, linkedin
e akadémiai kdzosségszervezés és tudasmegosztas: researchgate, academia

e keretrendszerek, online rendszerek: moodle, mahara, edmodo, wordpress, drupal
e blog, mikroblog: blogger, wordpress, tumblr, twitter, edublogs

e kooperativ, kollaborativ, tdrsas megosztas: wikipedia, wikispaces

e kép, képmegosztas, infografika: google+, infogram, pinterest
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e video, streaming, podcast, animacio: ustream, youtube, vimeo
e prezentacio, fogalomtérkép: google didk, prezi, slideshare, mindmaster

e dokumentumszerkesztés és megosztas: google dokumentumok, scribd, issue, ever-
note

o fajlok taroldsa, megosztasa: dropbox, google drive
e geolokacio: google térkép, geocaching, foursquare, swarm

e virtudlis kérnyezet: second life, opensimulator

A befektetések tarsadalmi megtériilése

A megvaltozott munkaképességii személyek foglalkoztatasanak pénziigyi
vonatkozasai

A 2011. évi CXCI. térvény a megvaltozott munkaképességli személyek ellatasairdl és egyes
torvények maédositasardl kimondja, hogy a megvaltozott munkaképességli személyek fog-
lalkozasi rehabilitaciéjanak elésegitése érdekében rehabilitaciés hozzajarulas fizetésére
kotelesek azok a munkaltatok, akiknek allomanyi létszama meghaladja a 25 f6t, de az alta-
luk foglalkoztatott megvaltozott munkaképességliek aranya nem éri el az 5%-ot (jelenlegi
kotelezd foglalkoztatasi szint). Ezek alapjan kdnnyen kiszamithatd és a munkaltaték felé
konkrét szamitasokkal bizonyithatd, hogy milyen megtérilést hoz a szervezet szamara,
ha megvaltozott munkaképességl személyeket alkalmaz. A megtériilést az alabbi képlet
segitségével lehet kiszamolni.

(1) ROL_ =A-B

(2) A=((N*K)*R)+(Mbér+Mjéru|ék*N*12)
(3) B=((N-X)*Mbér+(N-X)*Mjéru|ék)*12
+(X*M +X*Mmmkjérulék-(Mmmkbér*0’27))*12+
((N*K-X)*R)

mmkbér

ROI . = MMK-foglalkoztatas megtériilése

A = Osszes bérkoltség, ha nem foglalkoztat MMK-t
B = dsszes bérkdltség X f6 MMK foglalkoztatasa esetén

N = allomanyi létszam

kotelezd foglalkoztatasi szint (%)

= rehabilitaciés hozzajarulds mértéke
e = 0sszes alkalmazott bérének atlaga
Lsrue = Osszes alkalmazott jarulékanak atlaga

= MMK létszam

= MMK alkalmazottak bérének atlaga

mmkbér

T X XXX =®™®R

= MMK-alkalmazottak jarulékanak atlaga

mmkjarulék
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A képlet m(ikodése alapjan azt szamolja ki, hogy mennyi a klilénbség azon eset kozétt, ha
a munkaltatéd nem foglalkoztat megvaltozott munkaképességil személyt és inkabb a re-
habilitacids hozzajarulast fizeti és akozott, ha valamilyen ardnyban alkalmaz megvaltozott
munkaképességlieket.

A képlet m(ikodését egy valods példan keresztil is illusztraljuk. Tegyik fel, hogy van egy 100
fos vallalat, amelynek a torvény alapjan fizetnie kell a rehabilitaciés hozzajarulast (ez jelenleg
964 500 Ft). Ha ez a munkaltatd nem alkalmaz megvaltozott munkaképességli személyt,
akkor a 100 alkalmazottjanak bére mellett meg kell fizetnie a koételezd foglalkoztatasi szint
alapjan 5 f6 utan (100 f6*5%) évi 964 500 Ft-ot, ami 4 822 500 Ft éves szinten. Tegylk
fel, hogy ebben a véllalatban atlagosan 259 313 Ft-ot koltenek bérekre jarulékkal egyitt
fejenként, havonta. Ez éves szinten 3 111 756 Ft, az 6sszes munkavallaléra szamitva pedig
311 175 600 Ft. Tehat ha ez a munkaltatd nem alkalmaz megvaltozott munkaképesség(i
személyeket, akkor az dsszes koltsége 4 822 500 Ft + 311 175 600 Ft, azaz 315 998 100 Ft
évente. Abban az esetben, ha ez a munkaltato foglalkoztat 5 megvaltozott munkaképességi
személyt, akkor a koltségei az aldbbiak szerint alakulnak. Egyrészt 95 alkalmazott szamara
az 6sszes bérjellegli kdltsége tovabbra is 259 313 Ft fejenként, évente, am ez igy most mar
csak 295 616 820 Ft. Az 5 megvaltozott munkaképességl személy atlagbére és az ehhez
tartozé jarulékok alapjan (minusz adokedvezmény) 94 395 Ft. Ez az 6t f6 viszonylataban,
éves szinten 5 663 700 Ft. Mivel a munkavallalé teljesiti a kételezd foglalkoztatasi szintet,
ezért esetében nem keril tovabbi rehabilitadcidés hozzajarulds felszamitasra. Igy a koltsége
0sszesen 295 616 820 Ft + 5 663 700 Ft, azaz dsszesen 301 280 520 Ft, ami 14 717 580
Ft megtakaritast eredményez az el6z6 verzidhoz képest éves szinten.

A befektetések tarsadalmi megtériilésének szamitasi modszertana

Az el6zbekben is volt mar szd kilénbozd tokefajtakrdl, most kozelitsiik meg a tékét és az
értéket kézgazdasagi oldalrdl. Egyre tobb kutatas igazolja és mertl fel az igény arra, hogy
az ugynevezett immateridlis javakat ne csak egy kényvelési maradvanyként kezeljék, ha-
nem fontos eleme legyen a mérlegnek (Frederick, 2009). Laab Agnes (2010) érvel mellette,
hogy egyes cégek joval a piaci, konyvszerinti értékik felett kerlilnek értékesitésre, ezt
el lehet szamolni ,,goodwill”-ként mint tobbletjévedelem, de valdéjaban ez nem mas, mint
a cég lathatatlan kompetenciavagyona, mely két részbdl tevddik dssze: a munkatarsak
egylttmikodése (szinergia) és a munkatarsak egyéni kompetencidinak azon része, mellyel
a cég szamara értéket termelnek. A vezetdi szamvitel mdédszerével Laab (2010) beemeli az
egyén kompetencidjat (immateridlis jészag) a kényvelési mérlegbe (kvantifikalva a keresete
mentén, az eszkoz oldalon mint kompetencia, a forras oldalon mint kompetenciaértékelési
tartalék). Ez hasznos lehet példaul tréningek megtérilési mutatdjanak kiszamitasaban is,
de egy masik fontos tényezére is felhivja a figyelmet, arra, hogy a lathatatlan, immaterialis
javak, hozzaadott érték megjelenhet, kvantifikalodhat, ha megtalaljuk hozza a megfeleld
csatornat. Igy jutunk el a befektetések tarsadalmi megtérilésének szamitasi modelljéhez,
mely éppen ezt az elvet aknazza ki.

A befektetések tarsadalmi megtériilése (Social Return On Investment — SROI) egy olyan
keretrendszer, mely alkalmas az értékek széles korl mérésére és elkonyvelésére, célja,
hogy csokkentse az egyenlétlenséget és novelje a jolétet azaltal, hogy beépiti az értékelé-
sekbe a tarsadalmi, kdrnyezeti és gazdasagi koltségeket és hasznokat is egyarant. A SROI
a valtozas mértékét ragadja meg, olyan szemszogbdl, ami relevans a szervezet szamara.
Lényege, hogy a nehezen megragadhatd, latens értékeket pénzligyi mutatdkhoz, statisztikai
adatokhoz rendeli, de inkdbb az értékrdl magardl, mintsem a pénzrdl szél. Modszertanat
tekintve kiemelten fontos minden érintett bevonasa az elemzésbe, hogy megfeleléen tudjak
felmérni a hatasokat. A valtozas megértése, a fontos dolgok értékelése, az elv, hogy nem
szabad tulzasokba esni, illetve az atlathatdésag kulcsfontossagu.
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A befektetések tarsadalmi megtérilésének elemzési alapelvei:

minden érintett széles kord bevonasa: az érintettek tudjdk megmondani, hogy mit sziik-
séges mérni és hogy az adott tertlet milyen értékes;

a valtozéas Iényegének megértése: fontos figyelembe venni a pozitiv és negativ valtoza-
sokat, illetve a szandékolt és a nem szandékolt hatasokat egyarant;

a lényegi dolgok értékelése: a mért dolgok pénzligyi mutatoval torténd behelyettesitése
a konnyebb érthetdség kedvéért;

az anyagiakban megfoghaté dolgok bevonasa: olyan dolgokat szabad bevonni az érté-
kelésbe, amelyek vildgosan és egyértelmien kommunikdalhatdak;

tulzasok kerilése: csak azokat a hatdsokat szabad figyelembe venni, amiért a szervezet
a felelds;

az atlathatdésag megteremtése: 6szinte feltdrasa annak, hogy min alapult és milyen
modszerrel zajlott az értékelés;

eredmények érvényesitése: fliggetlen szerepl6 altali érvényesités.

A megvalositas |épéseit tekintve el6szor meg kell hatarozni az elemzés céljat és az érintettek
korét, majd fel kell térképezni a befektetéseket, eredményeket, hatasokat (az érintettek
bevonasaval). A harmadik Iépés, hogy az eredményeket bizonyitékokkal kell aldtdmasztani
(felmérések, statisztikai adatok stb.) és ezaltal kell meghatarozni az értékiiket, végil mone-
tizalni kell a hatast (attriblcié kiszamitasa, holtsuly, nettd jelenérték és diszkontalas stb.).
Ezekbdl az adatokbdl ki lehet szamolni a SROI-t (ami megmondja, hogy X befektetett 6sszeg
utan mennyi a valds, tarsadalmi megtérilés) és el kell késziteni a jelentést. A rendszert
atlathatova kell tenni, ezt biztositja egyrészt az érintettek bevonasa, masrészrol egy kép-
zett SROI-elemz6 bevonasa, harmadrészt a jelentés publikdlasa, ahol kilénb6zd szakértok
értékelhetik a folyamatot, ezzel is elfogadottabba téve azt (The SROI Network, 2012). A
keretrendszer magyarra forditott valtozatabdl mutatnak részleteket az alabbi tablazatok.

1. Iépés

Erintettek

Szandékolt/nem szandékolt hatasok

Kire vagyunk hatassal? Ki van Mi fog valtozni a szamukra?

hatassal rank?

2. lépés

Bemenet

Kimenet

Mit fektetnek be? Erték (Ft) A tevékenység 6sszefoglala-

sa szamokban

3. lépés
Eredmények (ami valtozott)
Leiras Indikator Forras Mennyiség Id6tartam Pénziigyi Erték (Ft) Forras
helyettesit6
Hogyan Hogyan Honnan Mennyi Meddig Milyen Mi az értéke Honnan
irnad le a mérnéd? szereznéd valtozas tartott? pénzlgyi ennek a szarmazik
valtozast? az volt tetten mutatoval | valtozasnak? ez az
informaciot? érhet6? jellemeznéd informacié?
a valtozast?
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4. lépés

Holtsuly % Elkeriilés % | Attribucio % | Nem Hatas Akcioterv
fennmaradé
érték %
Mi tortént Milyen Mi jarult Az eredmény Mennyiség Mit kell tenni?

volna a tevékenységet | még hozza a értéke * Pénzligyi
tevékenység sikeriilt valtozashoz? csokken a helyettesit6
nélkal? elkerilni? jovében? - holtteher,
elkertilés és
tulajdonitas

Jelen keretek kozott nincs lehet6ség a teljes modszertan bemutatasara, itt csupan izelitot
adtunk, illetve az alapelveket igyekeztiink bemutatni, hogy amennyiben egy szervezet Ugy
dont, hogy elindul ezen az Gton, akkor legyenek alapinformacidi a lehet6ségekrol. Az ered-
mények megbizhatésagat tovabb noveli a mddszertan haszndlatat tdmogatd tovabbképzés
elvégzése. A SROI megkézelitésrdl a http://socialvalueuk.org/ oldalon lehet tobbet olvasni,
ahonnan a teljes Utmutatd, sablonok, esettanulmanyok is letolthetdk.

A tovabbiakban még egy konkrét példan keresztiil szeretnénk érzékeltetni ennek a megké-
zelitésnek a fontossagat. Ez az eszkdz alkalmas lehet arra, hogy a foglalkoztatasi rehabili-
tacioval foglalkoz6 szervezetek minél atlathatobb mddon és konkrét pénzligyi hatasokban
is kifejezve képesek legyenek mérni a tevékenységik eredményét és a tarsadalmi hozza-
adott értékliket. Rdadasul ezt a modszertant jél tudja tdmogatni a korabban bemutatott
halézatosodas és partnerségi kezdeményezések terilete is.

Egy tarsadalmi befektetés megtériilésének példaja a felsboktatasban

Az aldbbiakban egy oktatasi intézmény (bar felsGoktatds) SROI-analizisének tapasztala-
tait foglaljuk 6ssze. Az esetben szerepl6 intézménynél a legfontosabb, pénzligyi vonzattal
rendelkez6 értékeket talaltdk: tarsadalmi jotékony hatdsok az egyén szamara (nagyobb
érdekl6dés a politika irdnt, magasabb szintl bizalom az emberekben és jobb egészségigyi
allapot), tarsadalmi mobilitas facilitaldsa, hozzaférés a kulturalis javakhoz. Ezeket az ered-
ményeket kilonb6z6 felmérésekkel hataroztak meg, illetve kiilonb6zd téarsadalmi és gazda-
sagi mutatokhoz rendelték hozza. Példaul a nagyobb érdeklédés a politika irant egy el6- és
utéfelmérés eredményeként allithatd, hatdsa pedig a valasztasi kedv 6sztonzésére forditott
kampanyok 6sszegének relativ csékkenésével mérhetd. A magasabb szintl bizalom mérési
lehetdsége az emberekben a blincselekményektdl valé félelem mutaton keresztil ragadha-
té meg, pénziigyileg pedig a riasztérendszerek vasarlasanak és fenntartasanak koltségét
vették alapul az érték atszamitasaban. A jobb egészségiigyi allapot esetében a haziorvosi
latogatdsok szdmanak csokkenése és igy az erre koltott pénz értéke volt a mérvadd, melyet
szintén statisztikakbol lehetett kiszamolni (Shaheen, 2011). Ezt a sort még sokaig lehetne
folytatni, a meghivatkozott irodalomban a tébbi pénzligyi proxy is megtalalhato. Bar ezek
a kils6 szem szamara spekulacionak tlinhetnek, fontos kiemelni, hogy a SROI jellegébdl
addédoan azokat az értékeket kell az elemzésbe venni, amit minden érintett elfogad és
egyoOntetlen értéknek konyvel el. Jelen elemzés kifejezetten fels6oktatdsi intézménye-
ket elemzett, mégis az oktatas altalanos jétékony egyéni és tarsadalmi hatdsat érhetjik
tetten benne és ez a mddszertan egy joval nyitottabb és joval tagabb értelmezését adja
a hozzdaadott értéknek, melyen keresztll megragadhatd az iskoldk valods, vagy legalabbis
szélesebb koérben értelmezett eredményessége. Az idézett kutatas is bizonyitotta, hogy
az oktatas joval tobb hozzaadott értékkel rendelkezik, mint az az egyén keresetében és a
tarsadalom szamara képzett human tékében megjelenik majd példaul, hiszen csak harom
tarsadalmi hatas terlletén (nagyobb érdekl6dés a politika irant, magasabb szint(i bizalom,
jobb egészségiigyi allapot) mar tébb mint 1,31 millidrd font hozzajaruldst regisztraltak a
tarsadalom részére, jéval a gazdasagi hatdsokon tul (Shaheen, 2011).

A Salva Vita Alapitvany is készitett a sajat tevékenységérél egy SROI elemzést, melyet az
alapitvany honlapjan is el lehet érni: http://salvavita.hu/
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Marketingalapok
Bevezetés

A marketing atszovi az életlinket, am csak ritkan veszink réla tudomast. Taldlkozunk vele,
ha egy lzletben a sok termék kozil kivalasztunk egyet, vagy ha az elérhet6 tévécsator-
nak kozott kapcsolgatva megallapodunk valamelyiknél. Az, hogy melyik terméket vesszik
meg, melyik csatornat nézzik, esetleg melyik reklamot figyeljlik hosszabban, dontéen a
marketing munkajanak az eredménye.

Ezeken a nyilvanvald példdkon tul a marketing atszévi a mindennapjainkat - hiszen ta-
gabb értelemben a gondolatok, a teljesitmények elismertetésének maddja is ide tartozik.
Egy munkahelyen példaul a beosztott gy igyekszik alkalmazkodni a helyzetéhez, hogy
~becsomagolja” a mondanivaldjat, azaz hatast akar elérni akar a vezet6jénél, akar a tébbi
munkatarsanal. Hasonldéképpen a vezetd is ,csomagol” az 6 vezetbje felé, és végsd soron
az egész vallalkozas igy jar el, amikor a termékét vagy a szolgaltatasat igyekszik piacra
vinni. Ez a fajta tevékenység athatja az egész életlinket, legfeljebb egyes elemeirdl kevés-
bé vesziink tudomast. (1) A folyamat vége az eladas - legyen az a piacon vagy a ,bels6
piacon”, a munkahelyen valé értékesités.

Ez a marketing Iényege: olyan tevékenység, ami a vevbék vagy felhasznaldk igényeinek
kielégitése érdekében elemzi a mindenkori piacot, a vallalkozas termékeit vagy szolgalta-
tasait megismerteti a fogyasztdkkal, olyan koérnyezetet alakit ki, hogy ezek kivanatosak
legyenek a majdani vev6k szamara, kialakitja azt az arat, ami vonzd és megdfizethet6 a
vevOk szamara, valamint hozzajarul az értékesités megszervezéséhez.

A marketing tobblépéses folyamat. A jelen ismerteté ugyanakkor nem tér ki minden egyes
elemére, inkabb igyekszlink egy olyan szemléletet megfogalmazni és atadni, ami segitséget
nyUjthat, példaul a megvaltozott munkaképességli embereket célzé tamogato folyamatban.
Ebben az 0sszefliggésben ritkan vizsgaljdk a marketinget, és ez feltétlendl tanulsagos lesz
az olvasodnak.

Révid torténeti attekintés

A marketing torténete azért érdekes, mert ezen a folyamaton ma is szinte minden kezdd
vallalkozas vagy szolgdltatas atmegy, és némelyek meg is ragadnak az egyes allomasok
valamelyikén. Ennek a tanulmanynak az is célja, hogy segitsen megfigyelni ezt a folyamatot,
esetleg arra sarkalljon, hogy kialakitsuk a sajat mddszerlinket.

Az els6 igazi marketingszlogen megsziiletése a XVII. szdzadra datalhatd. Tokidban toértént,
hogy a Mitsui csalad |étrehozta a vilag els6 aruhazat, melynek a f6 lizenete ez volt: Mindent
a vevl érdekében!

Ezt az alldspontot ma is sokan képviselik, és a szlogent a legtdbb vallalkozas nyugodtan
felirhatna a honlapjara. Ez a felfogas egyben azt is feltételezi, hogy a vevo tudja, mire van
szliksége - ami nem feltétlenll van igy. (2)

A XIX. szazad kozepétdl a vallalkozasok elsGsorban a termelésre koncentraltak, azaz egy
vagy tobb kivald terméket gyartottak, ezeket probaltak eladni a vasarléknak. Ekkor a piaci
kereslet még meghaladta a kinalatot, azaz, ha j6 volt a termék, szinte barmit el lehetett
adni. Ebbdl a korszakbdl szarmazik a ,jo bornak nem kell cégér” mondasa. Es valdban: a
j6 bor mindig elkelt, a jo terméket megvették a helyi piacon. A korszak jellemzGje az volt:
termeljlink tobbet, adjuk olcsébban, mint a versenytarsak. A marketingre lényegesen
kevesebb igény mutatkozott, hiszen a gyartas hatdrozta meg a vallalkozas nyereségét.
Klasszikus példa erre a Ford gyar T-modellje, az els6 igazan nagy sorozatban gyartott auto,
ami kizardlag fekete szinben volt kaphatd. Innen szarmazik a mondas: , A vevénk barmilyen
szinben megrendelheti autdjat, feltéve, hogy a szin fekete.” (3)

A XX. szazad els6 harmadatdl - elssorban az egyre magasabb szint(i termelékenység
hatasara (példaul pont az igen gazdasagosan, futdészalagon gyartott T-modell esetében
is) — arubdség alakult ki. Ett6l kezdve megvaltozott a helyzet: egyre inkabb az eladok ver-
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sengtek a vevOkért, akiket olyan termékekkel/szolgaltatasokkal kellett megkeresni, ame-
lyek kitlintek a versenytarsak kinalta termékek/szolgaltatdsok kozil. A jé termék mellett
tehat hatékony Uzenetre is szlikség volt. Feltlintek, majd egyre nagyobb szerepet kaptak
az értékesiték - ez az eladok, az (gynokok vildganak a kezdete, ami sok vallalkozas eseté-
ben (még ha megvaltozott formaban is) ma is jellemzd. Ettdl a korszaktdl kezdve az erfs
konkurenciaharc lett a jellemz6.

A masodik vilaghaborut kovet6 idészak a fogyasztdorientalt korszak. Itt mar a fogyaszto
az ur, az 6 megnyeréséért tesznek erdfeszitést a gyartdk és forgalmazok.

Megjelent a piackutatds: az az eszkdz, ami feltérképezi a vevék kimondott vagy kimondatlan
igényeit. A kinalati oldalon raébredtek, hogy nem lehet mindenkinek ugyanazt eladni, ezért
kildnbséget kell tenni a klilénb6z6 fogyasztoi csoportok kdzott. Ennek megfeleléen a termé-

« s

ezzel megkezdddott a marketing ma ismert eszkoztaranak és folyamatainak a kialakitasa.

Teljesen Ujkeletl jelenség, hogy az értékesités kifinomult tdmogatasat (az egyre pontosabb
marketingmddszereket) olyan tevékenységek is kiegészitik, amelyek mar tulmutatnak a
kozvetlen bevételntvelési célokon, és figyelmet forditanak a tarsadalmi szerepvallalasra,
a kornyezettudatossagra. A jelen korszakban a legtobb résztvevd (persze tavolrél sem
minden szerepl8) igyekszik egyfajta egyensuly kialakitasara, azaz ezeknek a tarsadalmi
igényeknek a figyelembevételére.

A fenti attekintésbdl lathatd, hogy a hangsuly eltolédott a termék/szolgaltatas egyszerl
felkinalasatdél afelé, hogy a majdani vevoket/ligyfeleket aktivan és a nekik szél6 lGzenetek-
kel érjuk el.

Hanyszor latjuk, akar bevasarlékézpontokban vagy mas értékesitési pontokon, hogy az
eladd csak Ul a pult moégott és olvas, ha vevo téved a boltba, esetleg fel sem néz. Biztosak
lehetlink benne, hogy az adott ember egy alkalmazott, nem pedig az lzlet tulajdonosa,
hiszen a tulajdonos - az, akinek a bevétel igazan fontos - egészen masként viselkedik.

Ha csak egy kis Uzletrdl, par f6s vallalkozasroél beszéliink, ahol a tulajdonos 6nmaga vagy
a csaladtagjai, esetleg egy-két alkalmazott dolgozik, akkor a marketing még - elkllondlt
formaban - ritkan kap szerepet. A feladatok altaldaban 6sszefolynak, gyakran ugyanaz a
személy végzi az aruk beszerzését, az lzletben valé elhelyezését és mas feladatokat. A ter-
mék megismertetése abbdl all, hogy a helyi Ujsagban hirdetnek, amiben leirjak a termékiik/
szolgaltatasuk Iényegét, és varjak, hogy a vevlék jelentkezzenek.

Kisebb kdzosségekben, ahol az emberek jol ismerik egymast, ez a modszer altalaban m-
kodik, nincs szlikség szélesebb korl (marketing) munkara.

Amint azonban a vallalkozas tobb (zlettel, szélesebb piacon jelenik meg, a marketing egyre
fontosabba valik.

A szolgaltatasok, ezen bellil a megvaltozott munkaképességli emberek segitése mar ennek
az (j korszaknak a része, amikor a tarsadalom olyan szintre |épett, hogy a puszta nyereség
mellett a nehezebb helyzetben IévEk igényeit is igyekszik kielégiteni.

Ez a szemlélet azonban nemcsak a tarsadalmi szervezetek feladata, hanem egyre inkabb
beépul a vallalkozasok életébe is. Mindez akkor valik jellemz6vé, ha a vallalkozas mar tul-
Iépett a napi megélhetési gondokon, a m(ikddése stabil, kiszamithatd, és (hasonldan az
egyének onkéntesen végzett jotékony tevékenységéhez) aldozni tud arra, hogy a nehezebb
helyzetben IévOket segitse. Ez mar a vallalkozasok azon tevékenysége, amit a CSR (Cor-
porate Social Responsibility) — lasd PR fejezet — névvel irnak le.

De hol van ebben a marketing?
Tobb szinten is.

Az egyik, hogy a folyamatban érdekelt felek nem minden esetben ismerik fel azokat a lehe-
t0ségeket, amelyeket a tarsadalom kinalni tud a szdmukra. Azaz sem a munkaltatok, sem
a munkavallalok nem pontosan értik az egytttm(ikodésben rejl6 lehet6ségeket - és ez az,
ahol a marketing segiteni tud: lizenetek megfogalmazasaban és a megfelel6 helyeken vald
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megjelenitésében, ahol az érdekeltek erre felfigyelnek és azonosulnak vele. Ez az a pilla-
nat, amikor egy nagyvallalkozas vagy egy nemzetkozi cég felismeri, hogy a megvaltozott
munkaképességli emberek foglalkoztatasaban valddi lehet6ség van a szamara. Masfeldl az
érintett (lehetséges) munkavallaldk kevésbé képzett vagy hatranyos helyzetben él6 tagjai
felismerik, hogy érdemben tehetnek a sajat sorsukért.

Mindkét felismerés akar hosszu folyamat eredménye is lehet, és nem feltétlendl torténik
meg magatol. Ebben segithet a marketing.

A masodik szint az Gzenetek kialakitdsanak és célba juttatdésanak maddja, olyan eszkoz, ami a
kolcsdnds eldny érdekében a folyamatot felgyorsitja. Hogyan jussanak el az (izenetek a mun-
kavallalok és a munkaltatok felé, és foként: melyek legyenek ezek az lizenetek? A valaszhoz
érdemes roviden megismerni az agyunk (eddig kevéssé ismert) m{ikodését.

A haromszintl(i emberi agy - és a marketing

Régota ismert, hogy az emberi agy rendkivil
Osszetett szerv. Mégis, nagyon jél elkildénithetd
harom szint, amely alapvetéen meghatarozza
a viselkedésiinket. Ez a harom szint képletesen
a hillé-, az emlbs- és a gondolkodé agy. (4)

Az elsé szint, a hilléagy felelGs az alapvets élet-
funkcidkért. Ez a terilet mindharom élélényben,
a hullékben, az emlésokben és az emberben
is megvan. Irdnyitja az alapvetd tamadasi és
védekezési viselkedést, valamint itt taldlhato
a szaporodasra késztetl agyi kozpont. Nem
véletlen, hogy a rekldmok - barmennyire el-
csépelt is — ezekre a kézpontokra is igyekeznek
hatast gyakorolni.

Az emlGs6kben a hill6agy folott az emldsagy taldlhatd (természetesen van a gondolkodd
agybdl is, csak joval kevésbé fejlett allapotban, mint az ember esetében). Az eml6sagy
felelGs a tarsas kapcsolatokért, az érzelmekért, az emlékezésért, ez szabalyozza az egytt-
élési normainkat.

A harmadik agyterllet az ember esetében a legfejlettebb, ez felelGs a racionalis gondolko-
dasért, a dontéseinkért és az elvont fogalmak hasznalataért.

Az emberben tehat mindharom, az eml6s6kben az elsd kettd, mig a hillok esetében jel-
lemzéen csak az els6 agytertlet taldlhaté meg.

Hogyan kétheté ez a marketinghez?

Ha azt gondolnank, hogy a dontéseink, a cselekvéseink mogoétt jellemzén a racionalis, a
gondolkodd agy a felels, nagyot tévednénk. Dontéseink hatterében sokkal inkdbb az ér-
zelmek jatszanak szerepet, melyek az alacsonyabb szintl agytertiileteken alakulnak ki.

Ezért hatalmas tévedés azt gondolni, hogy egy szolgaltatasra vagy egy termékre azért
figyelnek fel a vev6k (tdgabb értelemben a munkavallaldok, a munkaaddk), mert a kinalt
portéka jo. Azaz, ha szamos raciondlis érvet hozunk fel, példaul hogy milyen erds, gyors,
hatékony, sokoldall a termékiink, vagy milyen kényelmes, megbizhatd, gyors a szolgalta-
tasunk, még nem feltétlenil lesz eredményes a marketinglnk.

DoOntéseink hatterében a legritkdabb esetben allnak észérvek.

Mivel a gondolkodd agy elég Ujkeletl képz6dmény (az ember kialakuldsaval egyidés, és alig
régebbi, mint par millié év), ezért ennek sulya joval kisebb, mint az alatta hiz6dé eml8sagye.
Az eml&sok kb. 200 millié éve, azaz szazszor régebben jelentek meg, mint az ember. Eppen
ezért ennek a terlletnek a sulya joval nagyobb, mint azt gondolni szeretnénk.
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Erthetd tehat, hogy:
az érzelmekre haté marketingiizenetek sokkal er6sebbek, mint a racionalis érvek.

Ha a szolgaltatasunkra fel akarjuk hivni a figyelmet, a raciondlis érvek mellett mindig legyen
érzelmi hatas is! Ez lehet képi elem: nem véletlen, hogy a legtébb reklam - ha tetszik, ha
nem - a nemiség képi megjelenitésére, vagy édes kis allatok, boldog emberek bemutatasara
épit. Az lizenet egyenesen az eml6sagynak szél, és megkerili a gondolkodd agyat. Ilyen
modon még etikatlan rekldamok is megjelennek (pl. egy joképd, cigarettazd cowboy azt su-
gallja, hogy az adott cigarettamarkatdl a hasznald férfiasabb, sikeresebb, héditobb lesz).

Ha tehat ismerjik az érzelmi elemek ilyen er@s sulyat, hasznaljuk ezt a tudast etikusan!
Es mi van a hiilléaggyal?

Mivel a hilldagy a leglsibb tertlet, erre van a legkisebb tudatos befolyasunk. Ha éhesek
vagyunk, mindenaron enni akarunk. Ha nyaron egy gyéngy6z6 poharat latunk egy Gditditallal
toltve, azonnal feltdmad bennlink az érzés, és minél hamarabb inni toéreksziink (még az elétt,
hogy a szomjusag valdban tudatossa valt volna).

Ugyancsak ezen a terileten lehet hatni a félelemkeltéssel. Félni lehet a betegségektdl,
kilonb6z6 embercsoportoktdl, a munkahely elvesztésétol - barmitdl, ami az alapvet6 szik-
ségleteinket érinti. A félelem felkeltése megjelenik a rekldamokban is: elég, ha példaul a
fajdalomcsillapiték rekldmjara gondolunk, ahol a fajdalom megjelenitése mellett ott van a
megoldas is: a kivald és gyors gydgyszer. A gyorsasag fontos (a gondolkodd agynak kildoétt
informacid), de fontosabb a hlll6agynak kildott ,veszély van!” lizenet. Ennek etikussagaral
nem érdemes sokat beszélni — de azt el lehet mondani, hogy nonprofit szervezetek eseté-
ben a félelemkeltés nem a legkivanatosabb Ut. Természetesen hasznalhatd olyan (zenet,
amit egy lehetséges negativ jelenség, baj megel6zése érdekében, jo tanacsként kildink,
viszont mérlegeljik, hogy ezzel nem keltlink-e indokolatlan aggodalmat!

A haromszintl agy témajahoz kapcsolddik az a megfigyelés, hogy milyen médon kommu-
nikaljunk vevéinkkel, tgyfeleinkkel.

Egy nagyon izgalmas el6adasban hallhaté (5), ahol az el6add arrdl beszél, hogy a legtébb
Uzenet azzal kezdddik: ilyen és ilyen tulajdonsagu termékem van, ami igy és igy mdkodik,
vedd meg! Azt tanacsolja: e helyett sokkal inkabb azt helyezzlk elétérbe, hogy miért csi-
nalunk dolgokat, mi az oka a cselekvéslinknek! Mi az, ami mozgat minket? Errél még lesz
sz6 a motivaciérol szolo kiilon tanulmanyban, itt csak annyit érdemes megjegyezniink: az
erds érzelmi toltettel elmondott beszéd, leirt gondolat, megfogalmazott marketinglizenet,
egy brosura, egy internetes megjelenés mogott érezni lehet azt az érzést, azt a motivaci-
ot, ami miatt az egész akciét végezziik. Az Ggyfelek azért fognak reagalni a termékiinkre,
szolgaltatasunkra, mert érzik, hogy mi magunk is hisziink benne. Ha az eladd, az tgyfél-
szolgalaton dolgozo, a szolgaltatd ezt az érzést sugallja, akkor ugyanez az érzés fog meg-
jelenni az tigyfélben is. Ezért fogja érteni és elfogadni a munkavallald, hogy minden esélyt
érdemes megragadnia, és élni a szolgaltatdé nyujtotta lehetéségekkel, illetve a munkaltatd
ugyanezért fogja igénybe venni a kdzvetitdi munkat, mert elhiszi, hogy a szolgaltatd a
legjobb munkavallalét keresi meg és ajanlja fel a szamara.

A szokasok megvaltoztatasa. Miért valtoztatunk és miért nem?

Barmilyen dontést hozzunk is, két Gt lehet ismerés.
Az egyik a rutindontés, az, amit egy adott helyzet-
ben tenni szoktunk. Ez 6nkéntelen, nem tudatos, a
legkisebb ellenallds iranya.

A masik, a tudatosan meghozott dontés, amelyet
a szokasaink megvaltoztatasaval valasztunk. Ez a
nehezebb ut.

A marketing gyakran arrol szél, hogy a vevo, Ggyfél
hozzon egy olyan déntést, ami eltér az addigiaktdl,
eltér a rutintdl.
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Munkaltatéként példaul egyszer(ibb egy teljesen egészséges munkavallalét alkalmazni,
mint egy megvaltozott munkaképességlit, hiszen az utdbbirdl kevesebb tapasztalat all a
rendelkezésre. A tapasztalat megszerzése pedig nem egyszer(i. A marketing dolga ebben
az esetben, hogy ennek a déntésnek a meghozatalaban segitsen.

Emlékezziink: az Gzenetnek legaldbb kétszintl(inek kell lennie: egy érzelmi, az emldsagyat,
és egy racionalis, a gondolkodd agyat célzénak.

Kiket érjiink el? A szegmentaciorol

A marketing héskoraban is bevett gyakorlat volt,
hogy bizonyos termékeket csak bizonyos rétegeknek,
korcsoportoknak ajanlottak. A moédszerek finomoda-
saval ez a gyakorlat 6sszetettebb lett. A Iényege: egy
termék vagy szolgaltatas akkor ér el igazi sikert, ha
az egyes csoportoknak a szamukra leginkabb fontos
modon Uzenlink, szolitjuk meg Oket. Ahelyett tehat,
hogy az egész piacot céloznank meg lizenetekkel, ami
igen koltséges, inkabb kiemeljik (egy tortaszelethez
hasonldan) a piac egy kisebb szegmensét, és az lize-
netet ra szabjuk majd. Egyes termékek nyilvanvaléan
inkabb a n6knek fontosak (kozmetikumok, haztartasi
gépek), masok inkabb a férfiaknak, ugyanakkor az
utdbbi csoport is hasznal kozmetikumot és haztartasi
gépeket. A szegmens kivalasztasa tehat tavolrol sem konny( feladat.

A fiatal férfiakra jellemz6bb a sportos kinézet — egészen az elmult idészakig, amikor a
sportos, fiatalos kils6 az id6sebb korosztaly szamara is fontossa valt. Az egyes termékek
igen eltérd aron kaphatdak, a luxusért (hasonlé fizikai jellemz6k mellett) akkor is (sokkal)
tobbet fizetlink, ha az barmilyen szempontbdl fontos a szamunkra, példaul a tarsadalmi
statusz jelzése miatt. Ez a szolgaltatasokra ugyanigy érvényes: az egészségiigy ingyenes
szolgaltatasai mellett szamos menedzserszlirés érhet6 el - exkluziv kérnyezetben, kényel-
mesen és varakozasi id6 nélkil.

A fenti példak és szamos hétkdznapi tapasztalat mutatja, hogy ez a valasztas tudatos ter-
vezés eredménye.

Ez a szegmentacid: a lehetséges vevok, lgyfelek kore milyen mdédon bonthatd fel olyan
kisebb csoportokra, akik valamilyen szempontbdl egységesek. Példaul azonos tarsadalmi
statusza, 40 év korli vezetdk, akik jellemz6en nagyvarosban élnek, és valamilyen irodai
munkat végeznek. Szamukra realis rizikd, hogy valamilyen (a foglalkozashoz kéthetd)
egészségligyi problémaval szembesilhetnek. Ok tehat egy egészségligyi szolgaltatas mar-
ketingjének szempontjabal jol kérilhatarolt szegmens.

A szegmentdlas folyamataban sokat segit a piackutatas.

Piackutatas

Forrasok, aktiv piackutatas

A szegmentalas elvben érthetd, de hogyan mikodik a gyakorlatban? Ebben segit a piac-
kutatds, ami egy vizsgalati mddszer. Célja adatok gy(jtése és elemzése egy termék vagy
szolgaltatas értékesitési lehetbségeirdl, a piac valtozasairdl, a vevék magatartasardl. Az
adatok tobbféle forrasbdl szarmazhatnak: belsd és kilsé informacids forrasokbal.

Belsé informéacios forrasok

A bels6 informacios forras a vallalkozason, szervezeten belll mar meglévl adatok forrasa
- esetleg korabbi vizsgalati eredmények, tanulmanyok.
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A bels6 forrasoknak igen nagy jelent6séglik van, fontos az elérhet6séglik, strukturalasuk.
Gyakori példaul, hogy ha egy régi munkatars tavozik, és (j jon helyette, akkor az friss len-
dulettel kezd az adatgy(jtésbe — holott az adatok, elemzések mar rendelkezésre allhatnak.
Ha az adott vallalkozas egy nagyobb szervezet része, konnyen elképzelhetd, hogy az egyik
tarsszervezetnél vagy a magasabb szinteken vannak az adatok, informaciok.

Léteznek Uzletdgak, ahol mar par hetes informacié is elavultnak szamit, mas esetekben
par év eltérés sem jelent lényeges valtozast — ha az adott dgazatban nem jellemzdek a
gyors mozgasok. Nézziink utana ezeknek — munkankban a régi kollégak, vezetdk, esetleg
az atvett szamitdgépben fellelhetd adatok sokat segithetnek.

Ugyancsak bels6 informacids forras a beszélgetés. El6fordulhat, hogy olyan kollégank van,
aki (ha a pontos adatok birtokaban nincs is) a kezdé tdAmogatast meg tudja adni: hol érde-
mes keresni meglévd informacidkat, kik a legjobb forrasok — belll vagy kivil?

A belsé forrasok esetében ugyanakkor dvatosan kell eljarni. FOként a szajhagyomany utjan
szerzett informaciokra igaz, hogy — még ha két forras is tdmasztja ala -, nem biztos, hogy
az adott informacio helytallé. Ebben segithetnek a kilsé forrasok.

Klils6 informacios forrasok

A legegyszer(ibb keresési lehetdség az internet, melynek segitségével szamos teljesen ingye-
nes és jol ellendrizhetd forrasbdl tajékozoédha-
tunk. Ilyenek az allami szervekt6l beszerezhet6
adatok, vagy mas, hiteles forrdsokbdl nyerhet6
informaciok. Vannak olyan elemz6 oldalak (pél-
daul a Google Trends vagy a Google Analytics
(6,7), amelyek a keresési szokasokat kovetik
nyomon, naprakészen. A mellékelt abrabdl |at-
hato, hogy a keresések szama az utdbbi két
évben csokkent: a beirt fogalom a megvaltozott
munkaképesség volt.

Osszehasonlitas céljabdl egy érdekes adat: ha

az ,elado lakas” targyra kereslink, jellemzéen J
novekvo tendenciat latunk (bal oldali abra), 5013 5015
mig a ,torokfajas” targyra keresve teljesen
jol latszik (az egyébként sejthetd) szezondlis
jelleg (jobb oldali dbra). A példak azért érdeke-
sek, mert egy ingyenes forrasbdl, j6 keresési A ,megvéltozott munkaképesség” kifejezésre beirt
modszerrel igen sok adat - tendencidk, egyes keresések szémanak alakuldsa az elmilt években
idészakokra, példaul éves mozgasokra vagy
trendekre vonatkozé adat - nyerhetd.

GoogleTrends Q megvaltozott munkaképesség X

(A Google Trends felhasznaldsaval készlilt dbra)

Szamos mas, ingyenes vagy megvasarolhaté
kiadvany tdmogatja a kiilsé adatok megszerzését.

2010. oktéber

2009. augusztus

= torokfajas: 50 2011 2013 2015

e 20 = elado lakas: 48 20m 2013 2015
‘

Az ,eladd lakas”, illetve ,torokfajas” kifejezésre beirt keresések szamanak alakuldsa

(A Google Trends felhasznalasaval készlilt abrak)
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A méasik médszer: az aktiv piackutatas

Az aktiv piackutatds altaldban jelent6s koltséggel jaré maddszer. Léteznek természetesen
koltséghatékony kutatdsi lehetdségek, példaul az igynevezett ,omnibusz kutatasok” (8,9).
Ez a forma tobb megbizo6 kilénb6zd kutatasi témait tartalmazé kérddivvel megvaldsulo6 ku-
tatds. Altalaban akkor csatlakoznak a megrendelék egy omnibusz kutatashoz, ha orszagos,
bizonyos demografiai jellemzdk szempontjabdl reprezentativ mintan, de kevés szamu kér-
dést szeretnének vizsgalni. Ebben az esetben koltséghatékony megoldast jelent a modszer,
hiszen annak koltségei tobb megrendeld kézott oszlanak meg.

Az aktiv piackutatas jellemz6 formaja a kérdGiv. Az aldbbiakban egy tipikus kérddiv leg-
fontosabb szabalyait adjuk kozre.

a.) Az els0 kérdés egy egyszer(, lehetbleg zart kérdés legyen, ez oldja a fesziiltséget.

b.) Ha tul sok kérdést tesziink fel, nagyobb valdszinliséggel csékken a valaszadas pontossa-
ga, a valaszado tul akar lenni a kérddiv kitdltésén. Valasszuk ki a legfontosabb kérdéseket,
és csak azokat tegyk fel!

c.) Alaposan olvassuk at, és masokkal is ellendriztessik a kérdéseket, hogy egyértelm(iek-e!
Mivel magunk jol ismerjik a témat, ezért fennall a lehetdsége, hogy atsiklunk valamely
zavaro részleten.

d.) A hasznalt kifejezések egyszer(iek legyenek, ne haszndljunk szakszavakat (kivéve, ha
szakemberek alkotjak a célcsoportot)!

e.) A kérdések ne legyenek sugalmazé jellegliek - ez torzitja a kapott eredményt.
f.) Ha dsszetett kérdést teszlink fel, minden lehetséges valaszt tegyiink lehetdvé!

g.) Ha kifejtGs kérdést teszlink fel, legyen elég hely a valaszadasra, ne szoritsuk be a va-
laszadot kis helyre — igy tobb informaciot kaphatunk.

h.) Olyan kérdéseket tegylink fel, amelyek alkalmasak arra, hogy kés6bb valamilyen sta-
tisztikai mddszerrel vagy egyszer(ien attekinthetéen szamszerdsithessiik az eredményeket
- hiszen ez lesz a dontéslink alapja.

i.) Erdemes strukturalni a kérdéseket - azaz legyen a kérdéiv logikus felépitési, a kérdések
lehet6leg éplljenek egymasra!

j.) A kérddiv elé tegyilink egy tajékoztatét, amiben felhivjuk a figyelmet a kitdltés onkén-
tességére és a kapott adatok bizalmas kezelésére!

A kérddives mddszer egyszer(i, és a segitségével sok valaszadd véleményét megkaphatjuk.

A kérdéseket fel lehet tenni irdsban, levél Utjan, de érdemes meggondolni a Google ingyenes
alkalmazasanak (GoogleSheets) hasznalatat, vagy mas, hasonld szolgaltatas igénybevételét
is (10).

Ha egy adott csoportot tobbszér keresiink meg, és tdlik eltérd idékben kériink adatokat,
akkor a fogyasztéi szokasok valtozasardl kapunk képet. Ez a panelkutatas.

A fokuszcsoportos vizsgalat

A piackutatas egyik leghatékonyabb mddszere a fokuszcsoportos vizsgalat. Célja, hogy
feltarjak a vevok, az lgyfelek vagyait, elvarasait, azokat is, melyekre egy egyszer( kérdGiv
nem képes ravilagitani. Kidertlhetnek olyan fesziiltségek is, melyek egy kérdGives vizs-
galat soran nem kerilnek felszinre - viszont a csoportban feler6sddhetnek. A vizsgalatot
altalaban 8-12 f6 részvételével végzik, ami lehetdvé teszi a sokféle vélemény feltarasat, de
nem vezet kisebb csoportokra szakadashoz. A résztvevék lehetbleg homogén csoportbol
keriljenek ki — ez megtehet6 példaul egy korabbi vizsgalat jél szegmentalt csoportjabol
is. A fékuszcsoportot felkészilt moderator iranyitja. Ez koltséghatékony mddszer, ami a
nonprofit és a versenyszféraban egyforman jo eredményeket ad.
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Szolgaltatasok esetén a fokuszcsoportos vizsgalatot tudjuk a legjobb szivvel ajanlani, hi-
szen az Ugyfelek igényei tavolrdl sem kdonnyen megfogalmazhatdak, és gyakran eltérnek
attol, amit a szolgaltatd gondol errdl. A rejtett panaszok vagy a kilénb6z6 gatak (pl. hogy
az Ugyfél miért nem keres fel egy lgyfélszolgalati irodat) felderitésében a leghasznosabb
modszer. Ugyancsak lehet0séget ad ra, hogy egy adott szolgaltatast valdban Ugy fejlessziink
tovabb, hogy az kdlcsénosen kielégitd legyen. Ez mindkét célcsoportra, a munkavallalokra
és a munkaaddkra egyarant érvényes.

Egy nemzetkozi vallalatnal folytatott fokuszcsoportos beszélgetés soran derilt ki, hogy a
HR-munkatarsak tisztaban vannak azzal: el6ny6s lenne megvaltozott munkaképességi
munkaer6t alkalmazni. Ugyanakkor nem tudtak, hogyan fogjanak hozza - ez a lehet6ség
egyszerlien kiesett a latéterlikbdl, és a legegyszerilibb informacidforrasokat sem vették
igénybe. Ilyen esetben (egy kozel ezer f6s cégrél van szd) egy révid tajékoztatds és par
segitd tanacs béségesen elegendd lett volna. Ezt a segitséget késébb megkapték - ugyan-
akkor az eset ravilagit arra, hogy a legegyszer(ibb segitség is elegend6 a tovabblépéshez.

A fokuszcsoportos mddszer kapcsan nem kell bonyolult vizsgalatra gondolni. Némi tanacsot
adunk ennek lefolytatasahoz.

Hogyan csinaljuk?

A mar meglévd kapcsolati listankrél valasszunk ki olyanokat, akik a leginkabb képviselik
az adott szegmenst - olyan személyeket, akik tipikusnak mondhaték. Ha lehet, telefonon
kérjik meg 6ket arra, hogy vegyenek részt egy kutatasban, ami ... - itt jel6ljik meg a
kutatas céljat.

A motivaciérol szo6lé tanulmanyban még szot ejtlink a belsé motivaciérdl — ez fontos sze-
repet jatszik a meghivas soran. Nem ajanlunk semmilyen anyagi ellenszolgaltatast. Ennek
oka nem csupan a takarékossag, hanem az is, hogy az emberek altalaban szivesen vesznek
részt kutatasokban, és erre a bels6 motivaciéra épitve nagyobb kreativitas varhaté tolik.
Igyekezziink egyeztetni legalabb 10-12 f6t, mivel Ugyis lesznek, akik valamilyen oknal fogva
nem jelennek meg a beszélgetésen.

A helyszin legyen jol megkdzelithetd, tomegkdzlekedéssel is!

Kisebb, baratsagosan berendezett szoba szlikséges, kdzépen asztallal, ezt Ulik korbe a
résztvevOok és a moderator. A székeket korben is elhelyezhetjlk, igy a résztvevdk latjak
egymas testbeszédét.

A moderator feladata, hogy mederben tartsa a beszélgetést - ha valaki tul (ardnytalanul)
aktiv, azt ne batoritsa tovabbi kérdésekkel, inkdbb azokhoz forduljon, akik kevésbé aktivak
- lehet, hogy naluk vannak a legjobb javaslatok.

A moderator feladata, hogy baratsagos, nyilt Iégkért teremtsen, ahol a vélemények sza-
badon aramolhatnak. A fokuszcsoportos modszerrdl bévebb irodalom is elérhet6 (11).

A szegmentalast kéveto lépés: a célpiac kijelélése (targetalas)

Lattuk, hogy egy adott piacon igen sokféle csoport van jelen. Ezek tagjai eltérnek egymas-
tol a kor, a nem, az iskolai végzettség, az anyagi hattér, az érdeklddés, a vasarlasi vagy
tajékozodasi szokasok, izlés, egészségi allapot, lakdhely stb. tekintetében.

A megvaltozott munkaképesség ugyanilyen szegmentalasi szempont, tehat a fogyatékossag
vagy a betegségek tipusa tovabbi fontos szempontként veend6 szamba.

A fenti szegmentalasi lehet6ségek nem jelentik azt, hogy ezeket a szempontokat mind fi-
gyelembe kell venni. Ellenkezéleg! Az a |ényeg, hogy olyan szempontokat érvényesitslink,
amelyek az adott csoport viselkedésének a leirasara a leginkabb megfelelGek.

Nagyon érdekes és hasznos szegmentalasi szempont lehet az 6nsegitd csoportok megjele-
nése. A szocialis munkaban felismerték, hogy csoportokkal ugyanugy lehet dolgozni, mint
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egyénekkel. A csoport hatékonyabban tudja képviselni az érdekeit, a csoporttagok segitik
egymast, és kdlcsonésen meger6sédnek abban, hogy egyénileg is képesek az 6nérvénye-
sitésre.

Ilyen csoportok egyre nagyobb szamban szervezddnek példaul az interneten is, ahol a ta-
gok egymas szamara ingyenes tajékoztatast adnak, tanacsokkal latjak el egymast. Ilyen
egyesllet példaul a Chron-betegek egyesiilete (http://mccbe.hu/index.php). A szegmentalas
szempontjabdl ez azért érdekes példa, mert egy betegség jelenléte alapvetén megvaltoz-
tathatja a viselkedést, a hozott dontéseket, ilyenkor masodlagossa valnak a megszokott
szegmentalasi szempontok, a betegség (annak kezelése, megsziintetése) jelenti a f6 6sz-
szetartd erét. Ilyen csoportok esetében az adott csoporttal valé késébbi kommunikacio
sokkal kénnyebb, hiszen egyszerre sok embert, célzottan tudunk elérni.

A fenti szempontok figyelembevételével mar ki lehet valasztani azt a csoportot (szegmenst),
amelyik a marketingmunka szempontjabdl a leghatékonyabban megszoélithaté. Ez a kiva-
lasztas a célkijelolés, a targetalas.

A targetalds soran kivalasztott célpiacot idénként elemezni, értékelni kell, annak érdekében,
hogy a vallalkozas vagy szolgaltatas alkalmazkodni tudjon a valtozd vevdi szokasokhoz,
elvarasokhoz, és idében felismerje, ha a szegmens jelentés mértékben megvaltozik. Ilyen
helyzet konnyen elGallhat klilsd tényez6k folytan, példaul torvényi valtozas, esetleg Uj
gyogymoddok, segédeszkdzok megjelenése kdvetkeztében.

Sok vallalkozas - egyszerlien az adott tertllet ismerete folytan és a jézan ész mentén -
ezeket a |épéseket, a szegmentalast, targetdlast, 6sztondsen is megteszi. Szamos példa
van ra, hogy egy vallalkozas a tankdnyvben javasolt gyakorlatok nélkil is sikeressé valik,
sOt el6fordul olyan eset is, hogy a megszokott gyakorlattél eltéré6 mddon visznek sikerre
elgondolasokat, vagy éppen a gyakorlat Iényegesen megel6zi az elméleti tudast.

A leirt és a tovabbiakban targyalt mddszerek tehat a mar bevalt gyakorlatok formaba éntése,
de csupan javaslat, és nem recept.

A pozicionalas

Ha ismerjik a termékiinket vagy szolgaltatadsunkat, és kivalasztottuk, kik azok, akik szamara
ez a leginkabb fontos/érdekes/hasznos lehet, akkor jon a pozicionalds |épése. Ennek soran
olyan lizenetet dolgozunk ki, amely az adott csoportnak a leginkabb vonzd, és egyértelmien
megklilonboztet minket a versenytarsaktol. Azaz egy olyan lzenet kidolgozasa a cél, ami
cselekvésre - vasarlasra, a szolgaltatas igénybe vételére — készteti a célcsoport tagjait.

Ugyanakkor cselekvés lehet példaul az is, ha az tigyfél felkeresi az irodankat, hogy tovabbi
tajékoztatast kérjen.

Sokféle pozicionalasi lehetéség van, ezek kozil néhany, példaként:

e Terméktulajdonsag alapjan: mi az, amiben az
adott termék/szolgaltatas egyedi, kiemelkedik
a tébbi koézll - mindségben, megbizhatdésagban,
esztétikai szempontbdl, vagy csak azért, mert
a marka hirneves, igy az ezzel jaré tarsadalmi
elismerést is magaban hordozza?

e Szolgaltatasok esetén: ,nalunk taladlhaté a leg-
szélesebb korl adatbazis, ami kdnnyen kereshe-
to, igy testreszabott ajanlatokat tudunk tenni”,
vagy ,mar tiz éve mikoédink, és sok Ggyfélnek
segitettlink” (megbizhatdsag).

e A felhasznalads mddja szerint: kényelmes, kony-
nyen szallithatd, minden helyzetben hasznalhato.

e Szolgaltatas estén: itt nem csupan sima ajanla-
tokat tesziink, de konzultaciéra is lehetdség van.
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e Ar alapjan: a termék a legolcsdbb, vagy az ar/érték arénya a legjobb.

e Statusz alapjan: példaul valamilyen ismert személy ajanlja a terméket, szolgaltatast.
Ha ez a személy a célcsoport egyik ismert alakja, az tovabb noveli a hitelességet.
Példaul egy paralimpikon ajanlasa egy gydégydaszati segédeszkdz esetén nagyon
hiteles lehet.

e Az értékesités helye szerint: kénnyen elérhetd helyen vagyunk, a kézponttdl par
perc, jo parkolasi lehet6ség, akadalymentes lgyfélszolgalat.

A sor nem teljes, a lényeg: taldljunk egy vagy tobb olyan pontot, ami az adott célcsoportnak
annyira fontos, hogy felkeltse a figyelmét, és gondolkodjon el a termékrdl/szolgaltatasrol:
~Lehet, hogy ez nekem széI?”

J0, ha ez a pozicionalas fenntarthatd, azaz hosszabb tavon is érvényes, tehat az erre épitett
lzeneteket nem kell hetente cserélni.

Ideje szét ejteni arrdl, hogy milyen |épcskon keresztll torténik a vasarlasi dontés meg-
hozatala.

Az lgyfél dontésének lépései

Erdemes megnézni, hogy milyen lépéseken keresztiil vezet az Ut a cselekvésig. Ha értjiik a
vasarlasi/dontéshozasi ut allomasait, akkor tudjuk, hogy a marketingre forditott munkank
nem feltétlenll abban a cselekvésben jelenik meg els6ként, ami a végs6 célunk (vasarlas,
egy szolgaltatas igénybe vétele).

Az elsé lépés: az igény felismerése

Az Ggyfél/vevd nem mindig van tisztaban az igényeivel. Vannak sziikségletei (az élet fenntar-
tasahoz sziikséges dolgok, példaul élelem, vagy magasabb szint(i dolgok, mint a kapcsolatok
vagy a lelki szlikségletek), és ha ezek nincsenek kielégitve, hianyérzetként jelentkeznek.
Ez a hidnyérzet még nem igény. Az, ha valaki éhes, nem jelenti azt, hogy pont a mi pék-
séglinkben fog vasarolni, hanem talan elmegy egy lzletbe sajtot venni, vagy valamilyen
gyorsétteremben vasarol. Igény az, ha azt mondja magaban: Ennék egy péksiteményt.

Egy masik fajta sziikséglet, ha valaki valamilyen feszliltséget akar elkerllni. Példaul allandd
feszliltséget él meg amiatt, mert nem kap munkat, ezért otthon sok konfliktusa addédik.
Amikor megfogalmazza magaban, hogy ,allandé munkat akarok”, ez mar igény.

A dontés elsd |épése az, ha segitlink azonositani az lgyfélben/vevében az igényt. Egy al-
lashirdetés konkrétumok nélkil (Didkmunka) nem mondja meg, hogy milyen munkat ajanl,
de felhivja a figyelmet arra, hogy létezik ez a lehetdség, azaz atforditja a sziikségletet (tobb
pénz kellene) igénnyé (dolgozni akarok, megnézem, hogyan).

Innen mar tovabb lehet |épni a vasarlasi dontés tovabbi szakaszaira (12).

A jobb oldali abran vegytlink észre egy fontos elemet: az érzelmet! A kép azt sugallja, hogy
a munka konnyUl és 6romteli. Az érzelemre hat tehat,

informaciot nem ko6zdl, csak a figyelmet kelti fel. A ,,csak”

természetesen egyadltalan nem hangsulytalan, arra utal, — .

hogy hajlamosak lehetiink az érzelmeket alulértékelni. g

Ha azt irtdk volna, hogy ebben és ebben az iroddban -

kapsz felvildgositast arrdl, hogy hol dolgozhatsz, azt a E .

sok képi informacid kozoétt (metrdn vagy egy internetes ﬂ\\\ @ I.(].I-(.

oldalon) meg sem latjuk. A figyelem felkeltése utan

természetesen oda lehet irni (kell is) egy elérhet6séget, _/ Z ‘| | | unka
de ezt mar kisebb betlivel érdemes megtenni.
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A masodik lépés: az informacio keresése

Ha tehat az érdeklédo6 didk bemegy egy munkakozvetité iroddba, az mar az 6 aktivitasat
mutatja. Kilépett a passzivitasbdl (de jé lenne tobb pénz), és tesz is a munkakeresés ér-
dekében.

Az irodaban ezutdn megkérdezi, hogyan tudna dolgozni. Itt kilonféle lehet8ségeket ajan-
lanak neki, és megjeldlik az ezekhez tartozo fizetséget.

A masodik 1épés meghatarozo jelentdségU, hiszen az ligyfél aktivizaldodott. Ha ezt elérjlk,
példaul benéz a kdzvetit6 irodaba, akkor mar lehetéség van a személyes kapcsolatra, ami
nagyban segit a tovabbi dontések meghozataldban.

A személyes kapcsolat igen fontos elem.

A kommunikacios szabalyokbdl tudjuk, Sz6 (verbalis) - tartalom + sz6hasznalat | myomion snyagok
hogy egy hirdetés szbveges tartalma a

hatékonysag szempontjabdl csupan 7% . Hang (vokalis) - ahogyan mondjuk eeton
sullyal rendelkezik. Ha ugyanezt a sz6-

veget halljuk is, annak a sulya 38%, mig . Testbeszéd - amit kézben csinalunk e

a fennmarado6 55% akkor hasznélhato ki,
ha személyes taldlkozd jon létre. Ennek A szerzé ébréja, a kévetkezs forras alapjén: Mehrabian,
egyszerl oka van: a személyes talalkozd Albert; Wiener, Morton (1967): Decoding of Inconsistent
soran lathatova valnak a testbeszéd jelei, Communications. Journal of Personality and Social

a masik fél érzelmei - ez egy nagyon erds Psychology 6(1): 109-114.

kapocs. Pont ezért |ényeges, hogy az lgy-

fél/vevo eljojjon az irodaba, és személyes

kapcsolatot tudjunk vele kialakitani.

A harmadik 1épés: a lehet6ségek mérlegelése

Az irodaban feltarjak a didk el6tt allé lehetéségeket: ilyen munkakra keresnek embert,
ennyit és ennyit fizetnek. Itt mar konkrét kérdések is felmerilhetnek, és egy gyakorlott
Ugyfélszolgdlatos ezekre mind valaszt ad, esetleg ajanl valami testreszabott lehetfséget.
Ha ez a személyes kapcsolat kialakul, akkor nagy lépést tettiink el6re. Feltehetéen ebben
a lépésben mar kérvonalazédik a dontés. Ha a munkatars érzi, hogy valamilyen informa-
ciohiany van, akkor segithet a dontés meghozatalaban.

Itt érdemes egy mostanaban megértett tudomanyos eredményre hivatkozni. Két ember
k6zott nagyon hamar kialakul egyfajta kapcsolat: ennek az elGjele valtozik, de mindig
|étrejon. Magyarban gyakran hasznaljak a ,kémia” szét ennek a megjelolésére, valdjaban
az agyban meglévé tikorneuronok miikddése van a hattérben. Ezek azok az idegpalyak,
melyek a masik viselkedésének a latvanyatdl mikodésbe Iépnek, és tlikrozik azt az érzést,
ami a beszélgetdpartneriinkben van. (13) Ha tehat a masik fél ideges vagy segitékész, azt
pontosan megérezziik. Ez egy olyan tulajdonsdga a magasabb rendi él6lényeknek, ami
a tarsas kapcsolatok nélkilozhetetlen eleme, és az emldsdkben is megfigyelhetd - jelzi a
szamunkra, hogy baratsagos vagy elutasitd kézegben vagyunk-e, igy segit alkalmazkodni
az adott helyzethez.

A negyedik I1épés: az alternativak felkinalasa mar jelent6s befolyast gyakorol a déntésre

A tul nagy valaszték csapdajardl ritkan esik szd, pedig valds veszélyt rejt magaban: ter-
mékek és szolgaltatdsok esetén lathatjuk, hogy a valaszték gyakran zavarba ejtéen széles.
Ha tul sok lehetdség kozil valaszthatunk, az jelentésen megneheziti a dontéslinket, és
oda vezethet, hogy végil egyiket sem valasztjuk, hanem valami mads iranyban indulunk el.
Ha egy polcon huszféle mizlit l1atunk, lehet, hogy egyiket sem vessziik meg, hacsak nem
kifejezetten ezért jottink.

Van egy érdekes szabdly, amit a vallalkozasoknak alkalmazni kellene - mégsem teszik. Ez
pedig a 7 +/-2 szabaly. Azt mondja ki, hogy az emberek altalanos agyi kapacitasa 7 lehe-
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t0ség feldolgozasat teszi lehetévé, ez valtozhat lefelé vagy felfelé kettdvel. Leforditva: ha
nagyon sok termék van a polcon (9-nél tébb), akkor elég valészind, hogy a vevé odébball.
A szerényebb kognitiv képességli embereknél az 6t jelenti a felsd hatart, azaz ennyi lehe-
toséget képesek egyidejlileg fejben tartani. (14)

Szolgaltatasok tervezésénél is érdemes erre figyelni, és lehet6ség szerint 5, maximum
9 valasztasi lehetéséget kindljunk.

Az 6todik Iépés: a déntés meghozatala

A helyzet az, hogy minél tobb dontés elé allitunk valakit, annal inkabb elfarad, és id6 eltt
kimerul. Pont ezzel magyarazhatdé egyébként az a (nem kozvetlentil a marketinghez kéthetd)
jelenség, hogy gyakran tudjuk, mi lenne személyesen elényds a szamunkra - pl. milyen
étrend, mozgas, karos szokdasok kerlilése -, mégsem teszlink lépéseket az elény0s irany-
ba. Azért, mert a konnyebb utat jarjuk, és mert ezeknek a déntéseknek a meghozatala is
energiaigényes.

Régi megfigyelés, hogy az azonnali elénnyel jaré dontéseket kdnnyen meghozzuk, mig a
csak hosszabb tavon elény6s dontéseket halogatjuk, vagy egyaltaldan nem tesszik meg.
Gyerekeken figyelték meg és bizonyitottak ezt az allitast, egy érdekes kisérlet soran. Egye-
dul hagytdk Oket egy szobaban egy pillecukorral, és azt mondtak nekik: ha nem eszed
meg most, akkor, amikor visszajovok, kettét kapsz. Nos, a gyerekek kis hanyada volt csak
képes ellenallni a kdnnyebb déntésnek, és megette a cukorkat. A jelenség feln6ttkorban
is érvényes.

Ennek a marketingvonatkozasa pedig az, hogy egyszer(i dontések elé kell allitanunk az
Ugyfelet. Példaul: itt van ez a harom lehet6ség, melyiket valasztja? Egyszerlbb azt valasz-
tani, hogy az ,els6t”, mint ellentmondani, és azt vélaszolni: ,egyiket sem”. Tehat iranyitsuk
Ugy a beszélgetést, hogy kialakuljanak az tgyfél szamara legelényésebb lehet6ségek, és
ezeket kindljuk fel déntésre.

Minél kevesebb doéntést kell hoznia az Ggyfélnek, annal jobb. Viszont azt a kevés dontést
készitsiik el6 alaposan odafigyeld, tdmogatd beszélgetéssel.

El6fordulhat, hogy irott formaban torténik a kommunikacid - ebben az esetben is kdvethet-
jlk a fenti irdnyt. Van egy egyszer(, de célravezet6 (némileg triikkds) modszer. Kapunk egy
e-mailt, egy hirlevelet, amire adott esetben fel sem iratkoztunk. Ezeket mindaddig kdldik,
amig azt le nem mondjuk: ez viszont pluszenergiat igényel. Le kell menni a levél aljara,
és a kisbetls résznél megkeresni a ,leiratkozas” gombot. Barmennyire is egyszer(, ener-
giabefektetést igényel, azért nem tesszilk meg, mert faradtak vagyunk hozza. Ez persze
mar surolja az etikussag hatarait - de ha olyan szolgaltatast kindlunk, ami az Ggyfélnek
feltétlendl el6nyos, akkor erre az apréo modszerre épithetlink.

Igaz ugyanis az: minél tobbszo6r taladlkozunk egy hirdetéssel, informaciéval, javaslattal,
annal inkdbb megmarad a tudatunkban, és annal inkabb esélyes, hogy atlépi a figyelmiink
kiszobét, és el6bb-utdbb cselekvésre késztet.

A promdacio

A promocio az a Iépés, amikor a vevd/igyfél szokdsainak, tulajdonsagainak ismeretében
egy nagyobb csoportot (szegmenst) megcélozhatjuk (targeting) egy olyan jél pozicionalt
Uzenettel, ami kivaltja az altalunk vart hatast. Megvesz egy arut vagy eljon az lgyfélszol-
galatra tajékozddni.

A promocio tehat leegyszerlsitve az a mdd, ahogyan kapcsolatba Iéplink az Ggyféllel. Ez
lehet egy hirdetés plakat formajaban, egy kozvetlenll névre széldan megirt levél, egy in-
ternetes hirdetés. (A Google-felhasznaldk, gmail-cimmel rendelkezbék tudjak, hogy a jobb
oldali sdvban olyan hirdetések jelennek meg, amelyek a levelezésiink tartalmara reflektal-
nak - ez is egy fizet6s szolgaltatas, az AdWords.)
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Vegyik a legegyszeribb példat, egy plakathirdetést, amit egy forgalmas helyen teszink ki.
Ez lehet egy olyan hely, ahol nem kell fizetni érte, ilyenek példaul az egészségligyi intéz-
meények, hivatalok el6terei — a kihelyezés mindig egyedi megallapodas kérdése.

De mi legyen a hirdetésen?

Az olvasd mar tudja: érzelmi megszdlitas, valami, ami megmozgatja az eml8s- vagy a hul-
I6agyat, azokat az Gsi terlleteket, amelyek sokkal gyorsabban mikoédnek, mint a tudatos
agy. A mérések azt mutatjak, hogy ezekre a teriletekre érkezd ingerek sokkal gyorsabb
hatast valtanak ki, azaz sokkal el6bb alakul ki érzelmi viszonyunk egy latott vagy hallott
dologgal, mint hogy annak informacidtartalma eljutna a tudatunkig. Azaz a tudatos feldol-
gozas el6tt az agyunk mar el6rehangolt allapotba keriilt, és érzelmi befolyas alatt van.

Promécidval sok ligynokség foglalkozik, tehat lehet6ség van ilyen szolgaltatas igénybevé-
telére, de ez tobbnyire igen koltséges, és sok vallalkozas, szolgaltaté anyagi lehetdségét
meghaladja. Ugyanakkor az ligyndkségek is pontosan ezeknek a szabalyoknak az ismere-
tében készitik el a terveiket. Ha tehat a fenti par oldal tapasztalatait jol megértjik, akkor
magunknak is lehetéséglink van hatékony és eredményes promadciéos munka végzésére.

Itt is van egy fontos szabaly: a hirdetésben nincs lehetdség a személyes taldlkozasra, ami
pedig a leghatékonyabb megszdlitasi forma (emlékezziink a 7-38-55%-0s szabalyra). Viszont
egy ember vagy egy csoport bemutatasa jol érzékelteti a rajta |évok testbeszédét - azaz
sokkal er6sebb lizenetet ad, mint a csupan tényekre hagyatkozas.

Ha ezt azzal erdsitjik, hogy egy olyan személyt mutatunk a képen, aki az adott csoport
szamara fontos vagy elismert, akkor az jelent6sen néveli az (izenet hatékonysagat.

Jo irdnyba haladunk? A 7P moddszer, a marketingmix

Az eddigiekben sok elméleti és ehhez kapcsolddd gyakorlati kérdést beszéltiink meg, vala-
mint arrél is szot ejtettlink, hogy ezek hogyan alkalmazhatdak a termékek és szolgaltatasok
piacra vitelében. A piac szot természetesen atvitt értelemben hasznaljuk, hiszen nemcsak
a polcokon megjelend termékekrdl, hanem olyan szolgaltatasokrol is szé van, mint példaul
a munkaer6 felkutatasa és kikozvetitése, tanacsadas.

Ebben a tagabb értelemben is jol hasznalhatd az :>
a modszer, ami idénként attekinti, hol is tartunk. ZPegple
SikerUlt elérni a célunkat? Nincsenek esetleg olyan ﬂ

Uj jelenségek, amelyek indokoltta tennének bizonyos
valtoztatasokat? Felmerilnek-e olyan lehetdségek,
amelyeket még nem hasznaltunk ki?

6. Positioning|

Target!Market;
A 7P méddszere, hasonldéan egy jol elkészitett
ételhez vagy italhoz, akkor hatasos, ha az egyes
alkotéelemek a megfelel6 ardnyban taldlhaték

meg benne. (15) Ezek az alkotéelemek a mar-
keting esetében a kévetkezOk: termék (product),

ar (price), értékesitési utak (place), promécié

(promotion), csomagolas (packaging), emberek

(people), pozicionalas (positioning). A 7P kifejezés

ezen OsszetevOk angol megfeleldinek kezdObetliibdl all 6ssze. Koziliuk foglalkoztunk mar
parral, igy most csak azokat emeljlk ki, amelyek az idénkénti felllvizsgalat szempontjabol
még fontosak.

4. Place

A termék

A termékrol ejtettliink mar szét. Itt egy valamit érdemes kiemelnlink: a folyamatos fejlesz-
tést. A marketing nem csupan a meglévoé termékeket értékesiti, hanem kapcsolatban all a
vevokkel. Igy kozvetlen informacidink vannak arrél, melyek lennének a vevok elvarasai - azaz
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milyen fejlesztési lehetéségek addédnak. Esetleg (ha a versenyszektort nézziik) mit tesznek
a versenytarsak, milyen fejlesztéseket hajtanak végre, merre mozdul a szektor maga?

A termékeknek és a szolgaltatasoknak (hasonléan az emberélethez vagy a nemzetek éle-
téhez) van életgorbéje.

A kovetkez6 abran jol 1athato kétféle életgorbe.

A pirossal jelzett életgérbe a jellegzetes: a

termék vagy szolgaltatds megsziletésekor

az ismertség-eladas alacsony, majd egyre

nd, végll érett szakaszba |ép, ezutan pedig

hanyatlani kezd. Az érett szakasz valtozé

hosszlsagu lehet, egyes cégek esetében sok

évtizedig tart. Jellemz&en a mai vallalkozasok

életgorbéje révidebb, sokkal tébb uj vallal-

kozas alakul, majd szlinik meg, az életciklus

gyorsabb. Ez nem térvényszer(. Létezik a

kékkel jel6lt at is, amikor egy vallalkozas

megujul, példaul mert egy Uj tevékenységbe

fog. A szamitégépgyartok kozil tobben elmozdultak a mobileszkdzok gyartasa irdnyaba, a
korabban haztartasi eszkozoket gyartd cégek beléptek az elektronika teriletére. Egy ter-
mék vagy szolgaltatds esetében is igaz ez a képlet. Az autdipar jellegzetes példa, ahol Uj
és (j tipusok jonnek évente, a mobiltelefonok pedig hihetetlen sebességgel Gjulnak meg:
azaz maga a termék valtozik ugyan, az egyes tipusok elavulnak, de maga a termékvonal
(pl. mobiltelefon) folyamatosan megujul és névekszik. Persze vannak olyan cégek, melyek
elmulasztjék a lehet6séget. A svajci éragyartdk sokdig nem vettek tudomast a digitalis
orak megjelenésérdl, és majdnem cs6dbe mentek. Vagy a Nokia esete mutatja, hogy
a legnagyobb mobiltelefon-gyartd képes volt figyelmen kivil hagyni az érintéképerny6
megjelenését, igy elvesztette a vezetl helyzetét, és felvasaroltak. Ugyanez érvényes a
szolgaltatasokra is: tartsuk nyitva a szemilinket, és figyeljik, hogy a sajat szektorunkban
milyen mozgasok zajlanak, milyen fejlesztések térténnek, hogyan valtoznak az Ggyfelek
igényei, milyen torvényi valtozasok |éptek életbe. A marketingnek komoly felel6ssége van
a termékek, szolgdltatasok megujitasaban.

Az ar

Az arazas kérdése kilén tanulmanyt érdemelne, itt most csak néhany kulcselemmel fog-
lalkozunk. Sokféle arazas lehetséges, a leggyakoribb (féként a szolgaltatdsok esetében),
hogy az egyéb szolgdltatdk araihoz igazodunk (versenytars alapu arazas). Mennyit ér egy
tandacsadas, mennyit ér egy angoléra magantanarnal? A piacon mar meglévé arak alakit-
hatjak a sajat arainkat. Ez is egy ut.

Kiindulhatunk abbdl is, hogy mennyi nyersanyag, munka van egy adott termékben, mek-
kora hasznot szeretnénk elérni, és ehhez igazithatjuk az arainkat (kdltségalapu arazas).

Vannak termékek, amelyeknek az ara nincs dsszhangban a raforditasokkal, mert annal
Iényegesen magasabb aron adjak el 6ket. A prémium termékek ilyenek. Nyilvanvald, hogy
egy markas taska vagy cipé nem annyival jobb, mint egy masik, tizeddron megvehet6,
hasonl6 termék. A szolgaltatasoknal ez szintén igaz: mas a fellépti dija egy ismert vagy
egy ismeretlen zenekarnak, illetve egy palyazatird cég is gy hatdrozza meg az arait, hogy
azok bOségesen fedezik a kiadasokat - itt gyakori a sikerdijas munka, azaz csak elnyert
palyazat utan fizet a megbizd. Mas (allami, 6nkormanyzati) szervezetek ingyenes szolgal-
tatast nydjtanak, ebben az esetben az ar inkdbb az (gyfelek ideje - azaz milyen gyorsan
és hatékonyan kapjak meg az adott szolgaltatast.

A promécidrél mar részletesen szot ejtettiink.

65



Az értékesitési utak

Az értékesitési utak témaja szintén kilén tanulmany targya lehetne. Vazlatosan annyit ér-
demes errél tudni, hogy a terméket és a szolgaltatast hol veszik igénybe a vevék: egy be-
vasarlékdzpontban, kisebb Uzletben, esetleg az interneten rendelik? A legalkalmasabb hely
az, ahol a vevék megfordulnak, akar valésagosan, akar az interneten. Ezekre a szokasokra
érdemes rakérdezni a piackutatds soran, és foként a fokuszcsoportos beszélgetés alkalma-
val, amikor a valodi, esetleg rejtett szokasokra is fény deril. Egy Uzletben megtett Utvonal
(a bejarattdl a vasarlas helyéig) sok mindenre ramutat, példaul hovéd érdemes elhelyezni a
promocids anyagokat, ahol jol lathatdak. Ugyancsak fontos informacio a vevok, Ggyfelek napi
utjanak elemzése: hogyan jutnak munkaba - autdval, tomegkdzlekedéssel —, milyen Utvo-
nalon, mennyi id6t toltenek az egyes helyszineken, van-e ott idejik olvasni stb. Mindez sok
olyan informacidt tar fel, ami segitséglinkre lehet a hatékony (zenetek célba juttatasaban.

A csomagolas

A termékcsomagolas szintén egy kilén tudomany: hogyan jelenik meg a termék, milyen
informacidk és féként érzelmi elemek jelennek meg a csomagolason: kénnyen vagy ne-
hezebben tud doénteni a vevd az adott termék megvasarlasardl, pusztan csak a latottak
alapjan? Ha a polcon, a tébbi termék kozott nézziik a sajatunkat: kitlinik-e a tobbi kozdl
vagy sem?

A vevl6 szempontjabdl: konnyen kezelhet6 a csomagolds, 6sszhangban van-e a benne 1évo
aruval? Nézzink a termékiinkre egy idegen szemével! Ha médunkban all, bizzuk szakem-
berre a csomagolast, de ne feledjlik el a vev6k egy kis csoportjanak bemutatni — ha lehet
tobb verzidt is, hogy legyen két-harom alternativa!

A csomagolas nem csupan a fizikai csomagolast jelenti, hanem a kérnyezetet is, ahol az
aru vagy a szolgaltatds megjelenik. Amikor a vevl, az lgyfél belép a helyiségbe, milyen
érzéseket keltenek a butorok, a falon Iévd képek, vannak-e névények, milyen szind a fal -
azaz milyen az 6sszhatas?

Ezek a tényezOk tudattalanul mind az emlésagyunkra hatnak, és meghozhatjuk a donté-
stinket (illetve a vevd) mar a tudatos dontés kimondasa el6tt.

Ide tartozik a vev6szolgalaton vagy az Uzletben dolgozdk ruhdzata: formalis, laza, fiatalos,
Uzleti-hivatalos? Osszhangban van-e a ruhdazat a helyiséggel, és azzal, amit a vallalkozas
magardl sugallni akar?

A pozicionalasrél mar részletesebben is sz6 esett.

Az emberek

A 7P kozll a legfontosabb elem. Igen, 6k azok az emberek, akik a vallalkozasban, az Ggy-
félszolgalaton dolgoznak. Ok azok az arcok, akikkel a vevdk, az lgyfelek talalkoznak. Ok
azok, akik a legtébbet teszik hozza a vallalkozasrol kialakitott képhez.

Fontos, hogy képezziik az embereinket, de még ennél is fontosabb, hogy kezdetektél fog-
va a megfeleld embereket alkalmazzuk. Vannak ugyanis olyan személyiségtulajdonsagok,
amelyek bizonyos feladatok betoltésére nem tesznek alkalmassa egyeseket, mig masoknak
ugyanaz a munka kénnyedén megy. Ugyfélszolgdlaton egy baratsdgos, viddm személyiség
nagyon sokat jelent, mig mondjuk a kényvelésen ez nem feltétlendl elvaras.

A megfelel6 humaneré6forras-gyakorlattal (vagy, ha kis vallalkozasrél van szd, az erre a célra
legalkalmasabb személy segitségével) kozosen hatarozzuk meg azt a személyiségtipust,
aki az adott feladatra a leginkdbb megfeleld. A tapasztalat azt mutatja, hogy képzéssel
sokat el lehet érni, de az alapvetd személyiségtulajdonsagok csak nagyon-nagyon lassan
valtoztathatok, igen nagy befektetés aran.
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A Marka - a bizalom alapja

Az eddigiekben attekintettlk a marketing legjellegzetesebb feladatait és gyakorlatat. Vége-
zetlil emlékezzlink meg az egyik olyan elemrdl, ami nem egyik hdnaprdl a masikra, hanem
évek alatt épithet6 fel. Ez pedig a Marka (Brand).

Ha barkit megkérdezilink, hogy soroljon fel néhany ismertebb markat, valdszinlileg mindenki
hasonlé neveket emlitene. Ezek azok a nevek, amelyek hosszu évek, évtizedek alatt tartds
helyet alakitottak ki a tudatunkban. Ha rakérdeziink ezekre, mindenki tudja, mirdl, milyen
cégrél vagy szolgaltatasrol, termékrdl van szo.

Egy vallalkozas egyik legértékesebb eleme éppen a marka, mivel az a bizalom megtestesiilése:
pontosan tudjuk, mi az, amit elvarhatunk téle, milyen jellegzetességei vannak, mennyire
megbizhatd, nem csupan a termék, hanem a koréje épitett szervizhaldzat, informacios
hattér. Ezért is kiléndsen meglepd és fajdalmas, ha csalédnunk kell valamelyikben. Ha
kideril példaul, hogy nem korrektll vizsgaltak a minGséget, és félrevezették a vevoiket.

A helyzet az, hogy a markaba vetett bizalmat igen hosszu folyamat felépiteni, és nagyon
gyorsan lehet lerombolni.

Ha rendelkezlink ilyen markaval — akar egy kisvarosban, faluban, ahol egy lizlet neve min-
denki szdmara ismert, akar egy nemzetkozi markat képvisellink, vagy egy olyan szolgal-
tatonak vagyunk a munkatarsa, akiben biznak az tgyfelek -, legylnk tudatédban ennek a
felelésséglinknek, és akkor is képviseljik méltéan, ha éppen nincs rajtunk a figyelem, vagy
a maganéletliinkben nyilatkozunk rdla. A felel6sség minden esetben kdzos.

Kivanjuk, hogy a jelen tanulmanyban taldlhaté ismereteket hasznaljak etikusan és sikerrel.
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PR-szempontok a foglalkozasi
rehabilitacioban

A megvaltozott munkaképességli emberek foglalkoztatasa hosszu tava marketingkommuni-
kacids stratégiat, atgondoltsagot, alapos odafigyelést és nagyfokl tudatossagot igényel.

A megvaltozott munkaképességli emberek foglalkoztata-
sa mint CSR tevékenység

A vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas (CSR - Corporate Social Responsibility) olyan térekvés,
melynek értelmében a vallalatok 6nkéntes alapon lizleti tevékenységiikbe integralnak
tarsadalmi és kornyezetvédelmi célkitiizéseket is, és ezen elvek mentén alakitjak
kapcsolataikat érintettjeikkel. (Eurdpai Bizottsag, 2001)

A tarsadalmi felel6sségvallalas egyik f6 terepe lehet a megvaltozott munkaképességli em-
berek foglalkoztatdsa, a szamukra térténé munkahelyteremtés vagy az esélyegyenlGség.
A rehabilitacids foglalkoztatas gazdasagi hasznot jelent a vallalatnak, ugyanakkor rontja
a koltségvetés bevételi oldalat, de emellett nagymértékben hozzajarul a tarsadalom 6n-
fenntartasi lehet6ségeinek és a munkaerGpiacon hatranyos helyzet(i, nehezen boldoguld
célcsoport életszinvonaldnak emelkedéséhez.

A CSR témaja egy lehetséges érv a gazdalkodo6 szervezetekkel valé kapcsolatfelvétel ese-
tén. Erdemes rovid betekintést nyerni a témaba, és a kapcsolddd legfontosabb alapelveket
megismerni.

Hangsulyos, hogy a vallalatok részérdl a CSR dnkéntességen alapul, ami azt jelenti, hogy
olyan intézkedések kapcsoldédnak a terliletéhez, amelyeket a vallalatok onként vallalnak
és valdsitanak meg, a sajat maguk altal valasztott célok és moddszerek szerint sajat lte-
mezésben:

e a fenntarthaté fejlodés harom terlletére épit, azaz a gazdasagi célok és szempontok
mellett a vallalatok a kornyezeti és szocidlis szempontokat is integraljak dontéseikben;

e az érintettekre tamaszkodik, azaz a vallalatok eréfeszitést tesznek, hogy az érintettek
elvarasait, véleményét, otleteit és aggalyait megismerjék, azokat figyelembe vegyék
célkitlizéseik és mindennapi mikodéslik soran, és/vagy megvalaszoljak azokat;

e egy integralt vallalatirdnyitasi rendszer, amely a teljes vallalatot athatja, azaz minden
folyamataban, funkcidjaban és tevékenységében jelen van alapvet6 szemléletként;

e nincs altalanos recept, azaz minden iparag, méret, féldrajzi elhelyezkedés specialis
CSR-vonatkozasokat vet fel, amely kihivdsokra minden vallalatnak egyedi és sajat vala-
szokat kell kidolgoznia;

e hosszu tavu koncepcid, azaz elsésorban a kézép- és hosszu tavu célok megfogalmazasat
és elérését célozza, ezaltal nem alkalmas az ad hoc intézkedések kivitelezésére, hanem
atgondolt, tudatos intézkedési tervekre van sziikség;

e rovid tavu eredményeket is hozhat, azaz a hosszu tav ellenére sziikséges és javasolt
rovid tavon is megfoghatd hatast eredményezd intézkedéseket végrehajtani;

¢ kulcsfontossagu a hitelesség, azaz a tettek és a szavak 6sszhangban kell, hogy legyenek,
csak tényleges cselekedeteinkrél és viselkedéslinkrdl beszéljink;

e aversenyképességet erdsiti, azaz nem az (zleti célok felllirdsat jelenti, hanem azoknak
a moadszereknek a kialakitasat és megvaldsitasat, amelyek révén azok fenntarthato és
felelés mdédon érhet6ek el;

e szervezeti tanuldst tesz szilkségessé, azaz sok esetben a vallalat és az azt alkotd egyének
magatartasanak mddosuldsat eredményezi, bizonyos esetekben az értékek, hiedelmek,
attit(idok megujulasat is jelentheti;
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e (izletileg racionalis dontés, azaz nem az altruizmust, az izleti célok szem eldl tévesztését
javasolja a vallalatvezet6k, déntéshozdk szamara;

o folyamatos, azaz nem egyszeri vizsgalatrol, célkit(izésrol és intézkedésrdl van szd, hanem
egy visszacsatolason és dnvizsgalaton alapulé folyamatos megujulasrdl. (Garadnai-Koltai,
2009)

~Hazankban még nem doélt el, hogy a vallalati PR egyik eleme vagy tarsadalmi kotelezett-
ség-e a CSR. A nemzetkdzi nagyvallalatok mar letették a voksot egy-egy, altaluk jelent6s-
nek tartott tarsadalmi jelenség tdmogatdsa mellett, de a kis- és kozépvallalkozasok még
nem indultak el ebbe az irdnyba.” (http://www.piacesprofit.hu/klimablog/felelos_vallalatok/
mi_is_az_a_csr/ Utolsd letoltés: 2015.10.24.)

A public relations (PR)

A PR a HIRNEVROL szdl. A PR munkafolyamata tervszert(i és hosszantart6 eréfeszités azért, hogy
egy szervezet és kornyezete kozotti joakaratot €s kdlcsénds megértest épitsiink ki és tartsunk
fenn. A PR-tevékenység az a tudomanyterilet, amely a HIRNEVET gondozza azzal a céllal, hogy
megértést és tdAmogatast nyerjen, valamint befolyasolja a véleményt és a viselkedést. (Szeles,
1999) A public relations szemléletmdd, de egyben tevékenység is. A PR-tevékenységnek k-
Ionféle eszkozeit ismerjlik. Az eszk6zok kozott a személyek kdzotti kommunikacios eszkozok-
tol kezdve, a csoportkommunikaciés eszkozokdn keresztil jutunk el a tomegkommunikacids
eszk6zokig. Barmely PR-eszkdzt valasztjuk is céljaink eléréséhez, a legfontosabb valasztasi
szempont az, hogy a megdfelel6 tartalomhoz, az (zenethez a megfelel6 format, a megfeleld
eszkozt valasszuk ki. (Borosan, 2010)

A public relations eszkézei (I. abra):
e Személyek kodzotti kommunikacio
¢ Nyomtatott és elektronikus média
e Audiovizualis eszk6zok

¢ Kiadvanyok

e Rendezvények

e Egyéb eszkozok

A “"PR-torta” szeletei

Személyek kozotti

Egyeb eszkozok kommunikacio

A nyomtatott és

elektronikus média Rendezvenyek

Audiovizualis Kiadvanyok

eszkdzok

A public relations eszkézei (Borosan, 2010 alapjan)
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A PR-kommunikacié része minden olyan modszer, amellyel a szervezet kapcso-
latba Iép kornyezetével. Ezek a kovetkezok lehetnek: kutatasok, felmérések,
online kommunikacio, kozosségi média, hirlevelek, filmek, videdk, konferenciak,
vendéglatas, szponzoralas, kiallitasok, konferenciak.

Hogyan indul a jé PR?

A PR-stratégia megtervezésekor a legfontosabb kiinduldpont az, hogy mit gondolnak az
emberek a cégril. A szervezetek, vallalkozdsok vezetdinek egyik legnagyobb tévedése,
hogy azt hiszik, cégiik tokéletesen beazonosithato, rekldmjaikat, tevékenységiiket mindenki
ismeri. Tudjak, hogy milyen tdmogatasokat ajanlanak fel, milyen szponzori tevékenységet
vallalnak fel. Ez azonban sulyos tévedés.

Mire jo a PR?

A PR nem a megtévesztd, hanem a kedvezd arculat kialakitasanak eszkoze. Ha egy vallalat
Ugyfélszolgdlata elérhetetlen, a fogyasztdk kinjaira csak lerazé jellegl levelekkel valaszol-
gatnak, nincs az a csodalatos PR-es, aki ezt az imazst, a szarnyra kapott negativ szajrekla-
mot meg tudja allitani. Az Gjsagirok folyamatosan keresik a témat. A szaklapok iréi éppugy
nyitottak az Ujdonsagra, innovaciodra, hirre, mint a bulvarlapok Ujsagirdi. Ezen a ponton
van lehet0sége barkinek bekerilni egy Ujsagcikkbe. A kisvallalkozasok vezet6i sokszor nem
»~mutatjadk” magukat eléggé. Egyszerlien a PR nem szerepel az eszkdztarukban. A belsé PR
szakmai feladatkorét elsésorban az alabbiak képezik:

e A céghez tartozads érzésének kialakitasa, a szervezet belsd kdzvéleményének formalasa.
e A  nyitott ajtok” légkérének kialakitasa.

¢ A menedzsment dontéseinek kommunikacids tdmogatésa (tanacsadas).

¢ A menedzsment dontés-el6készitésének informacids tdamogatdsa (tanacsadas).

e A szervezet és kornyezete kozotti kapcsolatok koordindlasa, fejlesztése és elemzése.

e Szakmai programok kezdeményezése, tervezése, lebonyolitasa és kiértékelése.

e A szervezet tagjainak tajékoztatasa a szervezet céljairdl, eredményeirdl, feladatairol és
problémairdl.

e A szervezet kornyezeti (tikor-) imazsanak fejlesztése a szervezet tagjain keresztil.
e A szervezet arculatanak tudatos fejlesztése és apolasa.
e A szervezet kommunikaciés magatartasanak irdnyitasa, alapozasa és hitelessé tétele.

e A szervezet tagjai tAmogatdsanak megszervezése a menedzsment és az altala kit(izott
célok irant.

Gyakorlat: Alljon meg itt az olvasasban, és gondolja végig a fenti lista elemeit abbdl a
szempontbdl, hogy mennyire relevéansak az On szervezete szamara! Beszéljék meg a
munkatarsakkal, keressenek lehetdséget a tudatosabb belsé PR-tevékenységekre!

A PR eszkozei

e Személyek kozotti kommunikacio, személyes beszélgetések a vezetdk és a munkatarsak
k6zott, meghallgatasok, rendezvények, név- és sziletésnapok kdzés megiinneplése,
vallalati bulik, véllalati vacsora, oktatas, tovabbképzés, szervezetépit6 tréningek, kiad-
vanyok, pl. Uj belépdk kézikonyve, vallalati kalauz stb.

e Audiovizualis eszk6zok, pl. bels6 PR-film, vezet6i készont6.
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e Helyi média, pl. vallalati Ujsag, bels6 honlap, intranet.
e Egyéb PR-eszkodzok: pl. vallalati komplex rendezvény, sajtotajékoztatd stb.

¢ Minden egyéb olyan tevékenység, amely a megértés javitasat szolgalja egy szervezet és
mindazok kozott, akikkel kapcsolatba kertl a szervezet, hazon belll és kivil egyarant.
Tanacsadas ahhoz, hogyan lehet kialakitani egy szervezet image-ét. Akcidk, amelyek
felfedezik és elharitjak a szébeszéd vagy mas félreértések forrasait, és amelyek soran
megfeleld hirveréssel, reklammal, kiallitasokkal, vizudlis segédeszkdzdkkel vagy mas
maddon szélesitik egy adott szervezet befolydsi ovezetét és hitelét. Mindaz, amely az
egyének és szervezetek kdzotti kommunikacidt javitja.

Az ,informacios tarsadalom” kiiszébén a leghatékonyabb informalasi mdod az audiovizualitas.
Az informaciét befogaddonak nem kell kiilén munkat végeznie ahhoz, hogy az informacidkat
atvegye. Ez a hatasmechanizmusbeli sajatossag felértékeli a film- és videotechnika legki-
16nb6z6bb formait a PR-aktivitason belll is.

A PR-film ml(ifaji kategoriai

Bels6 PR-filmek. A szervezet bels6 identitasat gondozo informacidk csokra, a vezetés,
menedzsment bemutatkozasa és nézetei, célkitlizései és elvarasai, illetve megfogalmazasai,
a szervezeti kultura 6sszetevdi és legfontosabb tényezdi. Szolgdlhatja a szervezeti 0ssze-
tartozas érzésének erdsitését.

Imazsfilmek. A cég, szervezet kdornyezeti megitélését fejlesztd lizenetek és informaciok
filmes megfogalmazasa. E korbe tartoznak a vallalati arculat 6sszetevdinek (design rend-
szer, hagyomanyok, szervezeti struktlira és kultira, kommunikacios tevékenységtertletek
és a szervezet 6nimazsanak bemutatasa és prezentalasaik) kérdéseit részletezd filmes
megfogalmazasu kulcsinformaciok.

Marketing-PR film. Termék vagy szolgaltatds promdcids tevékenységeinek kommunika-
cios felvezetései, hitelteremtés, kornyezeti fogadtatas formalasa, a rekldamtevékenység
konkrét Gizeneteinek magyarazata, hattér-informacié (pl. reklam, werkfilm). Termékoktatas,
kezelési lehetdségek.

Oktatoéfilm. Oktatds, ismeretterjesztés valamilyen, a szervezet tevékenységéhez kapcso-
16d6 témakorben (pl. értékesitési haldzat bemutatasa, m(iszaki eljaras vagy technoldgiai
folyamat részletezése a termék minéségének megitéléséhez).

Videohirlevél. Aktualis torténések audiovizuadlis megfogalmazasa és a forgalmazasra szant
informacidkrol, forgalomkész formaban torténd, kdzvetlenll a célcsoporthoz intézett és
szamara kozvetlenll forgalmazott képes tuddsitas, beszamold, amely nem lehet hosszu
és a fentiek szerint kétféle minGségben is késziilhet: professzionalis rendszerben a helyi
tv-allomasok és hirm(isorok szamara néma valtozatban, illetve széveggel és zenei alafes-
téssel a szervezet honlapjan megjelentetve és/vagy korszer( adathordozén eljuttatva a
célcsoporthoz.

Befektetoi kapcsolatok. A befektetOk figyelmének a felkeltésére irdnyuld, a befektetdi
terliletet szakmai szempontok szerint és/vagy publikus formaban feldolgozé film sajatos
érvanyaggal és informaciétartalommal, szakért6i megszélalassal és elemzésekkel.

Kozérdeklodést fejleszto6 filmek. A kézvélemény atalakitasat, formalasat szolgald, va-
lamilyen atfogo célrendszert képvisel6 nevel6kampany, esetleg ennek elemei filmen.

PR-spot. ROvid, rendszerint a logoérendszerrel, az arculat valamilyen 0sszetevdjével vagy
marketingaktivitdssal kapcsolatos film.

PR-riport. HirmUlsor keretébe szerkesztett, mindenképpen hirérték(i informaciok riport,
interju formajaban, valamilyen audiovizualis m(isor keretében, annak részeként, illetve a
klasszikus sajtémlifaj, a hattérbeszélgetés vagy kerekasztal-beszélgetés formajaban ké-
szUlt riport.
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Az e-PR

Az elektronikus média eredeti felosztasa a kozszolgalati és kereskedelmi radiora, illetve
tv-re ma mar a multé, hiszen az internet megjelenésével Uj eszkdz csatlakozott az elekt-
ronikus média vildgahoz. Természetesen az internet 6nmagaban nem public relations esz-
koz. Valdjaban nem is internetnek nevezhetjik, hanem korszerlien az e-business vagy az
e-commerce mintdjara ,e-PR"-nak. Az ,e-PR" egyesiti a nyomtatott és elektronikus sajté
minden elényét, viszonylag kevés hatranyt mutat. Ami azonban a j6v6 népszer( eszkozévé
teszi, az az, hogy rendkivll nagy variacios lehetéséget nyujt. Amig a nyomtatott sajto, a
public relations szamara véges, illetve bizonyos fokig korlatozott, addig az ,e-PR” végtelen
szamu lehetdséget tud nydjtani.

Az ,e-PR” dltal kozvetitett, hirérték(ivé formalt Gzenet
1. a kdzvélemény szamara tajékoztatast nyuit,
2. a kozvéleménnyel megérteti az (izenet tartalmat és céljat,

3. a szervezet és a kdzvélemény, illetve a kbzvélemény és a szervezet kézotti magatartds
koordinalasara szolgal.

Gyakorlat: Gy(jtse/Gyljtsék 6ssze, hogy milyen PR-eszkézoket alkalmaznak mar a
fenti felsorolasbél! Gondolkodjanak el azon, hogy milyen tovabbi lehetéségeket tudnak
azonositani a megvaltozott munkaképességli ligyfelek értékeinek, illetve a szervezetiik
tevékenységének hatékony bemutatasara!

A megvaltozott munkaképességii emberek értékeinek hatasos prezentalasara a
kovetkezo PR-kommunikacios eszk6zok javasolhatodak:

e Sajat honlapon keresztill torténé kommunikaciéo (munkavallalok bemutatasa, vezet6ik
véleménye, munkakorialményeik, élethelyzetiik valtozasanak bemutatasa).

e Fotok, interjuk, kisfilmek, rekldamok stb.
e Sajat Facebook-oldalon keresztll térténé bemutatasok.

e Youtube-csatornan megvaltozott munkaképességli személyek életérdl szo6lé videdk
feltoltése. Pl. Karvai Sandor vak motoros:

https://www.youtube.com/watch?v=wHjBrRmUTpg,
https://www.youtube.com/watch?v=PbQ8xk9WHeM

e A kozszolgalati médiumok (televizid, radid) adasaiban torténé rendszeres megjelené-
sek (pl. reklamspotok).

e Csatlakozas olyan alapitvanyokhoz, amelyek kildetése, hogy munkahely-teremtéssel

Fogadj 6rokbe egy macit Alapitvany).
e A Fogyatékossaggal EI8k Vildgnapjanak eseményein valé rendszeres részvétel.

e Egy hiteles arc kivalasztasa a fogyatékos munkavallalék kozil, aki hatékonyan tudja
képviselni az lizenetet a kampanyokban, rendezvényeken.

e Részvétel allaskeresési workshopokon.

e Internetes allaskeresd oldalakon valé megjelenés, hirdetés pl. jobinfo.hu, jobline.hu,
profession.hu, trenkwalder.hu, prohuman.hu, jobmonitor.hu, starjobs.hu oldalakon

e Kisfilmek gyartasa a fogyatékos munkaer6kral.
Pl. https://www.youtube.com/watch?v=sqDwvcnQIxc

Az alabbiakban lehetséges filmvazlatokat, valamint olyan alapveté interjukérdéseket adunk
kézre, amelyek bemutatjak a cégnél dolgozé megvaltozott munkaképességii dolgozdkat,
helyzetiiket, feladataikat és munkaltatéjukat.
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Legyen minél tobb vagokép, amely bemutatja a munkavégzét. Pl. egy napjanak végigko-
vetése; hogyan indul el reggel otthonrél, a munkahelyre érkezéskor hogyan fogadjak 6t a
kollégai, valamint bemutatni, hogy a munkavégzés kézben hogyan érzi magat, szlinetekben
mit csinal stb.

Akkreditalt foglalkoztat6é (vezeté, humanpolitikai vezetd, foglalkozasi mentor)
interja

Arra kérem, roviden mutassa be a szervezetet!

Milyen tevékenységeket végeznek/milyen termékeket allitanak el§?
Milyen piacokra dolgoznak?

Allandé megrendel8ik vannak-e? Ha igen, kik azok?

Vajon életben tudnanak-e maradni akkor is, ha nem megvaltozott munkaképességi
embereket foglalkoztatnanak dotalt bérrel?

Hany fot foglalkoztatnak? Milyen szakembergardajuk van?

Hogyan latjak a megvaltozott munkaképességliek csoportjat: milyen is ez a csoport?
Mit lehet elmondani roluk?

Vannak-e valamilyen médon meghatérozhato, elhatarolhato ,,alcsoportok” a megvaltozott
munkaképességli emberek kozott?

Milyen problémaik vannak leginkdabb a munkaba allas terén?

Hol vannak hidnyok az allami és a civil ellatérendszerben?

Mik az On tapasztalatai; ki az, aki ma megvaltozott munkaképességliként dolgozni tud?
Ki tud sikeres lenni a munkaerdpiacon?

Midta nyujtanak szolgaltatdsokat megvaltozott munkaképességli/fogyatékos emberek-
nek?

Miért kezdtek el veliik foglalkozni?

Milyen szolgdltatasokat nyujtanak a szamukra? Egyuttmikoédnek-e ebben valakivel?

Munkaiigyi Kozpont interja

Hogyan latjak a megvaltozott munkaképességl személyek csoportjat a foglalkoztatasi
helyzet szempontjabdl kozelitve? Milyen is ez a csoport?

Mi jellemzi (tarsadalmi-demografiai tényezdk) ezt a csoportot? Vannak-e jél korilhata-
rolhato alcsoportjai?

Melyek azok a jellemz6k, tulajdonsagok a csoportnal, amelyek miatt nehézségek vannak
a munkavallalas terén?

Milyen problémaik vannak a munkaba allas terén?

A munkaltatok jellemzden kikkel dolgoznak a megvaltozott munkaképességliek csoport-
jan belll? Miért éppen veluk?

Tapasztalataik szerint kik kerlilnek be az akkreditalt foglalkoztatokhoz? Mi jellemzi Oket?
Kik azok, akik ,ellatatlanul”
rendszerben?

maradnak? Hol vannak hidnyok az allami és a civil ellato-

Ki az, aki ma megvaltozott munkaképességliként dolgozni tud? Ki tud sikeres lenni a
munkaer6piacon?

Interju a foglalkoztatottal

Mutatkozzon be réviden! Milyen fogyatékossaggal élI?

Mikor kerilt a szervezethez?
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¢ Milyen munkakérben dolgozik (milyen feladatot lat el)?
¢ Dolgozott-e kordabban mashol (volt-e a nyilt munkaerépiaci munkahelye)?

e Mekkora az egészségkarosodasa (leszazalékolds mértéke)? Milyen egészségligyi prob-
[émaja van?

e Az On tapasztalatai szerint hogyan keriilnek a munkavallaldk a szervezethez?
¢ Hogyan taldljak meg az embereket?

e Tapasztalatai szerint kiket vesznek fel a szervezethez dolgozni?

e Milyen szempontok alapjan valogatnak (ha egyaltalan valogatnak)?

e Ismer-e olyan személyt, aki szeretett volna bekerllni a védett szervezethez, de nem
vették fel? Ha igen, akkor mi volt ennek az oka?

e Mi torténik valakivel, ha felveszik ide dolgozni?
e Hogyan tanul be? Segitenek-e neki?
e Kik dolgoznak itt?

e Mi jellemzi az embereket: milyen a végzettségiik, a képzettségik, a koruk, a nemik,
milyen egészségligyi problémajuk van?

e Milyen nehézségei vannak?

e Miért dolgoznak itt (a védett szervezetnél) az emberek?

e Milyen az itteni munka? Mennyire nehéz?

e Lehet-e valogatni a munkateriletek, munkakérok kozott? Lehet-e el6rejutni?

e Mit gondol, mi lenne mas, ha nem védett szervezetnél/tdmogatott foglalkoztatasban,
hanem nyilt munkaerdpiaci cégnél végezné ugyanezt a munkat?

e Miért j6 itt dolgozni? Es miért rossz? Es mi az, ami még rosszabb lenne?

e Segitik-e Ont ennél a szervezetnél a nehézségei megolddsaban szakemberek? Ha igen,
kik?

¢ Hogyan segitenek? Mindenkinek rendelkezésére allnak vagy csak néhanyuknak?
e Mdashogy bannak-e Onnel itt a szervezetnél? Ha igen, miben?

e Ismeretei szerint van-e vagy lesznek-e kimondottan Onnek sz6l6 szolgaltatasok, segit-
ségnyujtas? Ha igen: ki fogja nyujtani? Mi lesz az?

e Hogyan lehetne segiteni Ont a munkaerépiacon valé elhelyezkedésben, a foglalkoztatas
szempontjabdl specialis igényei, sziikségletei megteremtésében?

¢ Kinek a feladata lenne ezek megteremtése?

A vallalati imazs

Vallalati (termék-, marka) image. Az emberek fejében képz6dd szubjektiv értékité-
let-rendszer. Mindaz, amit érzékelnek, gondolnak és hisznek a vallalkozassal vagy termékkel
kapcsolatban. Spontan képzddik, de tudatosan formalhaté a klilonféle marketingeszkozok
segitségével.

Vallalati arculat, azaz corporate identity (CI). Az a kép, amelyet a vallalat magardl mint
személyiségrél tudatosan és tervezetten kialakit. A befelé, azaz munkatarsai felé és kifelé,
azaz piaca(i), kérnyezete és a tarsadalom felé iranyuld 6nabrazolasat és magatartasat, kom-

« 7.

gondolatédnak megfoganasakor el kell kezdeni épiteni.
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Gyakorlat: Milyen az Ondk szervezetének arculata? Mit kdzvetit a kiilvilag felé? Kelléen
kérvonalazott? Mennyiben azonosulnak vele a szervezet tagjai? Gondolkodjanak el
azon, hogyan lehetne még meggy6z6bbé tenni ezt a képet!

Tartalmi oldal

e Szervezeti struktura

e Vallalati kultdra

e Vallalati filozofia

e Vallalati misszié és vizio

e Vallalati azonossag

e Vallalati stilus és magatartas

Tehat a vallalat fontos feladata, hogy olyan arculatot s olyan egységes jegyeket alakitson
ki, ami alapjén a fogyasztdk a vallalatot mas vallalatoktol jol el tudjak kildniteni. Egyes
munkakorokben, kisebb vallalatoknal az intézményi kommunikator feladata kozé tartozhat
az intézmény arculatanak kidolgozasa, az egyes elemek 6sszehangolasa.

A vallalati arculat a vallalaton beliili stratégiai iranyitasnak megfelel6 cselekvési terv, mely
O0sszehangolva a vallalat kiilonb6z6 egységeinek tevékenységét, a vallalat kiils6 és bels6
mindsitésének tervszer( alakitdsat célozza. A vallalati identitas egy vallalat kiils6 kérnye-
zetével folytatott kommunikacids és tevékenység programjanak leirdsara szolgal.

Az arculat tartalmi elemei: mindazok a tényezdk, amelyekkel a szervezet tudatosan meg-
hatdrozza viszonyat a kdrnyezethez pl. 6n-image, szervezeti kultlra, szervezeti struktura,
cédfilozofia, szervezeten bellli 1égkor, alkalmazottainak szavai, tettei.

Fajtai
e Targya szerint
o vallalati
o termék
o marka
e Kialakuldsa
o spontan
o tudatosan kialakitott
e Idédimenzidja
o jelenlegi (current)
o kivanatos, jovébeni (wish)
e Iranyultsaga
o 0On (self)
o kuls6 (outside)
e Az imdzsra hatd tényezok
o vallalatspecifikus tényezbk
o versenytarsak specifikumai
o kornyezetspecifikus tényezdk
o)

személyiségspecifikus tényezdk
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e A vallalati arculat jelent6sége
o azonosit és megklilénboztet
0 mindGsit
o allandésagot sugall
- térbeli
- idoébeli

a cégiranyitd mechanizmus eszkoze

(]

(]

gazdasagos

(]

a szolgdltatas mindségének meghatarozoja

Gyakorlat: Készitsék el szervezetik rovid jellemzését az arculat tartalmi elemei
mentén!

B 10 )= TR L oS

IdOdIMENZIOJa SZEINT: 1.u ittt

IrANYUIESAgA SZEIINE: 1uuiii it

A tudatosan kialakitott imazs és a vallalati 6nazonossag

Az imazs tipusainak mindegyikét alakithatjuk tervszer(ien és tudatosan, igy épithetd fel az
egyén sajat imazsa (self-image), s a termék-, a vallalat-, a marka-imazs is.

»A vallalat azonossaga a kommunikaciéban hosszu tavon a befogaddban az allandoésag, a
folyamatossag, a megbizhatésag benyomasat kelti: a rekldmizenetet elfogadjak, hatasos,
hihet6. Az eredmény olyan, draga pénzen vasarolt erkélcsi toke, amely mint befektetés, az
Uzleti életben, a partnerekkel valé kapcsolatban kamatozik.” (Rekldmvonal c. online portal)

A vallalati kommunikacioban (amely szélesebb kategdria, mint a vallalati marketingkommuni-
kacio) megnyilvanuldé azonossagot vagy elterjedtebb nevén a Corporate Identityt a termék-,
vallalati és markaimazsok 6sszehangolt épitésének, megvaldsitéjanak, vagy masként: az
imazs vallalati szint( tervszer( épitésének (image-building) tekinthetjlk.

A tarsadalmi felel6sség egyik fokmérdje, hogyan viszonyul a vallalat a megvaltozott mun-
kaképességli munkavallalékhoz. A tarsadalmilag felelGs vallalat nem csak adokedvezmé-
nyekért, palyazatokon vald elényos elbirdlasért alkalmaz megvaltozott munkaképességi
munkavallalékat, hanem e csoport tarsadalmi-gazdasagi befogadasanak, esélyegyenlGsé-
gének elbsegitése céljabdl. Ez jol szolgalja hosszu tavu céljait, hiszen az egyre szélesedd,
tudatos fogyasztdi réteg szivesebben vasarolja olyan cég termékeit, amelyik elkételezett
a természeti kornyezettel fenntartott harmodnia és a tarsadalmi befogadas mellett.

A fogyatékos emberek rehabilitacidja soran tehat fontos allomas a munka vildga. Elismerést,
megbecslilést, a valahova tartozds érzését sokaknak az élet e szintere adhat leginkabb.
Feladatuk elvégzése soran fokozott figyelmet, megértést, empatiat, sok esetben biztatast
igényelnek. Aki azonban lehet6séget ad a hatranyos helyzet(i embereknek, fontos, hogy
odafigyeljen a kiegyensulyozottsagra. A tulzott figyelem a bizalmatlansag érzetét keltheti.

A megvaltozott munkaképességii emberek foglalkoztatasanak elonyei, melyek
a PR-tevékenységek soran felhasznalhatoék:

e Példamutatds, ,marketingfogds”, a munkaltatd pozitiv megitélését tamogatja. A
fogyatékosaggal éloket foglalkoztatd cégek piaci értéke, versenyképessége meg-
novekedhet a rehabilitdciéban vald részvétel hatasara.
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e A munkahely megbecstilése. A fogyatékos személy tisztaban van vele, hogy ké-
pességei miatt nehezebben kap munkat, ezért ha mar egyszer dolgozik, sokkal
ragaszkoddbb, és nem gondolkozik munkahelyvaltason. Munkajat megbecsliléssel,
odafigyeléssel végzi, a szabalyokat jobban betartja, hliségesebb a vallalathoz,
amely foglalkoztatja.

e Palyazati lehetdségek, koltségtamogatasok.

e Empatia, tolerancia névelése a munkavallalék korében. A megvaltozott munkaképes-
ségli emberek sikeres foglalkoztatasa az alkalmazottak egytttm(ikédé, egylittérzo
képességét noveli, javitja a munkamoralt, csokkentheti a konfliktushelyzeteket.

~Az etika, a vallalati sokszinliség, az egyenl6 esélyek megadasa minden magara €s ember-
tarsara adé cég alapfeladata kellene, hogy legyen. Erték tekintetében nincs kilénbség az
ép és fogyatékos ember kozétt, és szamos feladat, munkakar, alldas megvaltozott munka-
képességl ember szamara is betdlthet6. Nem pusztan szamok, gazdasagi mutatdk alapjan
kell mérni, hanem az ezt kiegészitd emberi értékek alapjan is.” Tapasztalatok szerint a
munkaltatdi oldalrél egyértelm(ien tapasztalhatd, hogy az ismeretlentél vald félelem miatt
inkabb teljesen elhatarolédnak a megvaltozott munkaképességli jelentkezoktdl. , A fogyatékos
ember nem elvesz, nem gondot okoz a cégnek, hanem erkélcsi, emberi tébbletet biztosit,
szint visz a hétk6znapokba. A tapasztalatok mind azt mutatjak, hogy ha megfeleléen van
el6készitve a cég - tehat nem csupan a munkakornyezet, hanem a kollektiva is — a meg-
valtozott munkaképességl emberek alkalmazasara és fogadasara, az a szervezet befogadd
lesz és nem elutasité.” (Hank, é.n.)

~A munka elvégzése tekintetében oly mindegy, hogy azt fogyatékos vagy ép munkaerd
végezte, de hozzaadott értékben mar van kilonbség” — valljak az lgyvezetdk. Ehhez in-
tellektudlis szinten is befogado kozeg kell, és nincs mit tagadni: sok esetben van sziikség
egyéb erd6feszitésre is a munkaltatd részérdl. ,A cég munkakdreit, munkarendjét gyakran
Ujra kell gondolni a leend6 megvaltozott munkaképességli munkavallaldk alkalmazhatosaga
érdekében mindamellett, hogy kisebb vagy nagyobb mérték(i tényleges fizikai, munka-
kornyezeti és szolgdltatasi akadalymentesitést kell végrehajtani. A megvaltozott mun-
kaképességl emberek alkalmazasara készilni kell mind mentdlisan, mind fizikai médon.”
Mégis, mindezek ellenére a megvaltozott munkaképességliek foglalkoztatasa tobb elénnyel
jar, mint idéraforditassal, hiszen a vallalati kultura pozitiv jellegét erdsiti, néveli a vallalat
image-ét, palyazati lehet6ségeket biztosit a vallalatnak, a rehabilitaciés hozzajarulas révén
addcsokkentési lehet6séget ad. De a legfontosabb mégis az, hogy a megvaltozott mun-
kaképességliek esetében szinte kivétel nélkil minden szakterlleten nagyobb lojalitasrdl,
bizonyitasi motivaciordl, kedvez6bb munkamoralrél szamolnak be a munkaltatok.

A kommunikacidos kampany, a tarsadalmi szemléletformald tevékenység

A kommunikacids kampany, a tarsadalmi szemléletformald tevékenység a kommunikacio
egyik legfontosabb célkitl(izése lehet, azaltal, hogy réébreszti a munkaaddkat a megvaltozott
munkaképességli személyek altal végzett munka értékességére, foglalkoztatasuk elényeire,
kihivasaira. Fontos, hogy sajat értékeiknek és tarsadalmi hasznossaguknak az érintettek is
tudataban legyenek, ezért a kommunikacids lizeneteknek a megvaltozott munkaképességi
személyek énképének javitdsat, pozitiv 6nképének kialakitasat, valamint a k6zosségforma-
last kell szolgalnia. A kommunikacié egyik fontos torekvése, hogy a megvaltozott munka-
képességli emberek foglalkoztatasa a médiaban is téma legyen. Ez indokolja a médidban
a fizetett hirdetések megjelenését és a nem fizetett megjelenések elGsegitését. Az utdbbi
érdekében elsédleges feladat a sajtd folyamatos tajékoztatasa, az Ujsagirok megnyerése.

A célok kozott kiemelt jelentéséget és figyelmet kell kapnia a megvaltozott munkaképes-
ségl munkavallalokkal szemben megnyilvanulé kedvezétlen tarsadalmi szemlélet megval-
tozdsanak. A fogyatékossag kérdéskére nem egyszer(ien megkézelitheté téma. Az utca
embere sok esetben nem akar tudomast venni arrol, hogy kilonbézéek vagyunk. Megfelel
ismeretek, kélcsonos szocialis kapcsolatok nélkll a hasonlésagok helyett a kilénb6z6ségek
érzékelése valik meghatarozova. Ha olyan tarsadalomban szeretnénk élni, melyben a befo-
gadas, elfogadas a szocialis kultira egyik alapvet6 fundamentuma, akkor megkerlhetetlen
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a népesség hozzaalldsanak megvaltoztatasa, a tarsadalmi tudat formalasa. A szolgaltaté
szervezet kommunikacids tevékenységének célja lehet a kdzvetlen kdrnyezet széles ré-
tegeinek - kiemelt modon a fiatalok — érzékenyitése a megvaltozott munkaképességd,
fogyatékossaggal él6 embertarsaink irant. Az érzékenyités kiemelt célcsoportja azok kore,
akik dontési helyzetben vannak a megvaltozott munkaképességliek foglalkoztatasa terén.

A szervezet honlapja kozponti informacids fellleteként m(ikodik. J6, ha a latogatdk teljes
kord informacidhoz jutnak, megértik a szervezet tevékenységeinek céljat, valamint belat-
hatjak a megvaltozott munkaképességli munkavallalok foglalkoztatasanak, fejlesztésének
szlikségességét. Realizalhatjak, hogy a megvaltozott munkaképességli munkavallaléknak,
a fogyatékos embereknek nyujtott szolgaltatasok egy fejlett demokracidban alapvetd fon-
tossaguak. Tanulsagos torténeteiknek, mindennapjaiknak és gondolataiknak bemutatésa
altal munkajuk a tarsadalomban a tolerancia, az elfogadas, a megszokottdl eltéré jelen-
ségek iranti megértés névekedését segqitik a lakossagban. FelelGs vezetdk vallhatnak arrdl
ezen a fellleten, hogy a megvaltozott munkaképességliek mindségi termékeket képesek
eldallitani, illetve hogy a munkahelyi integraciéval nagyban csékkenhet az egészségesek
és a fogyatékossaggal élok kozotti szakadék. A tarsadalmi tudatvaltozas szilkségességérdl
tomoren, frappansan a megvaltozott munkaképességli személyek szdlhatnak.

Egy vallalat esetében az Gjsagirdkkal és a szerkesztéségekkel torténd egyluttmikodés célja
az, hogy a nyilvanossag jol id6zitve érkezzen, szakszer( és pontos legyen, 6sszhangban az
Uzleti torekvésekkel. Az Gizenet ekkor hiteles lesz, és fel sem mertl a kereskedelmi hiradas
eshetbsége. A hirt az olvaso tényként fogadja el. Amikor egy szervezet a sajat kornyezetéhez,
célcsoportjaihoz kivan szolni, a vele kapcsolatos kozvélekedést szeretné valtoztatni vagy
fejleszteni, akkor megteheti Ugy, hogy minden egyes kapcsolatat kozvetlenil informalja.

Ekkor a sajté mint a kozvélekedést befolyasold, formald eré végzi el az lizenetek eljutta-
tasanak kényes és idénként bonyolult feladatat a vallalat helyett. Mindehhez az szlikséges,
hogy a sajté affinitédsa a vallalat hireivel és informacidival szemben pozitiv legyen. Feltétele
a sajtoval vald joé kapcsolat kialakitasa. A kapcsolattartéds folyamatossagat, egyben a leg-
frissebb informacidk atadasi lehetdségét legnagyobb hatékonysaggal a sajtotajékoztatok
szolgaljak.

A sajtétajékoztatokon keresztll a kozvélemény bdségesen értesiilhet arrdél, hogy Magyar-
orszagon a fogyatékos személyek munkaerdpiaci integracidja halaszthatatlan kézligy. Ez-
altal a tarsadalom széles tomegei hallhatnak-olvashatnak arrol, hogy hazankban milyen
nagyszabasu projektek zajlanak a kifejezetten a megvaltozott munkaképességli emberek
elhelyezkedési esélyeinek novelésére. A tajékoztatok része lehet a munkahelyek megvalo-
sulasanak az ismertetése, bemutatasa. A sajtotajékoztatdok egyarant vonzzak az orszagos
és a helyi-regionalis irott és elektronikus média képviseldit. A kiadott sajtékozlemények és
a Magyar Tavirati Iroda gyakori jelenléte okan megsokszorozodhatnak a sajtoeseményekrdl
sz06l6 hiradasok.

A sajtoval valé kapcsolattartds eredményeként tobb olyan hiradas is sziilethet, amely ered-
ményeként a szakmai célcsoport is atlathatja, hogy az ligy a szakmai sajté szamara is fontos,
ezaltal néhet az érdeklddésiik a projekt szakmai stabja altal készitett hattéranyagok irant.

Természetesen fotddokumentacio is készlilhet annak érdekében, hogy a cég/szervezet
eseményeinek, rendezvényeinek jé hire terjedjen. Az eseményekrdl késziilt képek elérhe-
tévé valhatnak tobbek kozott az internetes fellleteken. A munkahely helyszinén talalhaté
tajékoztatotablak, faliljsagok pedig informalhatjadk a résztvevé munkavallalékat az eddig
elért eredményekrol.

A munkahelyekhez kapcsolddod szertedgazd, folyamatos és az egész tarsadalmat athato
kommunikacié altal vivhato ki tartds kézfigyelem a megvaltozott munkaképességli emberek
nehéz helyzete irdnt, és ndvelhetéek esélyeik a nyilt munkaerépiacon. A kommunikacié
kampanymlveleteinek eredményességéhez nagyban hozzajarulhat az is, hogy az tigy mellé
all szamos hiresség és kozéleti szerepld, az orszagos és a helyi média pedig pozitiv hang-
nemben, élénken visszhangozza az lizeneteket. B6séges informacid juthat el a témaban a
magyar munkaadokhoz, szakmai és érdekképviseleti szervezetekhez is.
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Gyakorlat: Vizsgaljak meg kézésen, hogy milyen lehetéségek vannak a nagyobb
nyilvanossag elérésére, a hatékony lzenetek megfogalmazasara a nyilvanossag
szamara! Hasznalnak-e példaul az alabbihoz hasonlé hatadsos idézetet a szervezet
tevékenységének mottdjaul?

»~Egy kultlra, egy tdrsadalom min6ségét nem az anyagi b0ség jelzi, hanem az, hogy miként
viszonyul a gyengébbekhez, az elesettekhez. A magyar tarsadalom hosszu ideje a «kaparj
kurta, neked is jut!» jelszd jegyében szocializalddott. Csak kdzdsen lesziink képesek meg-
tanulni, hogy nem az az erés, aki elvesz masoktol, hanem aki ad. Ha mast nem is, legalabb
esélyt.” (Kepes Andras)

Felhasznalt szakirodalom

Borosan Beata: A PR. A PR lényege. A PR eszkézrendszere. A kiils6 és belsé PR. Az arculat
és az image - munkaanyag (http://www.kepzesevolucioja.hu/dmdocuments/4ap/17_0062_
tartalomelem_005_munkaanyag_100331.pdf Utolsé letoltés: 2015. oktdber 19.)

Dr. Csafor Hajnalka: Vallalatok kiils6 és bels6 kommunikacidja (PR). PPT prezentacid. (http://
www.gti.ektf.hu/anyagok/tananyagok/Csafor_Hajnalka/2010112/PR.pdf)

Csakvari Timea - Horvathné Tuska Erika - Turcsanyi Katalin Anna: Empatiat igénylé mun-
kaerb6csoportok kezelése, szocialis érzékenységet mutaté munkaltatéi magatartas. Szolgal-
tatasi - szolgaltatasi kézikényv vallalatoknak. Pécsi Tuomanyegyetem, Pécs, 2014. (http://
www.etk.pte.hu/files/tiny_mce/File/oktatas/OktatasiAnyagok/!Palyazati/Empatiat_igeny-
lo_munkaerocsoportok.pdf Utolso letoltés: 2015. oktdber 20.)

Foglalkozasi Rehabilitdcidos TudasTar honlap — A foglalkoztatas indokoltsaga és elényei
URL: http://frtt.hu/indokok/

Hank Kata: Nézd Uj szemsz6gbdl! — a fogyatékossaggal élék munkaeré-piaci helyzete Ma-
gyarorszagon. (é.n.) (http://mul.hu/index.php/business/324-nezd-uj-szemszogbol-a-fogya-
tekossaggal-elok-munkaero-piaci-helyzete-magyarorszagon Utolsé letoltés: 2015. oktdber
20.)

Megvaltozott.hu — Munkaltatoknak (http://megvaltozott.hu/munkaltatoknak/)

Nagy Zita és munkatarsai: Megvaltozott munkaképességii embereknek nyujtott munka-
erb-piaci szolgaltatasok mddszertanai Magyarorszagon — kutatdsi tanulmany. Fogyatékos
Személyek Esélyegyenléségéért Kozhasznl Nonprofit Kft., Budapest, 2013. (http://fszk.hu/
wp-content/uploads/kutatasi_tanulmany_REVITA.pdf Utolsé let6ltés: 2015. oktdber 20.)

Nagy Zita és munkatarsai: Helyzetfeltdrés az ,,Atvezetés” mddszertandhoz — kutatasi ta-
nulmany. Fogyatékos Személyek Esélyegyenldségéért Kozhaszni Nonprofit Kft., Budapest,
2013. (http://fszk.hu/wp-content/uploads/helyzetfeltaras_ REVITA.pdf Utolsé letdltés: 2015.
oktober 20.)

Nyaradi Gaborné dr. — Dr. Szeles Péter: Public Relations I. Perfekt Zrt. Kiadd, Budapest,
2005.

Tardos Katalin: J6 gyakorlatok a megvaltozott munkaképességliek foglalkoztatasara.
(http://www.hrportal.hu/download/megvaltozottmunkakepesseg.pdf Utolsé letdltés: 2015.
oktober 20.)
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A kapcsolatépités egy lehetséges gyakorlati
modellje

A hat |épés tavolsag elmélete szerint a Foldon barki kapcsolatba hozhatd barkivel egy is-
meretségi lancon keresztil, melyben a két végpont kézott maximalisan 6t elem van. Erre
allitélag Karinthy Frigyes jott ra, melyrdl a Lancszemek cim( novelldajaban irt még 1929-
ben. Az elmélettel kés6bb tébben is foglalkoztak, tudomanyosan Stanley Milgram amerikai
pszicholégusnak sikertlt bizonyitania 1967-ben.

4 )

A kicsi vilag kisérlet

Milgram alapvet6en ezzel a kisérletével arra a benne felmerilé kérdésre kivant valaszt kapni, hogy két
véletlenszer(ien kivalasztott ember vajon ismeri-e egymast. A vizsgalat elején véletlenszeriien valasztot-
tak ki egyéneket az Amerikai Egyesiilt Allamok k6zép- és nyugati részérol. Kiindulopontként a Nebraska
allambeli Omahat és a Kansas allambeli Wichitat valasztottak. Végpontul a Massachusetts allambéli Bos-
tont jelolték ki. E két terlletre azért esett a valasztas, mert mind foldrajzilag, mind pedig téarsadalmilag
nagy tavolsagot mutatnak az USA-n beldl.

Omahai vagy wichitai egyéneknek véletlenszerlen kildtek Ugynevezett informaciés csomagot, mely tar-
talmazott tanulmanyokkal kapcsolatos leveleket, alapvet6 informacidkat a célszemélyrdl, aki Bostonban
élt, tovabba egy névsort, amelyre rairhattak sajat neviket, valamint valaszboritékokat a Harvardnak
el6ére megcimezve.

Miutan az egyének visszajelezték a kisérletben valé részvételi szandékukat, megkérdezték Sket, hogy
személyesen ismerik-e a személyt, akirdl a levél szél. Ha igen, megkérték, hogy tovabbitsa a levelet az
adott embernek. A tanulmany feltételezte, hogy a személyes ismeretség az, mikor az egyén a célszemélyt
keresztnév alapjan képes beazonositani. A legtobb esetben, mikor az egyén nem ismerte a célszemélyt,
az embereket arra kérték, hogy gondoljanak rokonokra, baratokra akiket személyesen ismernek és akik
nagy valoszinliséggel ismerik az adott embert. Ezt kévetéen azt az utasitast kaptak, hogy irjak fel a
neviket a listara, majd kuldjék tovabb annak a személynek, akit ismernek. Ezalatt egy levelet tovabbi-
tottak a Harvard kutatdihoz is, hogy tudjak kévetni a folyamat elérehaladasat.

Mikor a csomag végul elérte a célszemélyt Bostonban, a kutatdk a lista alapjan meg tudtak szamolni,
hogy hanyszor vandorolt a kiildemény emberrél emberre. Abban az esetben, mikor a csomag nem érte
el a célallomast, a kézben beérkezd levelek informaltadk a kutatokat a téréspontrol, ahol megakadt a fo-
lyamat. A kisérlet soran el6fordult, hogy a csomag egy vagy két emberen keresztul jutott célba, viszont
volt olyan eset is, hogy kilenc-tiz allomason keresztil érkezett meg.

Jelentds probléma volt, hogy az emberek gyakran nem kuldték tovabb a levelet. 296 levélbdl 232 soha
nem ért célba. A kildeményt tovabbité lancban atlagban 5-7 személy elegendé volt ahhoz, hogy a cso-
magok Bostonba érjenek. Milgram megjegyezte, hogy otthondban Sharonban 160 levelet kézbesitettek
ki, melybdl 24 ért célba. Ebbdl 16-ot ugyanaz a ruhakereskedd, Mr. Jacob kiild6tt tovabb.

A kutatok azért alkalmaztak a valaszboritékos megoldast, hogy kvalitativan tudjak ellendrizni a kialakitott
mesterséges lanc miikodési modjat. Természetesen a foldrajzilag kdzel elhelyezkedd terlletek kdzott a
csomag hamar célba ért. Megfigyelték, hogy az emberek nagyobb arédnyban a lakdhelylkhoz kézel lako
egyénnek kuldték tovabb a levelet. Milgram kisérletét szamos kritika érte, és a mai napig vita targyat
képezi.

Forras: https://hu.wikipedia.org/wiki/Stanley_Milgram

. J

Hogyan kapcsolédik mindez témankhoz? Sokszor hallhatjuk példaul: ,Ezt az allast csak
ismerdson keresztil lehet betdlteni.” vagy ,X. Y. cégvezetéhdz nem lehet bejutni, csak ha
van hozzda kapcsolat.” A hat |épés elmélete szerint ez nem lehet akadaly, mert két ember
kozott talalhatd kapcsolati szal. A kapcsolatépités sikeressége inkabb elsGsorban azon a
meggy6z6désen és motivacién alapszik, hogy a szakember elhiszi: ezt meg lehet csinalni
a gyakorlatban is.

MielGtt a kapcsolatépités egy lehetséges modelljét bemutatjuk, érdemes kicsit megallni és
elgondolkodni azon, vajon milyen tényez6k akadalyozhatjak szervezetek kozott a sikeres
kapcsolatépitést, illetve a hatékony partnerség mikodtetését.
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Gyakorlat

a) Soroljon/soroljanak fel legaldbb harom-6t lehetséges akadalyt!

b) Gydjtsén/gyljtsenek otleteket arra vonatkozdan, hogyan lehetne legy6zni az azo-
nositott akadalyokat!

c) Szerepeltek az On/Ondk listdjan az aldbbiak?

Eltér6 szervezeti kultlra

Eltéré nyelvhasznalat

A partnerek eltérd elvarasai

A vezetOség tamogatdsanak, elkételez6désének hidnya
Elégtelen kommunikacié a partnerek kozott

A bizalom hidnya a partnerek kozott

Homalyos kezdeti célmegjeldlés

Nem kell6 id6raforditas a partnerek részérdl

A partnerséget is érintd személycserék a munkatarsak korében valamelyik
szervezetben

Korabbi sikertelen probalkozas(ok)

d) Beszélgessenek arrdl, hogyan lehet megoldasokat talalni a fenti kihivasokra!

A kovetkez6 részben végigkovetjik a kapcsolatépités egy lehetséges gyakorlati modelljét
egy nyolc |épésbdl all6 tevékenységsor bemutatasan keresztdil.
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A kapcsolatépités egy lehetséges gyakorlati modellje

1

. lépés: A kapcsolatépitési cél meghatarozasa

El6szor is pontosan meg kell hatarozni, hogy mely cél érdekében és milyen szikséglet
kielégitése kapcsan fogunk kapcsolatot épiteni. Erre azért van sziikség, mert alapveto-
en befolyasolhatja a kapcsolatfelvétel tovabbi folyamatat. Persze a munkakozvetitéssel
foglalkozo szervezetek végsé6 célja az lesz, hogy a vellk kapcsolatban allé személyek
szamara allaslehet6séget taldljanak. Ezzel egyltt vannak helyzetek, mikor ,nem szabad
ajtdstul rontani a hazba”.

A kapcsolatépités célja - a kézikdnyv témajahoz kapcsolddva - lehet példaul:

0 a szolgaltatd szervezet bemutatkozasa, a késObbi szakmai kapcsolat megalapozasa;

0 a szolgaltatd szervezet egy Uj projektjének, Uj szolgaltatdsanak népszerlsitése a
munkaltatoknal;

0 az adott partnerrel vald kapcsolaton keresztil eljutni tovabbi partnerekhez, munkal-
tatokhoz;

o (Ures allashely feltarasa tgyfélkérnek;
o Ures allashely célzott keresése egy adott tigyfélnek.

Erdemes végiggondolni, hogy azoknak a munkaltatoknak/partnereknek, akikkel kapcso-
latba kivanunk kerilni, milyen érdeke f(iz6dik a kapcsolathoz.

Ha mar az elején megfogalmazhato, akkor tisztazni kell, hogy mik az elvarasaink, mit
szeretnenk, ha vallalna a munkaltaté/partner.

A kapcsolatépités el6készitését és megvaldsitasat ugyan egyeddl is el lehet végezni, de
sokkal konnyebb és hatékonyabb, ha egy kisebb csapat (2-3 f6) gondolkodik és dolgozik
egyutt.

Hatékony maddszer lehet a brainstorming.

Célszer(i irasban - példaul egy tablan, nagyméret(i papiron vagy egy elektronikus doku-
mentumban - rogziteni az otleteket, mert ehhez vissza lehet nyulni sziikség esetén.

. |épés: A potencialis partneri kor meghatarozasa

Viszonylag kénnyUl 6sszegyUjteni azokat a munkaltatdkat és partnereket, akik kdzvetle-
nll kapcsoldédnak a kitlizott célhoz. A munkaltatdkat valamelyest behatarolja egyrészt
a szolgaltatd szervezet Ggyfélkdre, masrészt a terlleti elérhetdség.

Nem szabad megfeledkezni azokrol a partnerekrdl sem, akik a célok elérését csak koz-
vetetten szolgaljak, mint példaul a munkakozvetitéssel foglalkozé allami szerepl6(k) vagy
a csaladsegit6 szolgalatok.

Erdemes listat késziteni a munkaltatdkrol és partnerekrdl, amelyben szerepel a cég/
szervezet neve, cime, telefonszama, weblapjanak cime, egy potencialis targyalépartner
neve, e-mail cime.

Fontos jeldlni azt is, ha az adott munkaltatot/partnert valaki ajanlotta szamunkra vagy
nincs el6zetes kapcsolatunk. Ha ajanlottak, akkor ezt is érdemes rogziteni.

Célszer( a listat elektronikusan elkésziteni (pl. excel formatumban), mert igy az adatok
szabadon bdvithetdk, kdnnyen modosithatok.

Szerencsés el6zetesen kiilon valasztani a kozvetlen és kozvetett partnereket, és eszerint
rogziteni az adatokat.

Az interneten tematikus gydjt6oldalak érhetdk el példaul a térségi civil szervezetekrol,
munkaltatokrol, vallalkozasokrol, egyhazi szervezetekrdl, allamigazgatasi szervekrol.

Praktikus lehet - foként kevésbé tapasztalt kapcsolatépitéknek - fontossagi sorrendbe
allitani a partnereket. Az alljon a lista élén, akirdl gy veljik, legkevésbé fontos a célunk
megvalodsitasa érdekében. Ennek az a jelentésége, hogy egy kiemelt, stratégiai partner
megkeresése egy rutintalan kapcsolatépitének nagyon kockazatos. Erdemes inkabb olyan
szervezettel felvenni a kapcsolatot, ahol ,gyakorlasra” van lehet6ség, és egy esetleges
elutasitds nem olyan nagy probléma.
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3. |épés: Cselekvési terv osszeallitasa

e A cselekvési terv kett6s célt szolgal: egyrészt tartalmazza a cél elérése érdekében meg-
valdsitandd feladatokat, masrészt felel6sok és hataridk megjelolésével biztosithatéva
valik a folyamat nyomon kévetése.

e A cselekvési terv prezentalhaté a szolgéltatd szervezet vezet6jének, a szakmai felettes-
nek, illetve az egylttmi{ikédd kollégaknak.

e A cselekvési terv ajanlott tartalma: a tevékenység leirasa, a tevékenység eredménye,
hataridék és felel6sok megjelolése, eréforras-sziikséglet.

e A cselekvési terv egyértelmliien megmutatja, hogy a kapcsolatépités nem linearis folya-
mat, hanem egymassal parhuzamosan folyd tevékenységekbdl all.

e A cselekvési tervet mindig munkaltatéra/partnerre szabottan kell elkésziteni, hisz el6for-
dulhat, hogy teljesen ,mas utakon” tudunk megkdzeliteni még hasonld profili, mikodési
modu cégeket is.

e A cselekvési terv készitése — mint minden tervezési folyamat — befektetés (ez esetben
id6- és energiaraforditas), amely késébb téril meg. Kezd6 kapcsolatépitoknek egyfajta
segédanyag, amihez vissza lehet térni elakadas esetén, illetve a sikereket vagy esetleges
kudarcokat elemezni lehet az adatok, rogzitett informaciok segitségével. A cselekvési
terv segqiti a kapacitastervezést is, hisz képet ad a kapcsolatépitési tevékenység inten-
zitasardl, idébeliségérdl és tartalmanak mélységérdl.
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4. lépés: Informacios anyagok elkészitése

Célszer( a partner fejével gondolkodni: szadmara mi fontos, mit szeretne megtudni.

Informacids anyagok altaldban rendelkezésre alinak a szervezeteknél, azonban érdemes
szlikség szerint ,helyzetre szabni” ezeket. Meglehetdsen kidbranditoé tud lenni egy elavult,
netan tollal atsatirozott, kézirassal atirt adat.

Kifejezetten Iényeges, hogy ne kizarélag nyomtatott termék jusson esziinkbe az infor-
macios anyagok kapcsan. Néhany példa tovabbi bemutatkozasi lehetdségekre:

0 a szervezet weboldala,

o Youtube-vided,

0 sajtdmegjelenések — akar bemutatkozd riport is,
o

prezentacio (a hatékony prezentacio elkészitéséhez tanacsokat, otleteket talal a vo-
natkozé alfejezetben).

A ,kevesebb tobb” elve itt is érvényesiil. Igy inkdbb mindségi tajékoztatd és informacids
anyagok késziljenek, mint cslnya, igénytelen fénymasolatok.

Alapvet6 informacios anyagnak szamit a névjegykartya.

Hasznos lehet egy rovid sajtokézlemeény 6sszedllitdsa, amely célzottan, Iényegre térden
bemutatja a célokat, felhivé jellegl és a kapcsolatfelvételre 6sztonoz.

Lehetdség szerint ebben a Iépésben érdemes elbkésziteni a kapcsolatot ,hivatalossa
tevd” dokumentumokat, amennyiben szlikség van ra: ilyen példaul az egylttmikoédési
megallapodas mintaja.

. |épés: Ismer6sok mobilizalasa

Hasonldan az allaskereséshez, komoly szerepe van a kapcsolatépitésben az informalis
Uton szerzett informacidnak és az ajanlasnak. A rejtett informacidk felkutatdsanak egyik
leghatdsosabb moddja a személyes kapcsolatok mobilizalasa.

Minden ismerds potencialis informacidhordozé. Kolcsondsen és gyorsan tajékoztathatjak
egymast (adok-kapok alapon), hiszen barmikor hozzajuthat valamelyiklik olyan hirhez,
amely szamara nem jelent segitséget, de tarsa ugyanezt felhasznalhatja.

Az ismer6sok kozé tartoznak a rokonok, baratok, volt munkatarsak, volt iskolatarsak,
osztaly-, csoporttarsak, tanfolyami tarsak, tanarok, szomszédok, sporttarsak, hobbi-
tarsak, de még az olyan alkalmi ismerésdék is, mint a fodrasz, postas, Utitars a vonaton
stb.

Az ismer6sdk mobilizaldsa — miutéan a kapcsolatépités nem linearis |épések sorozata -
Iényegében a szlikségletek beazonositdsa és a potencialis partneri kor meghatarozasa
utan kezdédhet el.

Az ismerdsok hatékony mobilizalasanak kulcsa a pontos tajékoztatas. Ha Iényegre tor6-
en, réviden meg tudjuk fogalmazni az ismerdsnek, hogy miben szamitunk a segitségére,
akkor nagyobb a siker esélye.

Az ismerdsok szamara is atadhat6 néhany tajékoztatdé dokumentum - ha ez relevans -,
hiszen igy gyorsabban teritheté az informacio.

6. lépés: A kapcsolatfelvétel csatornainak szambavétele

Az 6sszegyjtott munkaltatdékkal személyesen, telefonon, levélben vagy e-mailben le-
hetséges a kapcsolatfelvételt inditani.

A teleplilés, kerlilet sajatossagaitdl fliggéen kell megvalasztani a modszert: példaul kis-
telepiilésen vagy kisebb cégnél nagy eséllyel a személyes megkeresés a leghatékonyabb,
mig a févarosban, illetve a nagy cégeknél célszer(i a személyes latogatast megel6zéen
egy ,bejelentkezd” tajékoztatast kildeni valamelyik csatornan.
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Postai uton kildott levélben torténé megkeresés:

o

E-

o

Abban az esetben érdemes levelet kiildeni, ha kevés személyes kapcsolaton keresztiili
partnert sikerilt 6sszegy(jteni.

A levélnek minden esetben legyen cimzettje - név szerint kildjlk, erre tudunk majd
hivatkozni!

A levélben el6re atgondoltan irhatjuk le a megkeresés lényegét.

A levél ne legyen hosszabb 1 oldalnal, de mellékletként csatolhatunk informacios
anyagot.

A levél végén minden esetben fogalmazzuk meg a kapcsolatfelvétel varhaté kovetkezd
idépontjat és modjat, példaul: ,Engedje meg, hogy a kbézeljovében munkatarsam — X.Y.
- telefonon megkeresse Ont, hogy vélaszoljon felmeriil§ kérdéseire, és megbeszéljék
a (szbveg a cél szerint megfogalmazhato) részleteit.”

A levelet célszer( a szolgaltatd szervezet vezetdjének vagy relevans vezetf tisztség-
visel6jének aladirnia.

A levélben kildott megkeresés nyomon kdvethet6, foként, ha ajanlott vagy tértivevé-
nyes levélként postazzuk. A beérkezo leveleket altaldban iktatjak az egyes szervezetek

(kivételt képezhetnek a kis maganvallalkozasok), ezzel is biztositva a visszakereshe-
tOséget.

A postai Uton torténd levelezés idéigényes, igy gyors eredménnyel nem jar, illetve
koltséges, valamint sok esetben ma mar elavultnak szamit.

mailben torténé megkeresés:

Az e-mail a telefonos megkeresés mellett igen gyors kapcsolatfelvételre ad lehets-
séget, kozvetlenll a cimzetthez jut, a konkrét e-mail cim kideritése azonban nem
mindig konnyd.

Az elektronikus levél sok tekintetben hasonlit a postai Gton tovabbitott levélhez,
azonban nagyon kénnyen megsemmisithetd, ezért el6fordulhat, hogy olvasas utan
egyszerlen kitorlik.

Ha az e-mailt hasznaljuk a kapcsolatfelvételre, akkor is hivatalos levelet kiildjink,
lehetbleg fejléccel, pontos elérhetéség megadasaval. Ebben az esetben még lénye-
gesebb a néhany napon belll esedékes telefonos megerdsités, érdeklédés.

Telefonon keresztlili megkeresés:

o

o

o

o

o

Ebben az esetben a hivas céljatdl fliggéen eltérhet a telefonhivas funkcidja.

A telefonalast leginkabb id6pont egyeztetésére, a rendelkezésre all6 adatok pontosi-
tasara célszer( hasznalni.

A telefonhivas legyen rovid, |ényegre tor6, pontos informaciokat tartalmazzon - ér-
demes elére atgondolni, nehogy Iényeges elemek elsikkadjanak.

A telefonalas alkalmas modszer lehet arra is, hogy egy el6zetesen kildott levélre
kérdezzlink ra: megérkezett-e, mi a véleménye a leirtakrodl, elképzelhetének tartja-e
a személyes taladlkozast, a partnerséget, a foglalkoztatast.

Nem szerencsés telefonon keresztiil részletekbe bonyoldédni, mert

- rossz id6ben telefonalhatunk, ez akar oka lehet egy elutasitasnak;

- a beszélget6partner nem az illetékes, igy nem adekvat valaszt kaphatunk;

- a beszélget6partner esetleg nem (pontosan) érti a kérést, és emiatt utasit el.

A telefondlas altalaban hétf6 és péntek kivételével délelétt és kora délutan hatékony.
Telefonaljunk nyugodt helyrol!

Legyen el6ttlink naptar, papir, iréeszkoz!

87



Személyes megkeresés:

o Ebben az esetben a szakember (foglalkozasi rehabilitaciés tandcsadd, mentor stb.)
személyesen latogat el a munkaltatohoz, partnerhez.

o El6zetes bejelentkezés nélkil nagyon kockazatos a latogatds, célszer(i legalabb egy
telefonhivasnak, e-mail-valtdsnak megel6zni id6pont egyeztetése miatt.

o A személyes megkeresés idGigényes, de kétségkiviil a leghatékonyabb megoldas. Ilyenkor
részletes tajékoztatast lehet nydjtani a tevékenységrél, pontosan megfogalmazhatdk
a kérések, illetve a munkaltaté vagy a partner is felteheti tisztazo kérdéseit.

o Kisebb az elutasitas valdszinlsége is, hisz szemtdl szemben nehezebben utasitjak
vissza a kéréseket az emberek.

Az (zleti szféraban igen nagy jelent6sége van annak, ha megfeleld szintl vezet6k tar-
gyalnak egymassal, megszabva a kereteket. Majd ezt koveti a részletek tisztdzasa - ez
azonban nem a ,csuUcsvezet6k” feladata.

Ebbdl adéddan fontos lehet, hogy a szervezet vezetbje keresse meg elséként a mun-
kaltatékat, partnereket - akar személyesen, telefonon vagy irdsban. Az 6 személye
garantalja a téma fontossagat.

A partner szamara kulldott levél varhaté megérkezését kovetéen 1 héten bellil praktikus
telefonalni és személyes talalkozot kérni azért, hogy 10 percben kozvetlenil is elmond-
hassuk a célunkat, és valaszoljunk a partner felmerilé kérdéseire. E rovid telefonalas
szempontjai a kévetkezOk lehetnek:

o A telefondlasra hagyjunk kell6 id6t!

o Késziljlink fel arra, hogy pontosan mit fogunk mondani!
o Név szerint kérjlk levellink, e-mailiink cimzettjét!
o}

Mondjuk el, hogy kildtlink szamara egy levelet, amelyben - egy mondatban fogal-
mazzuk meg a lényegét!

(e}

Kérdezziilk meg, hogy megkapta-e!

Ha nem, akkor réviden fogalmazzuk meg, mit irtunk - akar a levél masolata mellénk
is lehet készitve vagy legyen nyitva a szamitégépen - segitséget jelenthet.

o Ha megkapta - vagy tajékoztattuk, hogy mit irtunk -, akkor kérdezziik meg, hogy mi-
kor volna alkalmas szamara egy személyes talalkozd, ahol x percben (érdemes tél-ig
id6tartamot mondani, hogy tervezni tudjon a partner, példaul 20-25 percben) 6ssze-
foglalnank a kapcsolatfelvétel céljanak Iényegét, és megbeszélnénk a tovabbiakat.

o Ha 6 nem ér r3, tudna-e ajanlani olyan munkatarsat, akit kereshetlink.

o Hangsulyozzuk, hogy ez szamara semmilyen elkotelez6déssel nem jar, és nincsen
anyagi vonzatal!

0 Torekedjlink a személyes talalkozora!

o Ha alkalmas szamara a talalkozd, akkor egyeztessiink idépontot: gondoljuk at elére,
hogy szamunkra mi volna kedvezd, ezt javasolhatjuk szamara is a valasztas lehet6-
ségét meghagyva.

o Elkérhetjik az e-mail cimét (ha addig nem tudtuk).
0 Ko6szénjlik meg a beszélgetést és hogy id6t szant rank!

A telefondlads utan egy kdszon6 és megerdsité e-mailt kiildhetlink, ebben a sajat elérhe-
t0ségeink is legyenek benne, majd a megbeszélt idépontban menjlnk el a partnerhez!

A kapcsolatfelvétel specidlis helyzete az ismerdsokon keresztiili megkeresés. Ilyenkor is
adott a kommunikacids csatornak kdzotti valasztas lehet6sége, azonban ekkor feltétlendl
utalni kell az ajanlé személyére.
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e Lehetdség adddhat olyan spontan kapcsolatfelvételre is, amely alapvetéen ismerkedési
helyzetekhez koéthetd. Ilyen példaul a helyi vallalkozék rendezvénye, tematikus Gnnep-
ségek, balok, dijataddk, képzések, konferencidk, palyavalasztasi kiallitas, illetve szak-
kidllitdson valé részvétel. Ezekben a helyzetekben egy révid bemutatkozé beszélgetés
utan atadhatjuk a névjegykartyat, és a partner rabdlinthat a tovabbi ismerkedésre,
egyeztetésre.

e A kapcsolatfelvétel egy kapcsolatnak a bevezetése. Keriilendd az agressziv, ramends
kommunikacio.

7. |épés: A személyes talalkozas el6készitése

e Miutan a munkaltatoval/partnerrel sikerilt személyes taldlkozdra id6pontot megbeszélni,
fontos felkészilni a taldlkozasra.

e Az egyik legfontosabb tennivald, hogy lehet8ség szerint el6zetesen tajékozdédjunk, gyijt-
stink minél tébb informaciét. Ennek legegyszerilibb formaja, ha a cég sajat weblapjat
tekintjuk at.

e ]6 benyomast tehetilink partnertinkre, ha kitlinik az elsé beszélgetés soran, hogy , ké-
szlltiink” beldle, tisztdban vagyunk példaul a tevékenységével. Hasznos lehet, ha leg-
alabb egy témat fel tudunk idézni és spontanul belesz6ni a mondanivalonkba, esetleg
rakérdeziink egy részletre.

e Készilhetlink olyan varhato kérdésekre, amelyeket valdszinlleg fel fog tenni a partner
a beszélgetés soran, példaul:

o Miért éppen Gket kerestiik meg?
0 Mi szdél a kérésilink tdmogatasa mellett, és milyen buktatdk lehetnek?
o Mi haszna szarmazik ebbdl neki?
e Tanacsos atgondolni és megfontolni a személyes taldlkozd el6tt az aladbbi javaslatokat:
0 Szedjuk 6ssze a gondolatainkat!
Tudjuk, mit akarunk és mit szeretnénk elérni!
Varjunk tlrelmesen a valaszra!

Tanuljunk meg hallgatni!

o O O o

Vigyazzunk arra, hogy csak olyan nyelvezetet hasznaljunk, amely biztosan érthetd a
munkaltatdé/partner szamara (keriljik pl. a szakzsargont, a specidlis roviditéseket,
vagy kozérthet6en magyarazzuk el azokat)!

o Oruljunk a masik felvetésének. Reagaljunk pozitivan!
0 Beszéljunk pozitivan a kértlményeinkrol, senkit ne szidjunk!
o Fogadjuk 6rommel, ha sikert ériink el, de ne omoljunk 6ssze, ha elutasitanak minket!

e Fontos, hogy mindkét fél tisztan lassa szerepét a kapcsolatban, illetve azt, hogyan tor-
ténik a kapcsolattartas.

A taldlkozé el6tt érdemes attekinteni az addig altalunk elvégzett tevékenységeket egy el-
len6rzélista segitségével.
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ELLENORZOLISTA

Elvégeztem az alabbi résztevékenységeket a hatékony
kapcsolatépités érdekében? IZI

Meghataroztam a kapcsolatépités céljat.

Atgondoltam a sziikségleteket, érdekeket és elvarasokat.

Beazonositottam a munkaltatd/partner lehetséges érdekeit.

Osszegy(ijtéttem a kdzvetlen és kézvetett partnereket,
munkaltatdkat.

Létrehoztam egy adatbazist a munkaltatdk/partnerek adataival.

Fontossagi sorrendbe allitottam a munkaltatékat/partnereket.

Elkészitettem a cselekvési terveket.

Osszedllitottam az informacids csomagot.

Mozgositottam az ismerdsoket.

Kivalasztottam a kapcsolatfelvételi lehet6ségeket a helyi viszonyokhoz
igazitva.

Lehetdséget kértem a személyes taladlkozora.

Informalédtam a munkaltatérél, partnerrdl.

Felkésziltem a kényes kérdésekre.

8. lépés: Személyes talalkozas

e Mivel az els6 benyomas csak egyszer alakul ki, igy a személyes talalkozéra is figyelni
kell:

o kissé elegans, de egyszer( 6lt6zék ajanlott;
o idében kell érkezni, vagyis a megbeszélt id6pontnal 5-10 perccel korabban;
o indulas el6tt célszerd ellendrizni, hogy
- van-e nalunk névjegykartya;
- feljegyeztiik-e a pontos cimet;
- tudjuk-e a targyaldpartner pontos nevét, beosztasat;
- eltettik-e a szlikséges tajékoztatd anyagokat;
- van-e nalunk jegyzetflizet, toll;
o érkezést kévetben illik lehalkitani a mobiltelefont.

e Az els6 mondatokra fektessiink nagy hangsulyt (az els6 benyomas nem ismételhet6)!

Igyekezziink emberivé tenni a targyalast, példaul pozitiv megjegyzést tehetiink a kor-
nyezetre.

Nem kell ajtéstul a hazba rontani - vagyis a beszélgetés elején kicsit egymasra kell
hangolddni. Semleges témakat érdemes felvetni: példaul taladlkozéhely konny(i megko-
zelitése, az elsé kedvez6 benyomas megemlitése.

Ugy tervezzik a mondanivaldnkat, hogy 10-15 percben is elmondhato legyen, ha vélet-
lendl kiderdl, hogy révidebb id6 all rendelkezéslinkre, mint amit eredetileg terveztlink!

Amennyiben egy targyalas soran alapvet6 kiilonbségek vannak a két fél kdzott, biztosan
lesznek szembenalld érdekek.
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e Nem lehet senkit er6szakosan, az akarataval ellentétes dontésre rabirni.

e A targyalads soran rendkivil fontos, hogy a két fél megvitassa a sajat érdekeit, ezek
mentén kell kielégitd megoldast talalni.

e A munkaltaték szdmara meg kell fogalmaznunk azokat az érveket, amelyek szamukra
is vonzova, illetve tdmogathatdva tehetik a tevékenységet.

¢ Ne akarjuk mindendaron a helyszinen déntésre birni a munkaltatét! Tajékoztassuk és
hagyjuk meg annak a lehet0ségét, hogy Gjra atgondolja a kérést!

e Kérdezziik meg, hogy mikor hivhatjuk a dontés miatt!
e Hagyjunk ott valamit (szérdlap, névjegykartya, prezentacio).

e Kildjunk az interju utan visszajelz6 e-mailt, melyben éromiinket fejezzlk ki a személyes
talalkozd lehetdsége miatt, illetve elevenitsiik fel a megallapodast!

A sikeres kapcsolattartashoz, eredményes targyaldsokhoz otleteket kaphat a vonatkozo
fejezetekben.
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A kommunikacio szerepe a mindennapok
megélésében

Bevezeto

Mai ismereteink szerint a kommunikacio annyira altalanos és minden(tt jelenlevé arculata,
kifejez6dése az emberi életnek és a tarsadalomnak, hogy réla 6nmagaban és altalanos-
sagban csak igen elvontan lehet beszélni. Elvont formdaban pedig a kommunikacié fogalma
mar sokat elveszit abbdl a sajatos jelent6ségébdl, amely konkrétabb, korilirtabb alkalma-
zasaban rejlik. Mint latni fogjuk, a kommunikacié egészen altaldnosan informaciéelméletileg
ragadhatd meg, és ilyen mdédon kommunikacié minden, amelyben informacié tovabbitasa
torténik, figgetlendl attél, hogy az informacié milyen jelekben vagy a jelek milyen rend-
szerében, kddjaban fejezédik ki. Informacidéelméleti sikon kommunikacidnak tekinthet6 a
gépekben és gépi rendszerekben tovabbadott informacid is. A kommunikacio - eredetileg
kizarélag emberi - fogalma nyilvan azért terjedt ki a gépi informaciétovabbitasra is, mert
ennek szabdlyszer(iségeivel el6szor a hiradastechnikai berendezésekben, a bonyolult elekt-
romos rendszerekben kezdtek foglalkozni, és ezek f6leg a tarsadalmi hirtovabbitas - tehat
kommunikacid - szolgalataban alltak. Az altaldnos matematikai vagy kibernetikai kommu-
nikaciéelmélet megjelenésével azonban a kommunikacié mar mindenféle rendszer belsé
informacidaramlasara is vonatkoztathato lett, tehat az emberi szfératdl esetleg messze es6
jelenségtartalmakat is magdaban foglal, az atomok szintjétél a galaktikakig. (Dr. Buda Béla:
A kézvetlen emberi kommunikacid szabalyszeriiségei. Tomegkommunikacids Kutatokozpont,
Budapest, 1988.)

A kommunikacié nem mas, mint az informaciocsere folyamatanak legfébb eszkdze. Latin
eredetl sz6 (communicatio), jelentés, kozzététel, teljesités. Minden él6lény kommunikal
valamilyen formaban.

Miért fontos a kommunikacio?

Azaltal, hogy megértjiik a kommunikacio céljat, eszkozeit és azok felhasznalasanak modjat,
hatékonyan alkalmazhatjuk az élet kiilonb6z6 helyzeteiben: legyen az egy Ujsag megvasarlasa
a hirlaparusnal, egy baratunkkal torténdé eszmecsere soran, a meggy6zés folyamata vagy
allasinterju alkalmaval, amikor a lehetd legjobb egyéni teljesitményt szeretnénk nyujtani.

Ennek megértéséhez és alkalmazasahoz nem kell messze mennink, elég, ha az allatvilag felé
fordulunk. Az él6lények latnak, szagolnak és hallanak a harom f6 érzékszervik segitségével,
akarcsak mi, emberek. Az emberi kommunikacié legnagyobb elénye, hogy az informacié
szamtalan mddon eljuttathaté a célhoz, nagyon sokszor egészen kicsi energiabefektetéssel.

A megvaltozott munkaképességli emberek esetében példaul téves a tarsadalom altalanos
megitélése, a kifelé sugarzott informaciok torzuladsa, rossz interpretaciéja okan. A legtob-
ben azt hiszik, hogy a megvaltozott munkaképesség azt jelenti: az érintettek nem tudnak
jarni, és kizarélag kerekesszékkel képesek kodzlekedni. A kommunikacié nagymértékben
meghatdrozhatja az informacioérdl kialakitott képet.

Jelen fejezet fokuszaba az emberi kommunikaciot helyezziik, annak fajtait, a klilonb6zd
modszertanokat, példakkal megvilagitva azok lényegét. A kommunikacids dnismeret fel-
fedezése altal nyilik lehetéség arra, hogy tudatosan kezeljik a kiilonb6z6 szituacidkat, és
hatékonyan forditsuk a javunkra az egyes élethelyzetekben rejl6 lehet6ségeket.

~Nincs értelme a vitaknak. Mert csak a szavakon vitazunk, és észre sem vessziik, hogy
nem is értjiik egymast. (...) Ahogy a fény sokféle szinné térhet, ugy a szénak is ezerféle
jelentése van.”

(Muller Péter)
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A kommunikacio folyamata

A kommunikacié nem mas, mint egy koérfolyamat, melyen belil barhol véltoztathatunk. Ha
ezt megtesszik, akkor viszont a kommunikacié egésze meg fog valtozni. Szemléltessiik
ezt egy abraval, és vizsgaljuk meg, hogy az Gzenetek milyen viszonyrendszert alakitanak
ki a résztvevikben!

Elfogadas, asszimilacio a partnerrel

A kommunikacid egy kétiranyu folyamat; az informaciocsere, illetve az informacié atadasa
a teljes folyamat része. Ez azonban nem térténhet meg, ha a kommunikacié masik részt-
vevGjével nem alakul ki a k6zos hulldmhossz, illetve az altaldnos értékrendek mentén az
elfogadds. Amennyiben kialakultak a szerepek, és ezeket mindkét fél hallgatdlagosan elfo-
gadta, akkor létrejon a partnerség, és lehet6ség nyilik az érdembeli informacidatadasra.

1. Uzenet

A B

gondolat —» megfogalmazas

forditdas ——» gondolat

vdlasz €—— forditas megfogalmazds <€—— vaélasz

2.Uzenet
<«

Nincsen kommunikacio partnerség nélkdil
Figyeljuk meg az abrat!

1. A személy elsé lizenete mutatja, hogy szeretné elfogadni B személyt partnernek, az altala
javasolt viszonyszinten. Az elfogadast kovetden végll az Gzenet, informaciot tartalmazva,
valamilyen kommunikacids formaban atmegy.

Targyalé Partner B: Udvozlom! Készéoném, hogy elfdradt hozzank a tender egyez-
tetése kapcsan!

Targyalé Partner A: Udvézldm! Ugyan, ez csak természetes, mindkettdnk érdeke,
hogy zavartalanul haladjon a projekt. Vagjunk is bele a részletekbe!

2.B személy els6 lGzenete szemlélteti, hogy elfogadja-e A személyt partnernek, illetve
elfogadja-e az altala javasolt viszonyszintet, befogadja-e az (izenetét. Ebben az esetben
az lzenet valamilyen informdacioét tartalmazva, valamilyen formaban atmegy.

Targyalé Partner B: Nagyon készonom a lehet6séget, hogy id6t szakit erre az
egyeztetésre, tudom, hogy elfoglalt, és ilyen mérvi ligyekre ritkan szakit idét, igazan
megtiszteld a gesztusa.

Targyalo Partner A: Kérem, ne szabadkozzon, fél 1-kor Uzleti ebédem lesz, kérem,
térjink a targyra!

93



3. A személy masodik Uzenete vagy nyugtazza, hogy kodlcsonosen elfogadjak egymast
partnernek, és a viszonyszintben is egyetértenek, vagy észleli az ellentmondasokat, és
ezekre valamilyen moédon reagal:

- vagy el akarja fogadtatni a sajat pozicidjat,
- vagy elfogadja B ellentétes ajanlatat.

Amig a felek részérdl nem jon létre egyetértés, addig tartalmi informaciécsere nem is
megy végbe.

Sajat pozicié elfogadtatasa

Targyalo6 Partner A: A szerz6désben foglaltaknak megfelel6en dolgozott céglink, a mel-
Iékletekben nem szerepld tevékenységekre vonatkozdan szdbeli megegyezésiink szerint
jartunk el, mégis Ugy érezziik, hogy ezzel kapcsolatban Onék méasképp élnek a gyakorlatban.
Hangsulyozom, hogy tovabbra is fontos szamunkra a k6zos egylttmikodés fenntartasa és
a bizalom meg6rzése.

Targyalo Partner B: Valoban, mi is tapasztalunk a szébeli megallapodasunktdl eltérd gya-
korlati miikodést. Tamogatom, hogy a jovore vald tekintettel keriljenek ezen folyamatok
felllvizsgalatra.

4. B személy masodik lizenete vagy nyugtazza, hogy kdlcsénosen elfogadjak egymast
kommunikacios partnernek, és kettdjlik viszonyszintjében is egyetértenek, vagy észleli
A személy ellenalldsat, és erre reagal:

- vagy felveszi a keszty(it,
- vagy elfogadja A személy ellentétes ajanlatat.

Amig egyetértés nem jon létre a partnerség és a viszonyszint megitélésében, addig tartalmi
informacidcserére nincs is lehetdség.

A partner ellentétes ajanlatanak elfogadasa

Targyalo6 Partner A: Nem kivanunk kellemetlen helyzetet el6idézni, de felhivom a figyel-
mét, hogy a piacon monopolhelyzetben |1év6 szerepléként nem szeretnénk végletekbe
mend, komolytalan alkudozdsok részesei lenni. Az altalunk kinalt ajanlat az utolso, amivel
szolgalhatunk.

Targyal6 Partner B: Erthetd és elfogadhaté indoklds, nem kérdés, hogy a kinlt r nagyon
kedvezl, természetesen elfogadjuk!

A fenti példakbol vildgos: a kommunikacidé soran ér-
deklinkben kell allnia, hogy a létrejott viszonyban a
masik fél viselkedését befolydsoljuk, természetesen
pozitiv irdnyba. Ehhez az a legfontosabb, hogy a sz6-
beli és a nem szdbeli (verbalis/nonverbalis) kommuni-
kacidonk 6sszhangban legyen, tovabba folyamatosan
figyelembe vegylk a masik fél kommunikacids szintjét
(ala-folérendeltségi viszony) és annak jellemzdit.

Biztosan tapasztaltuk mar, hogy egy személyes talal-
kozo alkalmaval érezziik a masik jelenlétét, egyfajta
vibralast a leveg6ben. Nos, ettél a pillanattol kezdve
lehetetlen nem kommunikalni a masik féllel, ezért is
figyeljink arra, hogy mit teszlink és mit mondunk.
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Az eredményes és hatékony kommunikacio alapkévei

Emlitést tettlink arrdl, hogy a kommunikacido kérfolyamat, melynek soran az ado és a
vevl szerepe percenként, masodpercenként felcserélodik, és a szerep folyamatosan
koérbejar. A szerepek cseréje szlikségszer(, a valtas fénysebességgel mehet végbe: aki
beszél a masikhoz, az add szerepét toélti be, de amikor a masik tekintete egy kiejtett sz6tol
megvaltozik, abban a masodpercben a masik fél valik adova. Egy kommunikaciés folya-
mat esetében ilyenkor mindkét fél érzékeli a valtozast, és alkalmazkodik. Amennyiben ez
a folyamat mégsem magatél értet6dd, akkor szoktuk megkérdezni a masiktol: , Elnézést,
nem értett valamit?”

Barmilyen meglepd, a kommunikacidoban kozolt informacidk tébb mint 90 szazaléka nem
szObeli, s6t a fennmaradd néhany szazalékban alkalmazott szébeli informacidk egy része is
felesleges, mi tobb, nem is tudatos. Ezért szoktdk mondani (féleg azon személyek esetében,
akik jol ismerik egymast), hogy a nonverbalis kommunikacidoban nagyon nehéz hazudni.

A kommunikald felek kapcsolata

A kommunikacié nagyobb része nem az akaratlagos informacidk kozlésérdl, hanem a részt-
vevOk kapcsolatanak meghatarozasardl és folyamatos megerésitésérol szél. A felek szellemi
energidjuk nagyobb részével nem a nyilt informaciok kozlésével és feldolgozasaval foglal-
koznak, hanem kapcsolatuk meghatarozasaval és a kommunikacios jelek értelmezésével.

A kommunikacioé tehat csak akkor megy gordiilékenyen, ha folyamata mindkét fél
elképzeléseivel 6sszhangban van.

A partnerek viszonyanak 0sszetevoéi:
1. Rang
2. Ki milyen allatfajta?

3. Szerepek

1. Rang: Mar sz6ba kerllt, hogy a kommunikacio résztvevéi lehetnek egyenranguak, vagy
ala-folérendeltségi viszony alakulhat ki kdzottik. Altaldban két feln6tt személy kézott az
a természetes (és elvarhatd), ha egyenranglsagra térekszenek. Amennyiben a kommu-
nikacids viszony rangktlilonbsége a felek tarsadalmi kilénbségének felel meg, és ezt a
felek koélcsondsen természetesnek érzékelik, attol még fennallhat az 6sszhang.

Az aldbbi szofordulatok gyakran jellemezhetik a viszonyok kdzotti kiilonbségeket:

Uralmi helyzet esetén:

Partner A: Ez itt nem egy talk-show, hanem egy vizsga, a szituaciénak megfeleléen pedig
én kérdezek!

Partner B: A szitudciotdl fliggetleniil On semmivel sem értékesebb személy, kérem, ke-
zeljen ennek megfeleléen!

Partner A: Ez abszol(t hallatlan, fiatalember, velem igy nem beszélhet!

Az aldzatoskodas visszautasitasa:

Partner A: Nézd, egymas kozott vagyunk, 6szinteségre toreksziink. Ez nem a formalités
helye, beszéljlink nyiltan, egyenl6 felekként!

Partner B: Nyilvan én is erre torekszem, de ez kinos helyzet, nekem se megy olyan kény-
nyen.
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Partner A: Sajndlom, jelenleg az igazsag kideritése a legfontosabb. Ebbél a szempontbdl
nekem is meg van kotve a kezem.

Igyekezet a masik felértékeléséért:

Partner A: Tudom, hogy csak rovid ideje ismerjlik egymast, kellemetlen is, de egy apro
szivességet szeretnék Ontdl kérni!

Partner B: Ugyan mar, hiszen tudja, hogy a legjobb baratom fiaként nem kell kényelmet-
lenlil éreznie magat. Csak egy szavaba kerll, és maris készséggel segitek!

2. Ki milyen allatfajta? A kommunikacidoban részt vevé személy térigénye (valds tér, de
jelenthet térnyerést masok lgyeivel, tevékenységével kapcsolatban) négy allathoz ha-
sonlithatd: vaddisznoé vagy farkas, haz6rz6 és nyuszi (lasd az alabbi abrat).

vaddiszno

vagy
farkas

Az emberek harom csoportja a térfoglalas és a kommunikacio szempontjabdl. A belsé
kérék a jogos teriiletet, a klils6 kérék pedig az elfoglalt és/vagy 6rzétt terliletet jelképe-
zik. A héz06rz6 tipusnal a két vonal egybevag (Forras: Morris, Desmond: Az emberallat.

Magyar Kényvklub, Budapest, 1997.)

A farkas és a vaddisznd igyekszik mindent megszerezni, ami csak elérhetd, és persze amit
masok megengednek neki. Esetlikben csak az elérés mddja az eltérd, a farkas intelligensen,
a vaddisznd pedig agresszivan igyekszik egy szeletet szakitani masok terébdl.

Példaul az a személy, aki belevag masok szavaba, eldontott kérdésként adja el6, ami még
nem az, aki belell mas székébe, vagy rall az irdasztalra, farkasnak vagy vaddiszndnak
tekinthetd.

A hazérz6 tipus addig nyujtézkodik, amig a takardja ér, amit birtokol, azt viszont szilar-
dan markolja, 6rzi. A hatarokat nem Iépi at, de 6 sem engedi, hogy méasok atlépjék azt. A
haz6rz6 nem azért marad sajat hatarain belll, mert gyenge ahhoz, hogy teret szerezzen
maganak, egyszer(ien ez a sajat szuverén déntése.

A nyuszi félénk a kommunikacio terén. Azt a teret sem tolti ki, ami jarna neki, és nem
zavarja az sem, ha valaki belép a privat szférajaba, és abbdl elfoglal egy részt. A nyuszik
batortalanok, amin viszont 6nerébdl kell valtoztatniuk, elutasitani és megakadalyozni a
farkasok és vaddiszndk térnyerését.

Példanak okaért:
- Kérem, Holgyem, ne alljon elém a sorban.

- Miért ne allnék?

96



Mert nem engedtem be magam elé. Ne alljon elém a sorban!

Ugyan, mit szamit az maganak, ha eggyel tébben varakoznak maga el6tt? Meglehe-
tésen sietek.

Csak ismételni tudom magam, ne alljon elém a sorban! Nem engedtem magam elé!

3. Szerepek: Mindenkiben mikodik egy szllGi, egy felndtt és egy gyermeki személyiség. A
résztvevok kommunikacioja akkor akadalymentes, ha a felek tobbnyire azonos szerepet
valasztanak, ha azonban a valasztott szerepek mégis eltéréek, akkor legalabb a valasz-
tasban legyen kolcsonods egyetértés.

Azonos szerepek esetén felndtt a feln6ttel vagy szll6 a szilével kommunikal.
Egy szint az eltérés, ha szlil6 a felnGttel vagy felnott a gyerekkel folytat kommunikacioét.

Két szint a kllonbség, ha szlil6-gyerek parbeszédrél van szé.

Sulyos zavart kelt (a szakirodalomban keresztezett kommunikaciénak nevezik), ha felnétt

sz6l a feln6tthoz, de gyerek-szilé vagy szlil6-gyerek valasz érkezik. Az el6bbi lazadast,
indulatot, az utébbi lekezelést sugaroz.

Legtobbszor ez a zavar az egyszer(i magyarazata a kommunikacids gatak megjelenésének,
amikor az egyik partner nem is tudja, miért nem képes elmondani, amit valdjaban akart,
habar a masik partner szavakban erre biztatja.

1-2.

példa: a célt elérhetetlenné tevd akadalyozas
~Dragam, nem lattad valahol a cip6kanalat?” (feln6tt informacidkérés)
»,Ott van, ahova legutdbb tetted!” (sziil6-gyerek valasz, lekezelés)

»~Dragam, nem lattad valahol a cip6kanalat?” (feln6tt informacidkérés)
~Miért mindig rajtam keresed a dolgokat?!” (gyerek-szll6 valasz, lazadas)

3. példa: az egyensuly keresése

~Péter, tudnadl, kérlek, kélcsénadni 40.000 forintot egy hénapra?” (feln6tt-szUl6 in-
formaciokérés)

~Meg kellene végre tanulnod félretenni és jol kezelni a pénzt.” (szlil6-gyerek va-
lasz)

,Peti, elnézésed kérem, de kdlcsénért fordultam hozzad, nem okoskodo tanacsért.
Beszélhetlink egymassal, mint férfi a férfival? Széval, megismétlem a kérésemet:
Tudnal-e kolcsénadni 40.000 forintot egy hdnapra?” (kisérlet a kommunikacio
folytatasara, és a kérés megismétlése ebben a statusviszonyban)

A partner valasza persze ezernyi dolog fliggvénye, mint példaul a partner pillanat-
nyi hangulata, a kér6 verbalis gesztusai, eddigi viszonyrendszerik.

A kommunikaciobdl adodo konfliktusok
Gyakori hibak a beszélé részérél:

Nem rendezi a gondolatait, miel6tt beszél.

Pontatlanul fejezi ki magat.

Megkisérel egy kijelentésben tul sok dolgot kifejezni, ugy, hogy az mar zavardan
hat. A hatékonysag a rovidséggel novekszik.

Tul sok otletet visz a kijelentéseibe, melyek egymassal gyakran 6sszefiiggéek, s
igy az atfogd megértés a partner szamara nehézzé valik.
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e Bizonytalansaga miatt mindig tovabb beszél anélkil, hogy felbecstlilné partnere
befogaddképességét.

e Félreérti az el6tte sz6l6 mondanivaldjanak bizonyos pontjait, ezért nem arra va-
laszol: a beszélgetés nem halad el6re.

Gyakori hibdk a hallgaté részérél:
e Nincs osztatlan figyelme.

e Mar a vélaszara gondol, és azt probélja 6sszeallitani, ahelyett, hogy figyelmesen
hallgatna partnerére. Az eredmény: elfelejti, hogy mit mondtak, és 6 mit akart
mondani.

e Inkabb hajlamos arra, hogy részleteket halljon meg, és esetleg ezeken hevliil fel,
ahelyett, hogy az egésznek az értelmét és a lényeges kozléseket fogna fel.

e Mivel tovabb gondolja a beszélé gondolatait, tobbet gondol bele, mint amit a
partner mondott.

A nonverbalis kommunikacio

Emlitettiik, hogy a verbdlis kommunikacié az informacidok atadasanak kevesebb mint 10
szazalékat teszi ki, a tobbi nem szdbeli jellegli informacidcsere. Mi tartozik a fennmaradd
90 szdazalékba, és hogyan oszthato fel?

e A beszéd sebessége, a hangszin és annak magassaga 35-40 szazalékot jelent.

e A felek testbeszéde teszi ki a fennmaradoé 50-55 szazalékot, ami feltin6en magas
arany.

(Albert Mehrabian)

A testbeszéd megértése nem egyszeri feladat, gyakran nehéz megitélni a résztveviok
kommunikacidhoz torténd hozzaallasat. Gyakorlati példaval szemléltetve:

A szemben Uil6 személy a térzse mdégé teszi karjait, vagy 6sszefogja két kezét. Ez a gesztus
a hatalom 6si jelképe. Aki ilyen testtartast vesz fel, az védteleniil hagyja a mellkasat és
hasat, ezzel sugallja, hogy neki mar nem kell védenie magat. Ha viszont az egyik kéz nem
a masik kezet, hanem a masik kéz csukléjat markolja (ezt szembd8l nehéz megallapitani),
akkor a gesztus az ellenkezg@jét fogja jelenteni. Ez utdbbi ember fesziilt, nem sugdroz te-
kintélyt, legfeljebb a latszatat igyekszik kelteni, fenntartani.

Z0nak és intim tertiletek (proxemika)

Edward T. Hall antropoldgiai megkozelitésében megallapitotta, hogy az allatokhoz hasonléan
ez embereknek is megvan a sajat teriletliik. Amennyiben sikeresen felismerjik az ebbdl
fakado lGzeneteket, kiszamithatjuk masok reakcidit, ezaltal személyes kontaktus esetén
elkerilhetjlik az allasinterjukon, targyalasokon jellemz6 lehetséges hibakat.

Az eurdpai kulturkorben az alabbi négy kiilonb6z6 zénatavolsag létezik:

0. Létezik ugynevezett szoros intim zéna (0-15 cm), de ez csak fizikai érintkezéssel ér-
heté6 el.

1. Intim zéna (15-45 cm)
Ide csak az érzelmileg kézel alléknak all médjukban belépni (kdzeli rokonok és baratok).

2.Személyes z6na (46-122 cm)
Altaldban ebben a tavolsagban allunk vagy Glink masoktdl, akiket valamennyire is-
merlnk (kollégak, barati 6sszejovetelek résztvevdi).

3. Tarsasagi zona (1,22-3,6 m)
Nagyjabdl ilyen tavolsagban helyezkednek el télink az idegenek (kilénb6z6 hivata-
lokban az tgyfélszolgalat munkatarsai, a munkahelyen az Uj kollégdk), és mindazok,
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akiket csak kevésbé ismerlink. A zéna érdekessége, hogy amint atlépjlik a zéna ha-
tarat, a masik fél abbahagyja a cselekvését vagy a kommunikaciét, és kérdéen rank
figyel.

4. Nyilvanos zéna (3,6 méteren tul)
Prezentaciok, tréningek soran ilyen tavolsagbol kommunikalunk nagy létszamu cso-
porthoz.

A zdnak |étét kisérletek is bizonyitjak. Tanulsdgos az alabbi kényszeritett szerepjaték:

Egy kisérlet soran két ember, aki ismerte egymast, de nem voltak rokonok vagy kézeli ba-
ratok, felallt egymastdl néhany méterre, a masikkal szembe fordulva. Azt a feladatot kaptak,
hogy beszéljenek egymashoz, és lassan kézelitsék meg egymast, amennyire tudjak, té6bb
alkalommal is. A résztvevik a kisérlet soran altalaban megalltak a személyes és intim zéna
40-50 centiméteres hatarvonalanal, egyszeriien sajat maguktdl nem tudtak kézelebb menni
a masikhoz. Természetesen, ha erre az instruktorok felszélitottak 6ket, akkor behatoltak
egymas intim zéndjaba, de tétovazva, és meglehetbsen nehezen.

A kisérlet soran vizsgaltak a személyek életfunkcidit is, és megallapitottak, hogy ekézben
megnétt a vérnyomasuk, gyorsult a szivverésiik és a légzésszamuk,; azt érezték, hogy az
intim zénaba térténé belépéssel agresszidt hajtanak végre, illetve agressziot kényszertilnek
elszenvedni. (Forras: Nemes Nagy Jozsef: A tér a tarsadalomtudomanyban. Hilscher Rezsé
Szocialpolitikai egyesiilet ,,Ember-Teleplilés-Régi6”. Budapest, 1998.)

Figyelj, hogy lass!

Mindennapi kapcsolatainkban tapasztaljuk, hogy a masik szemének kdvetése, a kdzos
tekintet felvétele alapvet6en kényelmessé és kellemessé teszi a beszélgetést, masokkal
ugyanakkor kimondottan kényelmetlen ez a szituacid, és vannak olyanok, akik fel sem ve-
szik velink a szemkontaktust. A kommunikaciéra szant id6 és a szemkontaktussal toltott
id6 hanyada tébb mindent meghataroz.

e Aki fontos informacidkat hallgat el, vagy hazudik mondanddjaban, az mindéssze
az id6 egyharmaddaban néz a szemiinkbe. Ne felejtsiik, ma mar bizonyitott tény,
hogy aki hazudik, az sem kertli 100 szazalékban a tekintetlinket, el6fordul, hogy
a szemiinkbe néz, de egy bizonyos id6 utan elkapja a pillantasat. Sajnos nehéz
megitélni, ezek a jelek nem feltétlenil igazoljdk az 8szinteség mértékét.

e A rokonszenves, érdekfeszitd, bizalmas beszélgetések alkalmaval ez az idGsav a
kommunikacié kétharmadat fedi le.

Természetesen dérakon at nem lehet csak a masik személy szemébe nézni. Nagyjabdl 20
masodpercenként 5-10 masodpercet télt el szemiink a masik arcanak és annak kornyeze-
tének figyelésével.

Jo tudni!

Amikor hivatalos Gigyben tarsalgunk (allasinterjui, munkahelyi egyeztetés a kozvetlen veze-
tovel stb.), akkor képzeljiink egy egyenl6 szarlu haromszdget partnerliink homlokara, mely-
nek alapja a személy szemének vonala! Kutatasok szerint ennek a teriletnek a folyamatos
pasztazasa egy nyugodt, hivatalos |égkdrt eredményez, ahol a masik fél azt érzékeli, hogy
komolyan vesszik szavait, gondolatait.

Amennyiben lejjebb helyezziik a tekintetet a partner szajara, abban az esetben egy sokkal
bensBségesebb, inkabb tarsasagi légkért teremtiink.

Mindig tartsuk magunkat a kommunikacié targyahoz ill6 kontaktus felvételéhez, mert esetleg
kényelmetlenné valhat a masik fél szamara, ha valtunk a tekintetinkkel.
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Mikor tekinthet6 bizalmasnak egy tarsalgas? Probaljunk tapasztalatot meriteni maganéle-
tiinkbdl, legyen az kozeli rokoni vagy parkapcsolati beszélgetés! Tapasztalni fogjuk, hogy
ilyenkor a partner szeme és mellkasa kozott pasztaz a szemink.

Testbeszéd

A nonverbalis kommunikacié egyik legjellemzébb formaja testiink kilénb6z6 részeinek
megnyilvanuldsa, a testbeszéd. Ha a szavak 6sszhangban allnak a test mozdulataival, akkor
a partner altal k6zo6lt informaciok és a partner személye hitelességet araszt. Ha ez nincsen
meg, akkor gyanakodhatunk a tarsunk szandékaival kapcsolatban.

A korabbiakban mar emlitettiik, hogy sokszor nem is vagyunk annak tudataban, miért érez-
zUk a masik felet meggy6z6nek, megbizhatonak, vagy éppen ellenszenvesnek. Egyszer( a
magyarazat: a test jelei kisérik a kommunikaciét, szamos egyéb informacioét szolgaltatva
nekunk.

A tapasztalt testbeszédolvasdk szamara minden apré rezdlilés mesél valamit a masikrol.
Ha valaki a szaja el6tt huzza el a kezét, idonként randul az arca, egy-egy kérdés megvala-
szolasakor kerli a masik tekintetét, akkor gyanithatjuk, hogy nem Gszinte.

A test beszédjeleinek megtanulasa

Elsé a szemlélodés. Konyvekbdl, tanulmanyokbdl szovegesen, esetleg abrak segitségével
sajatithatjuk el a mozdulatok értelmét és jelent6ségét. Persze gyakorlat kozben gyorsabban
tanul az ember, ezért javasolt segitségil hivni mindennapi életiink kiilonb6z6 helyszineit.

A bevasarlokdzpontok idealis helyet biztositanak a testbeszéd megismerésére. A padokon
csevegd személyek, tarsasagok egy bizonyos mértékig megfeledkeznek kornyezetiikrdél, igy
konny( megfigyelni a testbeszédliket (testtartas, mozdulatok, azok hirtelensége vagy épp
lassisaga, a szem jatéka, mozgasa).

Amennyiben a zarkodzottsag vagy elszigetelés jeleit keressiik, célszer(i valamilyen témeg-
kozlekedési eszkozt valasztani.

A tapasztalatokbdl és - azonos szituaciékban — azok rendszeres ismétl6désébdl lehetdsé-
glink van megismerni az emberek nonverbalis jelzéseit.

A tanultakat pedig a késébbiekben felhasznalhatjuk, ezaltal a nekiink feltett kérdésekre
a legmegfelel6bben valaszolhatunk, a verbalis és nem verbalis kommunikacios eszk6zok
teljesen tudatos hasznalataval.

Ajanlott még a kornyezetiinkben él6 gyermekek viselkedésének megfigyelése. Az 5-6 év
korili gyerekek nyiltak, és naluk 100 szazalékos 6sszhangban vannak az érzelmek a test-
beszéddel.

Tudatos alkalmazas?

Létezik ilyen, és ha napra pontosan nem is emléksziink, mikor, de mindannyian kdzvetitet-
tiink mar hamis jeleket kérnyezetiink irdnyaba. Szoktuk emlegetni a ,kegyes hazugsagot”.
Ekkor valakinek vagy valaminek az érdekében - elfogadhatobb esetben a védelmében
- verbalisan és nonverbalisan olyan jeleket kozvetitiink, amelyek megtévesztik kommuni-
kacids partnerilinket.

A meggy06zés erejének hangsulyos szerepe van targyalasi helyzetekben, illetve maganéleti
szituaciokban. Ajanlast tenni arra vonatkozoan, hogy hasznaljuk batran, nem etikus, minden-
kinek egyéni dontése, hogy mikor, hol és milyen élethelyzetben, milyen sikerrel alkalmazza.
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A kiilonb6z6 teriiletek megnyilvanulasainak értelmezése
A szem
e A szemoldok és a szem felvondsa nagyobbitja a szemet, ez a behoddolast jelképezi.

e Az Osszevont szem és személdok az agresszid és a dominancia jelzése.

A lehajtott fej mogil torténd felfele tekintés szintén a behddoléast jelenti.

Az oldalra pillantasnak tobb lizenete is van:
- érdekl6désnél a felvont szemoldok mosollyal tarsul;
- gyanakvas esetén dsszevonodik a szemoldok, és rancolédik a homlok.
¢ Az elnyujtott pislogas fels6bbrendliséget sugaroz.
e Az ugrdld szempar tulajdonosa bizonytalansagot feltételez és menekil6utat keres.
A test és annak irdnya

e Szoktdk mondani, hogy a test arra mutat, amerre az agy menni akar. Gondoljunk
csak arra, ha valaki rank néz, de a testével mar az ellentétes iranyba fordul.

e A kommunikald partnerek teste altal bezart szog:
- szembdl Ulve: tdmadas;
- oldalrdl, 45 fokban elforditott testtel: bizalmas beszélgetés.
Labak és irdnyuk

e Minél tavolabb esik az adott testrész az agytol, annal kevésbé tudatos annak moz-
gasa. Az elforditott labfej az érdektelenséget, a labrazogatas a tlirelmetlenséget, az
iranyba mutato labak pedig a vonzalmat fejezik ki.

e FGObb allopozicidk:

- Vigyazzallas: a jelek szempontjabdl tébbnyire k6zombos.

- Terpeszadllas: a dominancia jelzése.

- Az egyik Iab el6rébb helyezése a vagyott iranyt jelenti.

- Labkeresztezés: ismeretlenek kdzott a bezarkozast jelenti.
e F6bb Ul6poziciok:

- Labkeresztezés: foként targyaldsi pozicidban elénytelen, aki igy helyezkedik el, az
kevésbé emlékszik az elhangzottakra, tdmondatokban kommunikal, és az ajanlatok
tobbségét elutasitja.

- Bokak 6sszekulcsolasa: az indulatok elfojtasat szimbolizalja.
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Az aldbbiakban képes abrakkal szemléltetlink néhany jellemz6 testtartast, ami arulkodd
lehet a kommunikacié soran.

Magasan 6sszekulcsolt kezek: nehéz lesz meg-
valtoztatni a partner véleményét.

Tarké mégétt sszekulcsolt kezek és hatradélt
felsGtest: A partner a masik félé helyezi magat.
Felsébbrendliséget sugaroz.
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A kezek toronytetét alkotnak: A partner f6-
lényben érzi magat, figyelemmel kiséri be-
szélgetbtarsanak informdciotartalmat, de mar
hatarozott a véleményét illetéen.

Zsebre tett kezek: A partner elzarkdzik az egyenrangu félként
toérténé kezeléstél. Hangsulyozza, itt 6 a vezeté, iranyito.

A kezek fejjel lefelé forditott toronytetét alkot-
nak: A partner elkévetkezendd szavaira figyelni
érdemes, lényeges informacidt fog atadni.
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Az orr ala helyezett mutatdujj, mely részben
eltakarja a szajat: Nagy a valdszinlisége annak,
hogy a partner nem mond igazat.

Szintén tipikus pozicid a kéz szaj elé helyezése. Amennyi-
ben a partner ebben a pézban hallgat, akkor gyanakvast
sugaroz, amennyiben ebben a testhelyzetben beszél,
akkor fennall a veszélye, hogy hazudik.

A keresztbe helyezett karok és labak meglehetésen kritikus
hallgatdsagot jellemeznek. A partner sem a masik felet, sem
annak mondanddjat nem fogadja el.
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Gyakorlat: Az alabbi két linken a Youtube fellletén tekintheté meg két szemléltetd vi-
ded, melyen a testbeszéd és az arc mimikai jatékan keresztil figyelheté meg a partner
reakcidja és kommunikacidohoz valé hozzaallasa. Az elsajatitott ismeretek segitségé-
vel probalja megitélni, hogy milyen kommunikacios helyzetrél lehet sz6, és a videdn
lathatd szerepld milyen reakcioként prezentalja a verbalis és nonverbalis jeleket!

https://www.youtube.com/watch?v=SN-Y30DIOu8
https://www.youtube.com/watch?v=I1912fTkWsW4

Metakommunikacio

JO tudni!

A metakommunikacié nem mas, mint a verbalis és nem verbalis kommunikacié egyuttes
hatasa, viszonya, 6sszhangja vagy éppen ellentéte. Minden, ami egy ember megjelenését,
fejtartds, beszéd, hanghordozas, hanglejtés. Kiils6ségek, mint a ruha, az ékszerek, az auto,
a lakas vagy éppen a héaz. Egyszdéval: minden!

A bevezetés alkalmaval elhangzott, hogy a kozlés akkor hiteles, ha a szdébeli és nem sz6-
beli informacidk 6sszhangban vannak egymassal, ilyenkor kiegészitik, s6t erdsitik egymas
hatasat. Az ellentmondasok zavart keltenek, és a partneriink akaratlanul is a nonverbalis
jeleknek fog hinni.

Ezzel el is érkeztlink a megjelenés szerepének fontossagahoz.

Megjelenés

Megjelenésiink az els6 benyomasok révén (mar az elsé 20-30 masodpercben) kialakul, és
érthetden nincsen masodik esély az elsé benyomas megvaltoztatasara.

A kils6 gyakorlatilag felépiti személyiséglnket, statusunkat, amit kommunikaciés partnere-
ink feltételeznek és (el)varnak télink. Természetesen egy csoppet sem lesziink okosabbak
a jo megjelenéstdl, de ha 6sszhangban van mondanivaldnk szintjével, akkor nem kell k-
I6n er6t kifejtenlink, hogy hitelesek maradjunk a témaban, csak nem szabad lerontanunk
partneriink varakozasat.

Fizikai megjelenés — (zleti 6/t6zkédés

Testmagassag, testsuly, az adott ember arcanak jellegzetességei. Sokan hajlamosak alul-
becstilni a megjelenés, 6ltozkddés fontossagat. A munka vildgaban a hivatalos targyalasok,
allasinterjuk alkalmaval oda kell figyelni a megjelenésre, mint a jé6 kommunikacié nonver-
balis kulcsara.

Rontja a kommunikacié hatékonysagat, ha valakinek a bére, kérme, haja apolatlan, rossz
fogazata, kellemetlen testszaga van, és ezt kilonb6z6 illatszerekkel nem probalja kom-
penzalni.

Ha 6szinték akarunk lenni magunkkal, akkor mindenki tisztdban van a sajat kiils6 adottsaga-
ival. Valtoztatni persze nehéz, a sikeres imazs érdekében azonban sokszor tébb eréfeszitést
kell megtenniink, hogy testlink egészséges legyen, ezzel pedig kézvetetten szellemileg is
felfrisstllnk.

Oltézkédési és illemszabadlyok

Amikor az Uzleti megjelenésrol beszéllink, fontos figyelembe venni az alabbi 6ltozkddési
és illemszabalyokat.
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Néknek: szoknya vagy nadrag blézerrel, nadragkosztiim. Minél egyszer(ibb, annal elegan-
sabb. A szoknya vagy a nadrag kiegészitéjeként viselt bliznak takarnia kell a vallakat, mert
a test e része erotikus gondolatokat szilhet a targyalo férfi partnerben. A spagettipant
nem megengedett, csak akkor, ha blézerrel fedjlik. Ez vonatkozik az atlatszé vagy nagyon
kivagott blizokra is. A melltartd viselése is ,kotelez6”. Az lizleti életben a szoknya nem
lehet felsliccelt, csak az alkalmi viseletnél. A szoknya nem fesziilhet pattanasig a fenéken,
és ne legyen tul révid (comb folétt haromujjnyira vagy térdig éro)!

A félcipOnek el6l zart orrdnak kell lennie (hatul lehet nyitott). Az lizleti megjelenésben a n6
mindig harisnyat visel. A papucs, szandal nem Uzleti |abbeli. A cipésarok ne legyen 7 cm-nél
magasabb, mert abban a cip6 visel6je mar kacsazdé mozgasba kertl. A ruhdkhoz ill6 szind
labbelit vegyink fel!l J6, ha van egy fekete és egy vildgos zart cipénk, mert azokat varialhat-
juk. A taska szine a cipével harmonizaljon, de itt is praktikus lehet, ha rendelkeziink fekete
és vilagos (pl. drapp) szin( taskaval, amelyeket valtogathatunk. Az igazan jololtézott nd
nem a legutolso divat szerint ruhazkodik, rendelkezik néhany alapéltézékkel, és csak egy-
egy divatos kiegészitdvel valtoztatja meg megjelenését. Lehet ez egy kendé vagy bizsu.

Férfiaknak: zakd nadraggal, vagy o6ltony. A férfiaknak rendszerint jél all az 6ltony. Nem az
6ltény mindsége, hanem a szabasa a fontos. A nadragot hosszu zoknival kell hordani, hogy
ne latsszon ki a 1abszar. Nincs annal kidbranditébb, amikor sz6rG6s, fehér, kiszaradt labszarak
I6gnak ki a nadragbdl. Csak hosszu ujju inget viseljink a zako alatt!

Az 6ltony gombolasaval a férfiak altaldban ,bajban vannak”, ugyanis az 6sszes gombot
begomboljak. Ha Ul6 helyzetbdl feldllunk, egygombos zakdénal azt az egy gombot gomboljuk
be, kétgombosnal az alsét, haromgombosnal csak a kdzépsot! A nyakkendének nemcsak
az inggel, hanem a zakdval is harmonizalnia kell!

Inkabb kevesebb cipdvel rendelkezziink, de azok jé mindségliek legyenek! A cip6 szinéhez
kell igazitani a zokni szinét. A fehér zokni a sportoltézék része!

Néhany illemszabaly:

e Az Uzleti targyalasnal mindig a jelenlévd férfiaktol kell engedélyt kérni a zako levé-
teléhez.

e Uzleti taldlkozéon maximum 7 db ékszer viselése a megengedett (az 6ra is benne
van).

e A pulover farmerrel nem az lzleti megjelenés része.

Figyelembe kell venni, hogy vannak olyan cégek, ahol mar létezik az igynevezett dresscode.
A legszigorubban az lgyvédi irodakban tartjdk be az 6ltozkddési szabalyokat. Targyalas
elétt érdemes tajékozaddni, igy nem érhet minket meglepetés.

Stilus

A régi latin bolcsesség szerint a stilus maga az ember. Tévedés, hogy a draga ruhdk, a
modern kiegészit6k és gyors sportkocsik jelképezik a stilust. Az aldbbiak sokkal nagyobb
mértékben befolyasoljak a megjelenést:

e Szoékincs, széfordulat, a hasznalt nyelvezet, a valasztékos beszéd.
e A nyelvtani szabalyok betartasa (irdsban és szdéban egyarant).

e A pontos és célratéré fogalmazas.

e J6l megvalasztott beszédritmus, intonacio és hangeré.

A felsoroltak mind befolyasoljak a rélunk felépld képet.
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Magatartas

A magatartas a személy viselkedési megnyilvanulasainak 6sszessége. Hétkdznapjainkban
kilonb6z6 dontési helyzetekbe kerlllink, és ezekhez a helyzetekhez altaldaban bizonyos
viselkedési elvarasokat is kdtnek. Ugyanigy vannak elvarasok bizonyos munkakdroket be-
toltokkel szemben is. Ezeket hivjuk foglalkozasi szerepeknek. Ezeket a szerepeket elvarja
télink a munkaltatdnk, de forditva, mi is megkdveteljuk.

Mindkét esetben igaz az, hogy a kérnyezet, a partner komoly kdvetkeztetést von le, ha az
adott szerep viseldje eltér a szokasostdl, az elvarttdl.

Ugy érezziik, felkésziiltek vagyunk. Oldjuk meg az aldbbi tesztet, lassuk, hogy felismerjiik-e
a test jeleit: http://kvizpart.hu/gyorskviz/gyk.kviz?gykid=41430

Csoportos szituacios gyakorlatok a kommunikacio kdlén-
bézo teriileteinek fejlesztésére

Amerikabdl jottink

Fejlesztd hatds: A nem verbalis kifejezOkészség fejlesztését célozza. Kizarodlag gesztusokkal
van lehet6ség kommunikalni.

IdGkeret: 15-30 perc

Eszkézigény: nincs.

A jaték leirasa: Senki szamara sem ismeretlen gyerekjaték. A csoport korbe (l, két résztvevo
kimegy, és megegyeznek egy foglalkozasban. Feladatuk, hogy a csoport szdmara az adott
foglalkozast gesztusokkal jelenitsék meg. A helyiségbe visszatérve az aldbbiakat mondjak:
~Amerikabdl jéttiink, mesterségiink cimere: x (az adott foglalkozas kezdbbetlije)”

A tobbieknek egyszer( a feladata: ki kell talalnia, hogy mi a valasztott foglalkozas. Akinek
sikeril, az valaszthat maganak egy Gjabb part, és a jaték folytatédik tovabb.

(Gratzer, 1977)

A szbveg marad

Fejleszt6 hatas: A verbalis és a nem verbalis kommunikacio fejlesztése.
Id6keret: 30-45 perc

Eszkézigény: papir, toll.

A jaték leirasa: A jatékosok parokat alkotnak. Kozosen kitalalnak és leirnak egy révid
dialégust (barmilyen témaban). Ezt a szoveget kell el6adniuk kiilonb6z6 szituacidkban. A
sz6veg mindig ugyanaz marad, csak a helyzet valtozik. A jatékosok kénytelenek megélni,
hogy ugyanannak a szovegnek a jelentése hogyan modosul, valtozik, ha mas nem verbalis
jelzések egészitik ki, a helyzetnek megfelelden.

(Bus, 2003)

Mindenki igy csinalja

Fejleszt6 hatas: A nem verbalis kifejez6készség fejlesztése.
Id6keretek: 20-30 perc

Eszkézigény: nincs.

A jaték leirasa: A résztvevbk korben Ulnek. Egy jatékos kimegy a helyiségbdl. A tébbiek
megegyeznek egy hatdrozdszdban (példaul: tirelmesen, tirelmetlenil, méltésagteljesen,
okosan stb.). A feladat az, hogy amikor a jatékos bejon, kitaldlja az adott hatarozdszot.
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Kizardlag olyan cselekvésre vonatkozd kérdéseket tehet fel, ami arra vonatkozik, hogyan
csindlja az adott tevékenységet a tarsadalom egésze (pl. Hogyan mos autét? Hogyan reg-
gelizik?). A csoportbdl mindig mast kérdezhet a jatékos, és akit kérdez, annak az a felada-
ta, hogy gesztusokkal megtlizdelve, az arcmimika jatékaval eljatssza az adott kérdésre a
valaszt, Ugy, hogy az a kitaladlandé hatarozészénak megfeleljen.

(Perham, 1998)

Ugye, az mondtam, hogy arc?

Fejleszt6 hatas: A nem verbalis kommunikacié erejének szemléltetése.

Id6keret: 20-30 perc

Eszkézigény: nincs.

A jaték leirdsa: A résztvevdk kort alkotnak. A moderator megkéri 6ket, hogy tegyenek le
mindent a kezlkbdl és koncentraljanak. Amikor mindenkinek a tekintete ra szegezddik,
kérje meg a résztvevbket, hogy az 6sszezart dkliket tegyék az arcuk elé. Kézben, mintha
demonstralni akarna a feladatot, a moderator az dlla ala helyezi az oklét. Majd azt kéri,
hogy senki se mozditsa meg a kezét, hanem nézzenek igy koérbe. A tapasztalatok szerint
a csoport egy jelentGs része a moderatorhoz hasonldéan az arca helyett az alla ala teszi
az oklét. Ezt a cselekedetet megbeszélés kdvetheti, a verbalis és a nem verbalis kommu-

nikacios csatorna szerepérdl, és arrél, vajon mitél fligg az, hogy ellentmondo informacidk
esetén melyiket vesszik figyelembe.

(Kroehnert, 2004)

A hotel portasa

Fejleszt6 hatas: A nonverbalis jelzések hasznalatanak és felismerésének fejlesztése.
Id6keret: 20-30 perc

Eszkézigény: nincs.

A jaték leirdsa: A résztvevdk kozll egy valaki lesz a hotelportas, a tobbi jatékos pedig a
vendég. A vendégek ,némat jatszanak”, nem tudnak beszélni, csak kiilénbdz6 nonverbalis
eszkdzokkel kommunikalni. K6zés bennik, hogy mindnyajuknak van valamilyen problémaja,
amiben a portastdl kérnek segitséget. A portas — az egyetlen, aki verbalisan is kommu-
nikalhat - feladata, hogy kitaldlja, mit kivannak téle. A szerepjatékot megbeszélés koveti
arrél, hogy mennyire volt bonyolult nem verbalis eszkdzokkel elmagyarazni igényeiket.

(Bus, 2003)

Erzések és érzelmek

Fejleszt6 hatas: Az érzelmek nem verbdlis kifejezése, és ezek felismerése.
Id6keret: 15-20 perc

Eszkézigény: papirkartyak.

A jaték leirdsa: A résztvevOk korben llnek. Minden jelenlevének egy-egy érzést, érzelmet
kell életre keltenie, de szavak nélkil, pusztadn csak nonverbalis eszkozokkel. A tobbiek
feladata, hogy kitalaljak, mi lenne az az érzelem. A szerepjaték jatszhato el6re elkészitett
kartyakkal is, amelyekbdl a résztvevok huzhatnak, de akar mindenki kereshet maganak
egy olyan érzelmet is, amit magara nézve jellemzdnek érez az adott id6pillanatban.

(Benedek, 1992)
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Haz, fa, kutya

Fejleszt6 hatas: Alkalmas a nonverbalis kommunikacié és az empatia gyakorlasara, illetve
atélni a tarsas koérnyezetben elért hatékonysagukat, valamint azt, hogy mennyire fontos
(netan 6romteli) szamunkra masok iradnyitdsa, a személyes befolyasolas mivészete.

Id6keret: 10-20 perc
Eszkézigény: paronként A/4-es papir, alatét a rajzolashoz, irdeszkozok, szines filctollak.

A jaték leirasa: A csoport parokat hoz létre. A parok egymassal szembe fordulnak, térdik
Osszeér, erre helyezik ra az alatétet és a papirlapot, a filctollat pedig mindketten egyszerre
megragadjak. A moderator arra kéri a résztvevéket, hogy mindenki csukja be a szemét, és
képzeljen el egy tajat, rajta egy hazzal, mellette egy faval, amellett pedig egy kutyat. 2-3
perc gondolkodasi id6t hagyva a parok néma csendben elkezdhetnek rajzolni, a filctollakat
egyltt fogva (melyeket cserélgethetnek kdzben).

A feladat elvégzése utan a parok beszamolhatnak személyes élményeikrdl a feladat kap-
csan. A hangsuly a nonverbalis kommunikacion, az empatian és egymas befolyasoldsan
kell, hogy legyen.

Alternativaként az is lehetséges, hogy a moderator nem ad meg elére témat, hanem a
parok képzeletére bizza azt.

(Rudas, 2001)

Ki vagy mi zérget, kopog?

Fejleszt6 hatas: A nem verbalis jelzések hasznalatanak és felismerésének fejlesztése.
Id6keret: 20-30 perc

Eszkézigény: egy ajté.

A jaték leirdsa: Az egyik résztvevé kimegy a terembdl, a tobbiek pedig kérben llnek. Aki
kiment, elképzel valakit vagy valamit, és az ajtd tuloldalardl zérgetéssel, kopogtatassal
igyekszik kifejezni, kire vagy mire gondolt. Ezt kdvetden bejon, és a tobbiek elmondjak, mit
gondolnak, mi vagy ki akart lenni a zérgés. Végul a zorgetd is elmondja, kit és mit probalt
megjeleniteni valdjaban.

(Benedek, 1992)

Szinkronizalas

Fejleszt6 hatas: A nem verbalis kommunikacio, valamint az empéatias készség fejlesztése.
Id6keret: 20-30 perc

Eszkézigény: nincs.

A jaték leirasa: Parban kell jatszani. A parok egyik tagja csak nonverbalisan fejezheti ki
magat, gesztusokkal, mimikaval, mozdulatokkal. A parok masik fele beszél helyette, gya-
korlatilag szinkronizalja a masik mozdulatait. Kés6bb szerepet cserélnek. A jaték forditva is
érdekes parbeszédeket sziilhet, ebben az esetben nem a beszél6 koveti a latottakat, hanem
az 6 mondanivaldjat illusztralja, fejezi ki nem verbalisan a masik fél.

(Benedek, 1992)
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A targyalas technikaja

A targyalas olyan helyzet, amelyben mind a két fél szeretne megkapni valamit a masiktol,
és ezért hajlandé is adni valamit cserébe. Az egyik eladni, a masik venni. Egyuttmikodni.
Ebben tehat egyetértés van, csak a feltételekrdl kell megegyezni. A targyalast akkor fogja
mindkét fél sikeresnek gondolni, ha mindketten Ugy érzik, hogy nyertek.

A munkaltatéval térténd targyalas tulajdonképpen egy folyamat, amely rendszerint a k6-
vetkezo |épésekbdl all:

o Uj lehet8ségek, potencialis munkaltatok felkutatédsa
e Megkozelitésuk

e Kapcsolatfelvétel

e Interju

e Informaciégydjtés

e A megoldas kidolgozasa

¢ A megoldas prezentalasa

e Ellenallas, ellenvetések kezelése

Jo tudni!

A targyalas nem arrol szél, hogy rakényszeritsiik a munkaltatét a megvaltozott
munkaképességliek munkaba allitasara, a ,vasarlasra”. A targyaldson olyan légkort
kell teremtenie a halézati munkatarsnak, amely el6segiti, hogy mindkét érintett szamara
kedvezd dontés szillessen. Senki sem szereti, ha ratukmalnak valamilyen szolgaltatast. A
munkaltaték azt nézik, hogy miért éri meg nekik, hogy megvaltozott munkaképességli mun-
kavallaldt alkalmazzanak. Természetesen nagyon nehéz tisztaban lenni az adott munkaltatd
Gzletpolitikajaval, kihivasaival, bels6 irdnyelveivel, nem beszélve a konkrét targyaldpartner
lelki folyamatairdl. Fontos megérteni partneriink nézdpontjat.

Uj lehet8ségek, a potencidlis munkaltatok felkutatésa,
megkozelitésiik és a kapcsolatfelvétel

A haldzati munkatarsak szamara a munkaltaték megkeresése olyan feladat, amely csekély
lelkesedéssel jar. Az Uj cégek keresése azonban olyan, mint a mag a kertben. Ha nem
vetjik el a magot, nem nének virdgaink a kertben. Minél tobb virdgmagot vetlink el, annal
tobb virdgunk nyilik.

Miért m(ikddik mégis nehezen az Uj partnerek keresése?

Az egyik tényezd a félelem. Ha példaul nem rendelkeziink lgyfélkeres6 rendszerrel, és
pusztan hideg megkeresésekre szorulunk (itt arra gondolunk, amikor egy adatbazisbdl kell
ismeretlen munkaltatokkal felvenni a kapcsolatot), gyakran elutasitassal talaljuk szembe
magunkat. Az pedig nyilvanvald, hogy minél tobbszor utasitanak el minket, annal nehezebbé
valik Ujra elolrdl kezdeni a keresést.

Egy masik ok, ami miatt keriljik az Uj potenciadlis munkaaddkat, mert meggy6zzik ma-
gunkat arrol, hogy esetleg befurakszunk valakinek az id6rendjébe. Tisztaban vagyunk vele,
hogy sokan igencsak elfoglaltak azok koziil, akiket megkeresilink. Egy id6 utan meggy6zzik
magunkat arrdl, hogy nem igazan 6riilnének, ha megzavarnank 6ket, pedig tobbnyire errdl
sz0 nincs.

Valtoztassunk kereséssel kapcsolatos szemléletlinkdn! Tekintslik kincskeresésnek, egyfajta
kalandnak!
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A telefonos megkereséssel kezdjik. Sajat ellenallasunk lekiizdésére probaljuk ki az aldbbi
modszereket:

Legyen néhany kulcsmondata, amelyet a telefonos kapcsolatfelvételnél elmond!

T(izzon ki célokat! Hany embert kell feltétlendil felhivnia aznap, vagy hany targya-
lasi id6pontot kell egyeztetnie?

Térjen a lényegre! A telefonbeszélgetéseknél (a testbeszéd hianya miatt) hamar
elakad a hallgato figyelme.

Mosolyogjon! Erezheté lesz a hangjan.

Legyen udvarias, de hatarozott!

Minden egyes ,nem” kdzelebb visz egy ,igen”-hez.

Beszéljen tomoren, vildgosan!

Hangjanak lelkesedést, szakértelmet és hitelességet kell arasztania!

Hagyjon fel a kifogasokkal!

Az alabbi tablazatban Osszefoglaltunk néhany gyakori kifogast, amelyek mar a telefonos
egyeztetés kdzben megjelennek. A kifogdsok megvalaszolasahoz leirtunk néhany iranyt.

Kifogas \“%
Mar foglalkoztatunk megvaltozott J Ortl__lbk, hiszen ez azt mutatja, hogy fontos
munkaképességli embereket. az Onok szamara...

e Ondk eredményesebbek lehetnek, ha...

Nincs idom erre! e Beszéljlink arrdl, hogyan lehetne...
]

(kisvallalkozas esetén)

Maga ma a harmadik, aki ezzel hiv... e A harombdl hany emberrel beszélt meg
talalkozét? Ezek szerint az én hivasomra
vart...

e Ez miért akadalya annak, hogy talalkoz-
zunk?

Nincs erre keretiink! e Szeretné, hogy legyen?

e Beszéljlnk errdl!

Kiildjon anyagot! e Minden anyagot magammal fogok vinni,

és csak azt az oldalt fogom otthagyni, ami
a beszélgetésiink alapjan igazan érdekli.
Igy aztan nem kell az anyagok olvasasaval
hiaba faradnia.

Beszélje meg a helyettesemmel! e Tudom, hogy On ebben a felelés beosz-

tasban nagyon elfoglalt, inkabb hivom egy
késdbbi idépontban, de mindenképpen
Onnel szeretnék beszélni.

« 7

e Tapasztalatom szerint az On pozicidjaban
On hatdrozza meg a feladatokat, a straté-
giat, most pedig egy egyittgondolkodasrdl
lenne szo.
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Miért pont engem hivott fel? e Egy iparagban egy céget kereslnk. Sor-
ban hivom a cégeket, Onnel kezdtem...
(Onokkel még nincs kapcsolatunk.)

Jelenleg ennek a teriiletnek nincs e Ezek szerint ez is az On nyakdba szakadt...
vezetodje! Aktualis, hogy most keressenek embert

erre a poziciéra. Taldlkozzunk, hatha meg-
konnyithetem a dolgat!

Rosszak a tapasztalataink a e Megértem. En azonban konkrét értékekrol
megvaltozott munkaképességii és eredményekrdl szamolhatok be Onnek.
emberek foglalkoztatasaval Pl.: ...

kapcsolatban.

Hivja a HR-t! e Miutan pontosan megtudom azt, hogy

Onnek milyen elképzelései vannak a cég
jov6jével kapcsolatban, milyen valtozaso-
kat latna szivesen, természetesen a szer-
vez6 munkat a HR-rel fogom egyeztetni.

e Partnereink a vallalatvezetdk - 6k tudjak,
pontosan és stratégiailag, hogy milyen
irdnyba halad a céguk...

e Enis a vezetdnkkel érkezem Ondkhoz, és
a vezetdi szintli megbeszélés utan - amin
On is részt vesz - folytathatjuk a HR-rel.

Az interju (a talalkozo)

Ha mar felismertlik a lehetdséget, felvettiik a kapcsolatot a munkaltatdval, és sikerilt az
érdeklodését is felkeltenlink, kdvetkezhet a személyes talalkozé.

Miutan sikertlt belitemeznlink egy taladlkozét, arra kell térekedniink, hogy az egytt toltott
id6 mindkét félnek eredményes és joé érzéseket keltd legyen. A nehezen 6sszehozott ta-
lalkozdn ne essiink abba a hibaba, hogy rogtén ,eladjuk” a munkavallalénkat. Lehet, hogy
ehhez szlikséglink lesz még tovabbi megbeszélésekre is. Ugyanis a legtobb esetben olyan
szerencsésnek érezzilk magunkat, hogy amikor végre kapunk egy megbeszélési id6pontot,
a targyaldson nyomast gyakorolunk partnertnkre.

Az els6 targyalason a bizalom kiépitése a legfontosabb feladat. Az a mdd, ahogyan be-
mutatkozunk, és (idvozoljik a masik személyt, mindvégig meghatarozza a taldlkozé hang-
nemét. TObbet ér ez egy egyszer(i kézfogasnal. Azt kell sugaroznunk az adott embernek:
orulink annak, hogy fogadott. Gyakran eléfordul, hogy annyira el vagyunk foglalva azzal,
amit mondani szeretnénk, hogy meg sem halljuk partnertink nevét és igényeit, ami annyit
jelent, hogy inkabb azért figyellink, hogy felelhessiink, semmint azért, hogy értesliléseket
(informaciokat) szerezhesslink.

Tippek a névmemoria fejlesztésére:
¢ Ha nem értjik a nevet, kérdezziik meg Ujra!
e ROgton ismételjik meg magunkban néhanyszor a nevet!
e A beszélgetésben szélitsuk néhanyszor nevén a partnert!
e Soroljuk valamilyen tipusba a partner arcat és jellegzetességeit!
e Taldljunk ki valamilyen asszociaciot az arcra vagy a jellegzetességre!

o frjuk fel, hogy kivel talalkoztunk aznap!

113



Sziikséglink van arra, hogy megtanuljunk hallgatni, hallani.

A targyaldson sok mulhat azon, meghallja-e az ember a lényeget.
Mit is szeretne valdjaban a masik? Mi a tényleges igénye? Hallom,
amit mondasz vagy meghallom, amit mondasz? Nem mindegy.

A ,hallgatas” minésége 3 szinten valdsulhat meg:

Az elso6 szint, amikor halljuk a masik hangjat, egyszerlien
észleljik, hogy beszél. Ez a legfelliletesebb szint, csupan meg-
erésiti, hogy van flllnk, és hasznaljuk is. Ezen a szinten nem
igazan figyellink a beszél6re, valdszinlleg emlékezni sem fogunk
arra, amit mond.

Pl. Gltink az értekezleten, kézben a gondolataink mar a kovetke-
z6 feladaton jarnak, egy kollégank pedig éppen el6ad valamit.
Halljuk, de mi marad meg bel6le? Hozza tudnank szdlni?

A masodik szinten el6fordulhat, hogy leginkdbb magunkat ,hallgatjuk”, mikézben a masik
beszél hozzank. Ez is ,hallgatas”, de féleg a sajat perspektivankrdl szol, arrél a bizonyos
bels6 parbeszédrdl, ami egyidejlileg zajlik magunkkal arrél, mit jelent neklink, amit hallunk,
vagy taldn mar keressiik a memoriankban a hasonloé torténéseket, vagy csak kérdezget-
juk magunkat: ,Mit érzek ezzel kapcsolatban?” vagy , Mit is kellene mondanom ebben a
szituaciéban?”

Ennél a tipusu hallgatasnal a hallottak egy sz(irén mennek keresztll, a sajat hiedelmeinken,
értékitéleteinken és tapasztalatainkon. Az eredmény pedig gyakran téves feltételezéseken
alapszik, kevésbé a masik altal elmondottakon, plane annak jelentésén.

Mikozben beszélnek hozzank, valéjaban azon gondolkozunk, mit is mondjunk majd a beszél-
getdpartneriinknek. A hiba ott jelentkezik, hogy mikdzben a sajat gondolatainkra figyellnk,
nem teljesen halljuk azt, amit mondanak nekiink. Latjuk magunk el6tt? Partneriink vesz
egy leveg6t vagy elhallgat egy masodpercre, mi pedig azonnal ugrunk, és mondjuk, amire
jutottunk, vagyis a sajat nézépontunkat. Igy igazabdl meg sem halljuk a masik igényeit.

A harmadik szint, amit Ugy hivunk, hogy ,aktiv hallgatas” vagy ,érté figyelem”, mar egy
mélyebb réteg, mélyebb min6ségu, autentikus hallgatas.

Ez attdl kuldnleges, hogy megkoveteli a teljes figyelmet a hallgato fél részérél. Mintha azt
mondana az ember maganak: ,Most maradj csendben!” Igy érthetdvé, nyitotta valunk
minden szinten: semmi prekoncepcié, semmi feltételezés, semmi téves kdvetkeztetés. Ez
nagyon megengedé figyelem. Megengedi, hogy az éppen beszélé azt mondja, amit akar,
anélkil, hogy foléslegesen félbeszakitanank elképzelésiink miatt. Ez a legtisztabb formaja
a hallgatasnak, ami altal képessé valhatunk meghallani azt, ami tényleg elhangzik, ami
tényleg fontos, és ami igazan a probléma. Mert ez a hallgatas kdnnyed és nyugodt. Az
ebbdl addodé elfogulatlansag pedig abban fog segiteni, hogy kiléndsebb nehézség nélkil
felidézhetjik azt, amit a masik mondott.

Ez a fajta aktiv hallgatas és ért6 figyelem nem csupan a meghallgatast jelenti, hanem egy
nagyon pozitiv meger0sitést is takar. Amikor ilyen szintl figyelmet adunk egy vitaban, az
Ugy is segqiti a partnerlinket, hogy szamara is vildgosabba valik a helyzet, amirdl beszél.

(Forras: Buda Béla: A kézvetlen emberi kommunikacid szabalyszeriiségei. Tomegkommu-
nikacios Kutatokdzpont, Budapest, 1988. 130-134.)

Ert6 figyelem gyakorlat

A gyakorlat célja: A személykoézpontl tdmogatas szemléletének egyik fontos kommuni-
kacids technikdjanak megismerése, alkalmazasa.

A gyakorlat leirasa: A résztvevek parban dolgoznak. Az egyik fél a Hallgaté, a masik a
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Beszéld, majd cserélnek. A Beszélonek 3 percen keresztiil folyamatosan kommunikalnia kell
egy altala kivalasztott fejlesztendd teriletrdl. A Hallgatd nem szélalhat meg. Majd a 3 perc
lejarta utdn a Hallgatd visszatikrozi a hallottakat (narrativ kommunikacio), amire 2 perc all
rendelkezésére. Ezalatt folyamatosan kommunikalnia kell.

Visszacsatolas: Erdemes rakérdezni arra, hogyan élték meg a résztvevék a Hallgaté vagy
Beszél6 szerepet, melyik hogyan érintette 6ket, melyik szerep all hozzajuk kozelebb. A
visszatlikrozés soran mit éltek meg? Példaul: elakadas, gatlas, hirtelen nem volt mit mon-
dani stb. A képz0 kitérhet a csend mint eszkéz alkalmazdasara a kommunikacidban. (Forras:
Toth Ilona: OFI Tantargygondozé szaktanacsadoi képzés. Tréneri forgatokényv, 2014.)

Tud aktivan figyelni? (kérdoiv)

Valaszolja meg az alabbi kérdéseket!

1. Ha beszélnek Onhéz, akkor nehezére esik, hogy a témanal maradjon,
hogy ne kezdje el fejben tovabbgondolni a dolgokat?

2. ElsGsorban a tényekre figyel, amikor valaki beszél, és arra
egyaltalan nem, hogy mennyire fontos neki a téma?

3. Bizonyos szavak, kifejezések vagy gondolatok ébresztenek Onben
elditéletet a beszélével szemben, hogy nem is tud ra igazan figyelni?

4, Ha valami aggasztja, foglalkoztatja a hallott informacié miatt,
akkor kdzbevag, megszakitja a beszélot?

5. Ha Ugy érzi, hogy tul sok id6be vagy erd6feszitésbe kerlilne
megérteni valamit, akkor hajlamos arra, hogy megprobalja
elkerllni a helyzetet, nem foglalkozni vele?

6. Hajlamos masfelé terelni a gondolatait, ha azt hiszi, hogy a masik
ugysem fog mondani semmi érdekeset?

7. Meg tudja itéIni egy ember megjelenése alapjan, hogy ugysem fog
semmi érdekeset mondani az On szamara?

8. Ha valaki beszél Onhéz, szokta tettetni, hogy figyel, pedig igazan
nem is érdekli a dolog?

9. Ha valakire figyel, konnyen eltereli a figyelmét barmely kilvilagbol
érkez6 inger vagy zaj?

10. Szokott jegyzetelni, hogy emlékezzen arra, amit a masik mond?

Ha a kérdések tobbségénél ,igennel” valaszolt, érdemes elgondolkodnia arrdl, hogy On
mennyire figyel beszélgetés kézben partnereire.
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Informaciogydjtés

A targyalas sikere nagyban mulik azon, hogy a halézati munkatars tud-e jol kérdezni. Sokan
azt gondoljak, hogy kérdezni mindenki tud, csak valaszolni nem. A jé kérdés olyan a tar-
gyalé ember kezében, mint egy varazsvessz6, amivel megérintheti és mozgasba lenditheti
a targyalason részt vevék gondolkoddasat. Minél jobban fel van szerelve kérdésekkel, annal
biztosabb a sikere. Ezért aki jol szeretne targyalni, annak meg kell tanulnia jol kérdezni. A
beszélgetést mindig az irdnyitja, aki a kérdéseket felteszi.

Mar Szdkratész is hitt abban, hogy a tanuldkat nemcsak eléadasok altal lehet tanitani, hanem
a jol alkalmazott kérdezés altal is. Soha ne kérdezzlink azért, hogy a sajat tudasunkat fitog-
tassuk, azért pedig kiléndsen ne, hogy masok késziiletlenségére hivjuk fel a figyelmet.

Fontos a kérdések feltevésének tervszerlisége, el6re atgondoldsa, de a kérdésfeltevés
lehet spontan is.

A kérdések tipusai:
e nyitott kérdés,
e zart (eldontendd) kérdés,
e pontositd kérdés,
e alternativ kérdés,
e szuggesztiv kérdés,
e hipotetikus, azaz feltételez6 kérdés,

e tiUkrozo kérdés.

Nyitott kérdés

A mindennapi életben egyik leggyakrabban alkalmazott kérdéstipus. Olyan kérdés, melyre
boven, kifejtéen kell/lehet valaszolni.

A valaszadasban nem szab meg semmilyen irdnyvonalat. Pl. ,Mi a véleménye...?” ,Mit tud
mondani a ...-rél?”

El6ényei: Beindit egy beszélgetést, ,megnyitja” a megkérdezettet, sok informaciot hoz a
felszinre.

Zart kérdés

Olyan kérdéstipus, melyre réviden, egy szoéval, altaldban igennel vagy nemmel felelhetlink.
Ezt akkor alkalmazzuk, ha olyan kérdéstink van, melyre rovid, egyértelm( valaszt akarunk
kapni. Célirdnyos kérdés: ,Ez azt jelenti, hogy Onék nem alkalmaznak...?” ,Nem lenne jobb,
ha nyiltan beszélnénk?”

El6ényei: Konkrét informacidokra kérdez rd, alkalmas tényszer(i informacidk ellenérzésére,
alkalmas a fecseg6k ,leallitdsara”.

Pontositd kérdés - az egyik leghatékonyabb kérdéstipus a targyalasban

A pontosité kérdés a szdban forgd dolog részleteire kérdez ra, és ezzel az ismeret egy
kovetkezd szintjére kivanja eljuttatni a megkérdezettet. Gyakran alkalmazott fordulata
példaul: ,Konkrétan mire gondol?”, ,Mondjon egy-két kézzelfoghato részletet!”, ,Egészen
pontosan mire gondol?”

El6ényei: A kérdezének és a megkérdezettnek egyarant segit sszpontositani, konkrét és
részletes informacidhoz segit, felszinre hozza az els6 kérdésre adott valasz mogotti ténye-
ket, informaciokat.
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Szuggesztiv kérdés

Ahogy a nevében is benne van, a kérdéssel egyditt szinte a valaszt is ,beleszuggeraljuk”
a masikba. Erre szoktdk mondani, hogy a ,szajaba adja a valaszt”. Altalaban akkor alkal-
mazzuk, ha csak egyetlen feleletet akarunk hallani a kérdéslinkre. Ezeknek a kérdéseknek
pszicholdgiai hatdsa van, hiszen feltesszik G6ket, tehat a masik Ugy érezheti, hogy nem
hagyjuk figyelmen kivll az 6 dontését/véleményét sem, pedig valdjaban mi ,adjuk a sza-
jaba” a valaszt is.

Példaul: ,Ugye neked is tetszett film?” ,Ugye szerinted is jé ez a kdnyv?” ,Igaz, neked is
tetszik az Uj ruham?” ,,Hat nem nagyszer(, hogy megyink sielni?” ,Hat nem csodalatos ez
a darab?”

Ezekre a kérdésekre ritkdn kapunk olyan feleletet, amelyet nem varunk. Olyan, mintha
egyszerlden nem lenne lehet&ség rajuk mast valaszolni.

Hipotetikus kérdés

Gyakran alkalmazzuk a munkank soran. Feltételezziik, hogy a beszélget6partneriink mar
eldontott valamit, és megkérdezziik, hogy ebben az esetben mit tenne. Ezekkel a feltéte-
lezett kérdésekkel a dontések meghozatalat segithetjlik el6, gyorsithatjuk meg. Targyalo-
partnerink egy id6 utan ugy fogja érezni, hogy nem is feltételes a kérdéses dolog, mert
ugy fog tdnni, mintha mar tényleg déntétt volna réla.

Nézzlink meg néhany ilyen kérdéstipust: ,Amennyiben Ugy déntesz, hogy menjlink moziba,
melyik nap lenne jé neked?” ,Akkor, ha On biztosabbnak 14tnd a munkahelyét, megkétné
ezt a szerz6dést?” ,Feltételezve, hogy az inflacié nem lesz magasabb, mint ot szazalék,
tudna vallalni az értékkovetést?”

Alternativ kérdés

Ezt a kérdést akkor alkalmazzuk, ha két, esetleg tébb lehet6ség kozlil szeretnénk kivalasz-
tani valamit, vagy ha célirdnyosan akarunk kérdezni. A kérdésben benne foglaltatnak a ra
adhato valaszok is, a felelének csak ki kell valasztania, hogy melyikkel valaszol.

Példaul: ,Neked a bordd vagy a kék ruham tetszik jobban?” ,Moziba vagy szinhazba men-
jink ma este?” , A kutyakat vagy a macskakat kedveled jobban?” ,Egy vagy tobb kedvez-
ményezettet kivan megjeldlni?”

Tulajdonképpen két vagy tobb allitasunk kozil szeretnénk kivalasztatni a masiknak is meg-
felel6t, de szubjektiv valaszadasi lehetéséget nem kinalunk fel.

El6nyei: A kérdezd kézben tartja a beszélgetés menetét, hiszen 6 kinal fel lehetéségeket.

Tlkréz6 kérdés

Ez az a kérdéstipus, melynek segitségével elkeriilhetnénk egy csomd konfliktust, amely
abbdl adddik, hogy ugymond ,elbeszéliink egymas mellett”, mert nem akarunk kérdezni,
nehogy ostobanak tlinjliink. Pedig az igazan okos ember kérdez a legtdbbet. A tiikr6zd kérdés
lényege, hogy az addig hallottakat 6sszefoglalva kérdésbe tomoritjik, hogy jol értettiik-e,
amit a masik mondott. Mintegy megerdsitést keresiink.

A tikrozo kérdést is lebonthatjuk két részre. Az els6 az igazi tikrozés, ahol az ,eszerint”
fordulatot kovet6en sz szerint elismételjik a masik altal mondottakat. A masodik az 6ssze-
foglalds, ahol az ,amennyiben jol értem, On...” tipust felvezetés utan atfogalmazva adjuk
vissza a lényeget. A tikrozd kérdések megerdsithetnek bennlinket abban, hogy jél értjik,
amit a masik mond, vagy ellenkezéleg, ravilagithatnak arra, hogy nem jdl értettiik, amit
mondott. Emellett azt a célt is szolgalhatjadk, hogy a masik érezze bel6le: odafigyeliink a
mondanivaldjara, hiszen a kérdésilinkben legtobbszor az addig elhangzottakat is 6ssze kell
foglalnunk.
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A jo kérdezés jellemzbi
A kérdezés legyen pontos, vildgos, rovid és egyértelm!

Ha tobben vannak a targyaldson, a kérdések mindenkihez széljanak, legyenek gondolkod-
tato jellegliek! Adjon elég id6t a gondolkodasra!

Kerlljik az alabbi kérdezési eljarasokat:
¢ Ne tegylnk fel szuggesztiv és eldéntendd kérdéseket!
¢ Ne ismételjik, és ne fogalmazzuk Ujra kérdéseinket!
¢ Ne valaszoljuk meg sajat kérdéseinket!
e Ne ismételjik meg a résztvevdk valaszait!

Befejezésil pedig annyit: mindig tartsuk észben, hogy kérdéssel nemcsak
kérdezni, hanem ko6z6lni, felszdlitani, toprengeni, meggy6zni, magyaraz-
ni is lehet! A j6 kérdés értékes lehet, erdsiti a személyes kapcsolatot.

A megoldas kidolgozasa és prezentalasa

Nagyon fontos, hogy a jogszabalyok figyelembevétele mellett egyedi megoldasokon is
torjuk a fejunket!

Ha sok jo kérdést tettlink fel, elegend6 informacionk gydlik 6ssze, ezaltal kiérdemeljik a
jogot, hogy megmondjuk targyalépartneriinknek, kire van sziiksége. Az ajanlat kidolgoza-
sakor a munkaltatéknak minden olyan informaciét adjunk meg, amely eloszlatja a jeldltlink-
kel (jeloltjeinkkel) kapcsolatos kétségeket. Olyan kérdéseket kell megvalaszolnunk, mint
,Ki 6?”, ,Hogyan valik a hasznomra?”, ,Megéri ez nekem?”, ,Ki allitja még ugyanezt Onén
kivl?”. Az ajanlatnak valaszt kell adnia a fenti kérdésekre. Ne felejtslik el, hogy az ajanlat
tényeken és azok el6nyein alapulhat. Az érzelmek nem objektiv véleményt tiikréznek.

Ellenallas, ellenvetések kezelése

A kifogaskezelés a targyalas folyamatanak sarkalatos része. Mit jelent az, hogy kifogas?
A kifogas az angol ,objection” sz6 magyar forditdsa. Az angol értelmezd szoétar ezt irja:
~annak kifejezése, hogy valami nem tetszik, vagy valamivel nem értiink egyet.”

A kifogasok rendszerint a munkaltaténak elklildétt vagy prezentalt ajénlat utan jelennek
meg.

Ha megértjik, hogy milyen tipusu kifogasokat kaphatunk, s azokra optimalisan hogyan
reagalhatunk, kénnyebbé valik a kezelésik. Mindez pedig 6nmagaban rejti targyalasi ered-
ményességlink fokozodasanak lehetdségét.

A kifogdsok legtobbszér a targyalas folyaman mertlnek fel, amikor mar sikerilt bizalmat
épitenink. Kaphatunk - latszélag(!) — a targyalds témajara vonatkozé kifogasokat a targyalas
elején is, am ezek nagy valdszinliséggel a kommunikacié ténye elleni kifogasok lehetnek.
Hatterlkben a bizalom tovabbra is fennalld hidanya all. A valédi témara, pl. a kdzvetitésre
vonatkozé kifogasok azonban nagyon fontosak a targyalas szempontjabdl. Ezek jelzik azt,
hogy a partner nem ért egyet az ajanlott alternativaval. Ezeket a kifogasokat szinte minden
alkalommal kezelni kell, méghozza a kovetkez6képpen: 1) feltarjuk a félreértés sejthetd
forrasat, 2.) Gszinte érdeklGdéssel érzékeltetjik a munkaltatéval, hogy az 6 problémajat
tartjuk szem el6tt.

Ha a targyalas soran eddig a pontig jél végeztiik a munkdankat, akkor most - rajtunk kivl
- a partner is tudja mar, hogy a kinalt alternativa megoldast jelent a feltart problémajara.
Csupan a dontéssel szembeni ellenallast kell leklizdeni. El6fordulhat azonban, hogy a latszat
ellenére mégsem ez a helyzet. A latszélag a kozvetités ténye ellen irdnyuld kifogas sok
esetben még ekkor is a kommunikacié elleni kifogdast jelenti. Ez olyankor kovetkezik be,
amikor még a targyalas végére sem szereztiink elegendd bizalmat, esetleg egy lgyetlen
megjegyzéssel - vagy korultekintés nélkil eldadott szubjektiv véleménnyel — megrenditet-
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tlk a targyalopartner belénk vetett bizalmat. A latszélag a szerzddés ténye ellen irdnyuld
kifogas mogott valdjaban allhat a szolgaltatdsunkra vonatkozo kifogas is. Ez akkor kovet-
kezik be, amikor a leendd munkaltatdé még nem gy6z6dott meg arrdl, hogy a megvaltozott
munkaképességli munkavallalé minden szempontbdl megoldést jelent-e a problémara. Tehat
néhany informacid rejtve maradt.

Amennyiben nem gondolunk a fenti eshet6ségekre, és a kozvetitéslink (szolgaltatasunk)
ténye elleni kifogasként probaljuk kezelni a problémafelvetéseket, az fokozddd ellenallast
vagy egyre Oszintétlenebb kommunikaciét eredményezhet a targyaldpartner részérél, ami
végs6 soron a targyalas kudarcahoz vezethet.

Interkulturalis kommunikacio

El6fordulhat, hogy a targyalépartner egy multinacionalis vagy kilféldi cég képviselGje.
Ezeken a targyaldsokon figyelembe kell venni az adott nemzet, cég kulturdlis sajatossagait
is. Szeretnénk réviden bemutatni, hogy ezek a kulturdlis jellemzdk hogyan tudjak befolya-

Y

a kultura fogalmat és 0sszetevait.

Kultura

A kultira egy adott emberkdzosség kozosen elfogadott viszonyuldsa az élet legalapvetébb
kérdéseihez, tovabba az ezen a viszonyulason alapuld értékeinek, normainak, szokasainak
és viselkedésének, valamint a kozdsség altal |étrehozott és felhalmozott szellemi, szocialis
és targyi produktumoknak az 0sszessége.

Kiils6é - lathatd rész: olyan targyi, targyiasult termékek, melyek kézzelfoghatdak, érzék-
szerveinkkel érzékelhet6ek. Pl. nyelv, mivészeti alkotdsok, nemzeti ételek.

Belsé - lathatatlan rész: az adott kultira értékrendszere, mozgatérugdja. Pl. szocidlis érté-
kek, szokasok, normak, viselkedési technikak, konfliktuskezelési mddszerek, természethez
valo viszonyulas.

A kultura rétegei:

Szimbdélumok: olyan szavak, gesztusok vagy targyak, amelyek sajatos jelentést hordoznak.
Ezt a jelentést azok ismerik, akik az adott kultUrahoz tartoznak. Ujak kdnnyen teremt6dnek,
a régiek hamar eltlinnek.

HG6s6k: él6 vagy mar meghalt személyek, valdodiak vagy a képzelet teremtményei, akik
az adott kultura altal nagyra értékelt tulajdonsagokkal rendelkeznek, és akik igy modellt
nyujtanak az idealis viselkedéshez.

Ritusok: koz6s tevékenységek, amelyek technikailag foloslegesek valamiféle cél elérése
érdekében, de amelyeket az adott kulturdban tarsadalmilag Iényegesnek tartanak, ezért
végrehajtanak.

Ertékek: meghatarozzak egy tarsadalomban, hogy mi a jo és mi a rossz.
(Geert Hendrik Hofstede: A kultura értelmezése. 2001.)

Ahhoz, hogy a targyalasokon jol értelmezhessiik a kulturalis kiilbnbségeket, szeretnénk
bemutatni egy jol hasznalhaté modellt.

Fons Trompenaars holland kultUrakutaté masképpen definidlta a kulturat. Véleménye szerint
»a kultira az a médszer, ahogyan az emberek egy csoportja megoldja a problémait, és
eldonti dilemmait — majd ezek a problémak, amelyeket rendszeresen megoldanak, eltlin-
nek a tudatukbdl, és alapvetl feltételezéssé valtoznak, nyilvanvald premisszava valnak.
Ezek az alapveto feltételezések azutan definidlnak fogalmakat, amelyeket a csoport tagjai
ugyanugy értelmeznek.” (Kluckhohn és Strodtbeck [1961] nyoman Ttrompenaars [1995])
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1. univerzalis/partikularis

Az univerzdlis gondolkodas alapjan a szabalyok mindenkire vonatkoznak. A megkotott
szerz8dés minden pontjat be kell tartani (pl a németek).

A partikularis értelmezés szerint egy szabaly attdl is fligg, hogy kire akarom alkal-
mazni. Vannak terlletek, amelyeken a szabalyok érvényesek, de vannak olyanok,
amelyeken el lehet térni azoktdl (pl. oroszok, magyarok).

2. individualis/kollektivista

Az els6 szemlélet az egyén teljesitményét helyezi a kézéppontba (pl. amerikaiak), a
masodik pedig az egylttmikodést, a kollektiv, kozos gondolkodast és tevékenységet
(pl. kinaiak, japanok).

3. neutralis (érzelemmentes - pl. a japanok metakommunikacidja nagyon visszafogott),
emociondlis (érzelemteljes, pl. az olaszokra jellemz6)

4. specifikus/diffuz

A specifikus gondolkodds az Uzleti életet szigoruan elklldniti a maganélettdl. A f6-
nok csak a munkahelyen fénok, de egy masik terileten, mint példaul a sporttevé-
kenységben mar nem. Jatékosként, egyenrangu partnerként focizik (pl. németek). A
diffUz megkézelités szerint a fénok mindenhol fonok, 6sszemosoddnak a szerepek (pl.
magyarok, oroszok).

5. teljesitményorientalt/statusz altal orientalt

Az egyik szemléletet a teljesitmény hatdrozza meg (pl. amerikai), a masikat egyéb
jellemzdk, mint példaul a statusz (pl. angolok) vagy a kor (pl. azsiai népek).

6. szekvencialis/szinkronikus

A szekvencidlis gondolkodasnal az idérend a fontos, egymast kovetéen végzik el a
feladatokat (pl. németek). A szinkronikus gondolkodas jellemzé6je, hogy parhuzamosan
tobb dolgot is lehet végezni (pl. olaszok, gorogok).

7. belsé/kiilsé iranyitasu

A belsé iranyitast gondolkodas egyfajta én-uralmat jelent: meg lehet valtoztatni a
természetet (pl. amerikaiak). A kiilsé6 irdnyitasu elképzelés szerint: harmadniaban élek
a természettel, a természet része vagyok (pl. japanok).

Az aldbbiakban 6sszegyl(ijtottik az angol (brit) és a német kulturalis jellemzdket, amelye-
ket érdemes figyelembe venni, amikor az adott nemzet képviselGjével targyalunk (vellk
talalkozhatunk a leggyakrabban Magyarorszagon).

Angolok (Egyesiilt Kiralysag)
Az lzleti életre is érvényes alapértékek

Tisztesség és igazsagossag. Ezek az Egyesiilt Kirdlysag alapvet6 értékei. Az egyéni kiloncsé-
geket és a privatszférat jol toleraljak, és nem varjak, hogy a tarsadalom minden tagja egyenld
legyen, mivel a rang- és az osztalykililénbségek be vannak épitve a tarsadalom szévetébe.
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A torvény elGirasa. Tisztességes bandsmdd az emberekkel, valamint annak biztositasa,
hogy mindenki ,elmondhassa az igazat”. Az Egyeslilt Kiradlysagban valdban hisznek abban,
hogy minden ember egyenld, és senki nem all a térvény felett.

Az angol kultira Gugynevezett monokron kultlira, ami azt jelenti, hogy egyszerre csak egy
dolgot szeretnek csindlni, annak kotelezik el magukat, és tartjdk magukat a tervhez. Azt is
jelenti, hogy elkerllik a gyakori megszakitasokat, tisztelik a hataridéket és az Utemezéseket,
nem szeretnek megzavarni masokat, és megsérteni a magantulajdont.

Vigyazzunk arra, hogy a brit nem ugyanaz, mint az angol! Figyeljink a regionalis érzékeny-
ségre! Wales, Skdcia, Eszak-Irorszag lakoi sértve érzik magukat, ha ugy beszélink réluk,
hogy ,angolok”.

Ugyanigy évatosan hasznaljuk a brit kifejezést, ha az Egyesllt Kiralysagban sziletett
emberekkel taldlkozunk, kivéve Eszak-Irorszagot, ahol a lakossag jelentds része szivesen
veszi, ha ,britnek” nevezik Gket.

A torténelem tisztelete. Az Egyesilt Kirdlysagban a torténelem megbecsilt téma, emlé-
kezni illik rd. A mult nagyon él6, ami megnyilvanul az épitészetben, a szokasokban, a jogi
és tarsadalmi rendszerben is.

A precedens fontossaga. Nincs egyetlen irott alkotmany, és az intézményes viselkedés is
nagyrészt precedenseken alapul, valamint informalis megegyezéseken, amelyeket ,alkot-
manyos szokasjognak” neveznek.

A statusz és tarsadalmi befolyas multbeli forrasai: A multban a kormanyzatban azoknak
volt hatalmuk, akik a maganiskolak utan Oxfordban vagy Cambridge-ben végeztek.

Kapcsolatfelvétel

Indirektség. Amig az angolok meglehetdsen 8szinték a véleménynyilvanitdsban, kevésbé
direktek abban, ahogyan hangot adnak véleményiiknek. Nagyon vigyaznak ugyanis arra,
nehogy helytelen érzelmeket mutassanak. Az angolok udvarias és tapintatos stilusat a
kilfoldiek gyakran félreértik, és szandékos kodositésnek vélik. Ennek eredményeképpen a
kilfoldieknek sokszor nagyon nehéz az angol partnertél kapott valaszokat értékelni. Példaul
ha egy angol partner azt mondja egy 6tletre, hogy érdekes, akkor mérlegelnilink kell, hogy
vajon jénak, vagy rossznak tartja az elképzelést.

e Hagyjunk elegend6 id6t a jo kapcsolat felépitésére az Ggyfelekkel, beszallitokkal
és Uzleti partnerekkel!

e Fogalmazzuk meg az angol partner felé az elvarasainkat vildgosan és tisztessé-
gesen, ne legyen semmi hatsé szandékunk!

e Ha szikséges, keressiink valakit, aki harmadik félként segit a kapcsolat kiépité-
sében!

e Az (izleti ebédek és vacsorak megszokott mddjai az lzleti kapcsolat épitésének.
e Az ajandékozas altaldban nem helyes, foleg, ha nem ismerjik a partnert.

e A humort nagyra értékelik. Egy bizonyos intimitds megteremtésére gyakran al-
kalmazzak, valamint a lehetséges interperszonalis fesziltségek csokkentésére is.
A humor az irénia eszkoze, vagy szellemeskedés; gyakran olyan ellentmondasos
dolgokra vonatkozik - mint a nem, faj vagy politika -, ami mas orszagokban szo-
katlan lehet.

e Legylink évatosak! Amit az angolok magukrdl mondanak, nem szivesen halljak
idegenek szajabol.

Kommunikacids stilus
e Az angolok a humorukroél hiresek, amelynek nagy része magukra iranyul.

e Jobb megtorni a jeget olyan témakkal, mint hirek, sport vagy helyi attrakciok,
mivel az angolok nem szeretnek személyes dolgokrdl beszélni addig, amig meg
nem ismerik az embert.
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Az angolok udvariasak még akkor is, ha mérgesek valami miatt.

Az angolok meglehet6sen Gszintén kozlik a véleményliket, de gyakran nagyon
finoman.

Informdacidoszerzés

Ha érzékeny informacidra van szikségink, tartsuk tiszteletben a maganszférat
és a diplomacia, illetve protokoll helyi normait!

Ha kérdezink, legylnk tapintatosak, hogy munkatarsunk ne érezze magat ké-
nyelmetlentl!

El6fordulhat, hogy az informacidt visszatartjak.
Soha ne hasznaljunk harmadik felet informacidszerzésre!

Legylink tudataban annak, hogy az angol szakemberek idénként kodosen fogal-
maznak, ha el akarjak rejteni érzéseiket!

Meggybzés

Legylink logikusak, az érveinket tomoéren fogalmazzuk meg, és gondosan hallgas-
suk meg a partner gondolatait!

Oszintén és pontosan mondjuk el inditékainkat!

Alkalmazzuk a diplomacia és protokoll szabalyait mint segédeszkdzt a meggyo6-
zésben!

Ne hivatkozzunk kilsé tekintélyekre!

Ne legylink agresszivek!

Az angolokat jobban érdeklik a tények, mint az érzelmek.

Az angolok gyakran indirekt és homalyos médon fogalmaznak.

Az angolok gyakran humorizalnak, szellemeskednek és ironizalnak magukrdél.

Konfliktuskezelés

Otthon, a sajat orszagukban az angolok kertlik a nyilt konfliktust. Kilféldon lehet,
hogy ettdl eltérd a viselkedésiik, lehet, hogy a konfliktusban az agresszié szintjéig
is elmennek, amit otthon soha nem tennének.

Ha konfliktusba kerUllink, akkor logikusan és partatlanul érveljlnk, és vildgosan
valasszuk el a targyat a konfliktusban szerepl6é emberektdl!

Ha a munkatarsak sulyos nézeteltérésbe kerlilnek, a vezetének 6ssze kell Ulnie
az érintettekkel, és megoldasi javaslatokat kell kérnie télik!

Otletek eladdsa
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Az el6adasaink rovidek és lényegre téréek legyenek!

Az oOtleteinkre vonatkozd minden elkészitett slide-ot és érvet ismertessiink - ne
hagyjunk ki vagy ugorjunk at slide-okat!

Késziljunk fel a direkt valaszokra és ellenvetésekre az angol partnerektél, vala-
szoljunk humorral, és ne legylink mérgesek vagy frusztraltak!

Tartdzkodjunk az érzelmességtdl irott anyagainkban!

Keruljuk el, hogy olyasmirdl beszéliink, amiben nem mozgunk otthonosan! Inkabb
forduljunk szakértéhoz!

Ha nem tudjuk a valaszt, ne prébaljunk improvizalni, igérjiilk meg, hogy utdnané-
zlink, és tartsuk be az igéretet!



Németek
Az lzleti életre is érvényes alapértékek

A privat szféra tisztelete. Munkakornyezetben a németek néhany alapvet6 informacio ki-
vételével (mint pl. csaladi allapot, gyerekek szama stb.) kevésbé osztjadk meg egymassal
privat életiket. Az Uzleti, illetve egyéb szocialis interakcidkat szigortan kilén kezelik. Mun-
kahelyen mindazonaltal ez a gyakorlat atalakuléban van a nyitott irodak térhéditasaval.

A német kultira hangsulyosan fontosnak tartja a szisztematikus megkozelitést, a szerve-
zettséget. Ez gyakran magdaban foglalja azt az attit(idot, hogy a dolgok megoldasanak van
~€gy helyes modja”. Az egyénnek alkalmazkodnia kell a sztenderdekhez: az agendakat és
a hataridéket pl. betartjuk stb.

A szervezetek tobbnyire sok kisebb, 6énalldan miikédd egységre vannak tagolva. Ezek sok
tekintetben mikddhetnek decentralizdlt médon, @m néhany fontos déntést mindig csak a
legfelsd szinteken lehet meghozni.

Kapcsolatfelvétel

Az Uzleti szituaciok soran — nemtél fliggetlenil - mind érkezéskor, mind bucsuzaskor kezet
szokas razni. A kézfogas mindig legyen hatarozott, de ne széls6ségesen eriteljes!

Ha van ra mdd, szerencsésebb, ha egy harmadik fél mutat be benniinket, aki hozza tud
flizni a bemutatkozashoz néhany fontos informaciét szakmai, tarsadalmi hatterlinkrél.

Amennyiben a hierarchidban kiilonb6zd helyeket elfoglalé kollégakat mutatnak be egy-
masnak, gyakori, hogy az alacsonyabb poziciéban Iév6 kollégat mutatjak be el6szor a
magasabb pozicidoban lévének (az informaciot tehat el6sz6r a magasabb poziciéban 1évé
személy kapja meg).

Németorszagban az iizleti életben killénbséget tesznek az udvarias ,On” és az informadlis
JT1e” kozott. Az Gzleti életben (kivétel az IT és a médiaszakma) ma is nagyon elterjedt a
formalisabb, udvarias magazas. A tegezést a magasabb pozicidoban |évé vagy idésebb kol-
léga kezdeményezheti. Kilfoldiként szinte lehetetlen gyors itéletet alkotnunk arrol, mikor
melyik megszdlitds a megfelel6bb. Erdemes arra figyelni, milyen médon mutatjak be nekink
a német kollégat.

A titulusoknak nagy szerepe van a német kultiraban, a szakmai statusz elengedhetetlen
jelzéje. A névjegykartyakon a titulusok altalaban fel vannak tlintetve. A névjegykartyacsere
az Uzleti etikett fontos része, mindig legyen nalunk elegendé beldle!

A németeknek nem kenyere a ,small talk”. Sokkal valészinlibb, hogy azonnal a lényegre
térnek. Ha mégis van id6 koétetlen tarsalgasra, akkor leginkabb a sport, a helyi kultura
vagy az altalanos Uzleti helyzet témai merililnek fel. A kapcsolatfelvétel korai szakaszaban
szigoruan kerlilend6ek az olyan érzékenyebb témak, mint a vallds, pénzigyek, politika és
a privat szférat érintd kérdések.

Erdemes évatosan banni a humorral is! Leginkabb alkalmazkodjunk német partneriinkhéz
ezen a téren! Ha a kapcsolat valamelyest mar kialakult, biztosan hallunk majd humoros,
baratsagos megjegyzéseket, de akar irénidval és szarkazmussal is taldlkozhatunk. Altala-
nossagban inkabb a szaraz humor jellemzd a német kulturara.

Hitelességiinket leginkabb tanulmanyi és szakmai multunkkal tdmaszthatjuk ald. Ha szik-
séges, hangsulyozzuk, milyen képesitéseket szereztiink, mely intézményekben tanultunk,
dolgoztunk!

Iddre van szikség ahhoz, hogy német kollégdink kozott baratokra taldljunk. A németek
altalaban elutasitjak, hogy tul hamar informalis kapcsolatba kertljenek a kilféldrdl érkezé
Uj kollégakkal. Hamarabb taldljuk magunkat egy Uzleti vacsoran kollégainkkal, mint egy
barati kiruccanason az irodaval szomszédos s6roz6ben. Ha viszont a munkakapcsolat mar
kialakult, és megvan a kelld bizalom, akar még baratsagga is alakulhat a kapcsolat. Ezért
kilonosen fontos, hogy az elsé id6szakokban sok alkalmunk legyen face-to-face munkardél
beszélgetni kollégainkkal.
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Kommunikacios stilus

A hangsuly a verbalis vagy irott szoveg tartalman van, és kevésbé tulajdonitanak jelen-
t6séget az olyan korilményeknek, mint pl. a nonverbalis jelek vagy a beszélgeté felek
kapcsolatanak jellege.

A mondandot mindig szerkessziik logikusan, megfelel6en legyen alatamasztva tényekkel,
szamokkal, diagramokkal!

Az Gszinteséget és a direkt kommunikaciot dijazzak. Nem sokat teketéridznak, ha ellen-
véleménylk van - asszertiven kidllnak mellette. Ez néha durvanak is tlinhet egy mas kul-
turabol érkez6 szamara. Nem szeretik, ha valaki kerilgeti a forré kasat, a dolgokat néven
kell nevezni. Egy német nem valdszind, hogy megsértddik, ha fair és Oszinte kritikat kap
munkatarsatol.

A németek érzékenyek a részletek irant. Alacsony kontextusu kultiraként a tényeknek és
adatoknak nagy jelentdséget tulajdonitanak. A kellemetlenebb lGzeneteket is tényszerlen
fogalmazzdk meg. A kommunikaciét fogadod fél is érzékenyebb a tartalomra, mint az tze-
netet esetlegesen kisérd retorikara vagy eléadasmadra.

Kerlljuk a talzédsokat, szuperlativuszokat megfogalmazasainkban! Nem gyakran hallhatunk
tolik olyasmit, hogy ez vagy az hiper-szuper jo volt.

Egylittmiikédés

Hogyan szerezziik meg a sziikséges informacidkat? Nehézségekbe akkor Utkdzhetlink, ha
még nem épitettlik ki a megfeleld bizalmi szintet azzal a targyald partnerrel, akitél az in-
formaciét varjuk. Ilyenkor segitséglinkre lehet egy harmadik fél. Az informacidmegosztas
olajozottabban m(ikddik azonos hierarchiaszinten, mint a kilénb6z6 szintek kozott.

Hogyan gy6zhetiink meg egy német munkaltatét? ElGszor is tényekkel és logikus érveléssel.
Figyeljink az 0sszefliggésekre, a strukturara! Ezek el6nyt élveznek a prezentacids stilussal
szemben. Mindig hagyjunk id6t arra, hogy munkatérsaink megvitathassak, amit hallottak - a
németeknél fejlett kultUraja van a vitatkozasnak! Ha kritikus kérdéseket kapunk, ne ijedjunk
meg, ez az érdeklddés jele! Ha igazan fontos a téma, és a beszélgetés nem német nyelven
zajlik, akar meg is engedhetjik a kollégaknak, hogy maguk kozott németil is megvitassak
a dolgot — az eredmény szempontjabdl ez szamunkra kedvezd lehet!

Az irdsos kommunikacio szerepe fontos a német Uizleti életben. Ha német nyelven irunk,
legyen a forditas nagyon jé mindségu, nyelvtanilag helyes! A széveg legyen jol szerkesztett,
némi hattérinformaciot is tartalmazd, ugyanakkor nem tul hosszu! Az adatok és tények
pontossagat mindig ellenGrizzik!

Konfliktuskezelés

A németek szeretik négyszemkdzt megoldani konfliktusaikat. Ha ez mégsem sikerdil, ak-
kor a probléma rendszerint egy vezet6 elé kerll, aki eldonti, mi legyen a megoldas, és ezt
mindkét fél elfogadja. Nem tanacsos harmadik félként belekeveredni masok konfliktusaiba
- kivéve, ha a felek segitséget kértek téliink a helyzet megoldasahoz.

Déntéshozatal

A szervezet élén alld topmenedzserek altaldban konszenzuson alapuld déntést szeretnek
hozni, ami id6igényes. Ugyanakkor a mindennapi dontések nagy részét osztaly- vagy csa-
patszinten hozzdk meg, melyért az adott egység vezetbje vallal felelésséget. A dontés-els-
készités folyamataban fontos, hogy kell6 hattérinformacié gylljon 6ssze, és minden adat
rendelkezésre alljon az elemzéshez. Amennyiben valamely informéaciot pétolni kell, érdemes
minél gyorsabban megtenni, hogy ezzel se lassuljon a folyamat. A déntéseket megel6z6
elemzés rendszerint alapos, minden lehetséges kimenetelt szamba vesz. Az alaposabb és
ezért lassabb dontéshozatalt viszont gyors implementalasi fazis koveti. Semmiképpen nem
tanacsos megkerilni a déntéshozatal soran a hivatalos kommunikacios utvonalat, illetve
csatornakat!

124



Targyalasok

A mar sokszor emlegetett alapossag és tényeken alapuld, logikusan szervezett informaciéaram-
|as itt is fontos. A targyalasi helyzetekben tovabba dontd, hogy higgadtak, kiegyensulyozottak
maradjunk! A németeket altaldban kemény targyaldpartnernek tartjak, kilénodsen, ha az arrol
van sz0. Ez azért is van, mert alapossag és atgondoltsag rejlik az érveik mogott, amelyeket
fairnek érzlink, ezért nehéz vitaba szallni vellik. Rdadasul nagyon tirelmesek és kitartdéak. Ha
sikeresek akarunk lenni, nekink is nagyon tlrelmesnek kell lennilink, és ragaszkodni ahhoz a
néhany ponthoz, melybdl nem akarunk engedni.

Vezetdi latasmod

A hierarchia és a statusz fontosak. A magasabb pozicidval egyitt jaré hatalom értéknek
szamit, s ezt leginkabb olyanok gyakorolhatjak, akik intellektualis tekintetben is érdemesek
erre. Sok felsGvezetd rendelkezik példaul doktori cimmel. A hatalom olyan kiils6 jegyekben
is megnyilvanul, mint egy szép sarokiroda, luxusautd stb. Ezekkel kérkedni azonban nem
illendd.

A menedzsmentszintek kozti klilonbség sokkal inkdbb a hatalom, a tekintély szempontjabdl
tapinthato, mint a juttatasok tekintetében. Az egyes szintek kozti kiilonbségek nem olyan
nagyok, mint mas nyugat-eurdpai térsadalmakban. Ennek oka talan a szakszervezetek ereje,
illetve a munkajogi szabalyozasok. Jelentheti ugyanakkor a munkavallalok iranti tiszteletet
is, ami Németorszagban igen komoly.

A vezeték munkaideje hosszl, sokszor esténként, vagy néha hétvégenként is dolgoznak.

A munkavallalok - és maganszférajuk - iranti tisztelet abban is megnyilvanul, hogy me-
nedzsereik nem fellgyelik 6ket kozvetlen kozelrél. A német munkavallalék nagy része jol
képzett és erls a felel6sségtudata. Tudjak, mi a dolguk, és azt is, hogy vezetdik ezt el is
varjak tolik. Nincs szlikségik ra, és nem is szeretik a tllzottan részletes és gyakori utasit-
gatasokat. A német munkavallalék altalaban elkotelezettek és fejlett a munkamoraljuk.

Ha egy vezetl valtozast kezdeményez barmely teriileten, nagyon fontos, hogy a folyamat
megfeleléen el6 legyen készitve, illetve a vezetd elézetesen elfogadtassa magat munka-
vallaldival. Ellenkezd esetben akar ellenallasba is ttkozhet.
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Konfliktuskezelési alapelvek és modszerek
A konfliktus fogalma és fajtai

Hogyan hatarozhatjuk meg a konfliktus fogalmat? Konfliktus alatt olyan ,tUtkozést”
értink, amely két vagy tobb személy igényeinek, szandékainak, vagyainak, térekvéseinek,
érdekeinek, szlikségleteinek, nézeteinek, véleményének, értékeinek 6ssze nem illésébdl,
szembenalldsabdl szarmazik (Szekszardi, 1995). A viselkedések szintjén megnyilvanulé
~0sszeltkozésre” rendszerint akkor kertl sor, amikor a felek viselkedése akadalyozza egyi-
kik vagy masikuk igényeinek, szandékainak, vagyainak stb. érvényesitését, illetve abban
az esetben, amikor értékrendjliik klilonb6z6ségével kell szembesiilnitik (Gordon, 1998).

Milyen formaban, esetekben talalkozhatunk konfliktusokkal? Szocioldgiai értelemben
a konfliktusok haromféle formaban jelenhetnek meg: (1) amikor a felek megprdobalnak hatni
egymasra, megprobaljdk mddositani egymas magatartasat; (2) amikor a felek sajatos tudati
és érzelmi folyamatokat élnek meg, amelyeknek el6zményei, kisérdi vagy kdvetkezményei
a tevékenységben jelentkezd 6sszeltkozések; illetve (3) amikor a felek mint a tarsadalmi
viszonyrendszerek részesei, szerepl6i kerllnek egymassal konfliktusba (Cseh-Szombathy,
1995). Eszerint megklilonboztethetjik (1) a viselkedésben megnyilvanuld, interperszonalis
Osszelitkdzéseket okozéd konfliktusokat és (2) azokat, amelyek nem jelennek meg a ma-
gatartas szintjén, hanem megmaradnak intrapszichikus szinten (pl. az anyai és a vezetdi
szerep Osszelitkozése egy n6 esetében), valamint (3) azokat az Un. tarsadalmi konfliktuso-
kat, amelyek csoportok, szervezetek strukturalis és kulturalis sajatossagaibol fakadnak.

Milyen tipusai lehetnek a konfliktusoknak? A konfliktusoknak ot fajtajat kilénboz-
tethetjik meg (Moore, 1992). (1) A kapcsolati (személykozi, interperszonalis) konfliktusok
altaldban két vagy tobb személy, illetve személyek csoportjai kdzott alakulnak ki. Ezeket
a konfliktusokat jellemzden az érintettek kozott meglévo erds, féként negativ érzelmek
okozzak, de fakadhatnak abbdl is, hogy valamelyik fél téves elképzeléssel (akar elGitélettel)
rendelkezik a masikrol, illetve az okok kdzoétt kommunikacios zavarok is megjelenhetnek.
(2) Az értékkonfliktusok a felek eltér6 értékrendszerébdl fakadnak, és rendszerint abban
nyilvanulnak meg, hogy a szereplOk ra akarjak erdltetni a sajat értékeiket a masik félre,
de nem mutatnak megértést a masik értékrendszere irant. Az ilyen konfliktusok mindad-
dig megoldhatatlanok maradnak, ameddig az érintettek gondolkodasa az adott értékekkel
kapcsolatban valtozatlan. (3) A strukturalis konfliktusok alapja minden esetben valamilyen
szervezeti, mikodési rendellenesség (pl. a szervezeti m(ikodés, valamilyen szabdlyozas vagy
a feladatok, kompetenciak tisztazatlansaga), amely gatolja és/vagy értelmetlenné teszi az
egylttmUkodést. (4) A kommunikacids és informacids konfliktusok hatterében elsésorban
az informacié mennyisége all: tul kevés vagy tul sok a felek szamara rendelkezésre allé
informacié a helyzet megitéléséhez. Ugyanakkor az is el6fordulhat, hogy a rendelkezésre
allé informacidk tévesek, félrevezetdek lehetnek, illetve az is, hogy az érintettek egymastal
eltéréen értékelik, értelmezik az informacidkat. (5) Az érdekkonfliktusok esetében a konflik-
tus az egymassal ténylegesen szemben all6é (vagy ,csak” az érintettek szerint ellentétben
allé) érdekekbdl fakad, és minél tébb ember érintett az adott helyzetben, annal nagyobb
eséllyel alakulnak ki érdekkonfliktusok.

Mitol fiigg, hogy milyen gyakran talalkozunk konfliktusokkal? A konfliktusok részei
az életlinknek: taldlkozunk vellik a maganéletben, hétkéznapi és munkankkal kapcsolatos
helyzetekben is. Az, hogy ki mennyi konfliktussal szembesiil, els6sorban attdl figg, hogy
(1) milyen helyzetekben kell részt vennie vagy milyen helyzetekben akar részt venni - pél-
daul a munkajaval jaré feladatok vagy a csaladi életében el6forduld teenddi soran. Kénnyen
belathatd példaul, hogy egy vezet6 beosztasban dolgozd egyén nagyobb valdszin(iséggel fog
konfliktushelyzetekkel talalkozni, s rendszerint el is varjak téle, hogy vezet6i kompetenciai
segitségével hatékonyan kezelje azokat. E mellett azonban azt is fontos megérteniink, hogy
a konfliktusok tébbsége (2) valamilyen interakcidoban keletkezik, s ezeket az interakciokat az
egyének kiilonbozOképp értelmezik és élik meg. A konfliktusok megjelenését befolyasolja
egyrészt az, hogy az érintett hogyan értelmezi és ennek alapjan hogyan reagal az adott
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helyzetre (reaktiv interakcid): ha az egyén a helyzetet eleve valamilyen 0sszelitk6zésként,
szembenallasként értékeli, abbol nagyobb valdszinliséggel alakul majd ki konfliktus. Mas-
részt az interakciék szempontjabdl az is Iényeges kérdés, hogy az egyén milyen reakcidkat
valt ki viselkedésével a kérnyezetében (evokativ interakcid): gyakran tapasztalhatjuk, hogy
amikor egy ismerGsiink agresszivan, érthetetlenll vagy masok szamara irritalé médon
viselkedik, rendszerint konfliktusokat idéz el6 abban a szituaciéban. Végil az is egyéntdl
fligg, hogy az érintett milyen helyzeteket keres, milyen helyzetekben szeret lenni (proaktiv
interakcio): az, aki kedveli a vitat, az emberek koézott kialakuld feszliltségeket, netan ag-
ressziv megnyilvanulasokat, gyakrabban is talal ra azokra a helyzetekre, amelyekben két
vagy tobb ember koz6tt 6sszelitk6zés, szembenallas alakulhat ki.

Miért jo, hogy a konfliktusok részei az életiinknek? Bar a konfliktus szd hétkdznapi
értelemben negativ asszociacidkkal, érzésekkel, feltevésekkel tarsul, ha megtanuljuk kezelni
a konfliktusokat, az sajat személyiséglinkre, életvezetéslinkre is pozitiv hatast gyakorol.
A konfliktusokat ugyanis nem tudjuk (ha egyaltalan akarjuk) mindig elkertlni, ,meguszni”,
azok részei a hétkdznapi életlinknek mar kisgyermekkorunktél kezd6déen. Ahogy Freud és
Erikson fejlédéspszicholdgiai elméletei is hangsulyozzak, a feln6tté, érett személyiséggé
valasnak alapvetd feltétele bizonyos konfliktushelyzetek, konfliktustipusok sikeres megol-
dasa. Példaul a kisgyermeknek meg kell tanulnia, hogy akarata nem mindig érvényesilhet
(dackorszak), vagy a kamasznak azt, hogy hogyan kell 6sszeegyeztetnie a csalddja érték-
rendjét a szlikebb vagy tagabb tarsas kdrnyezetében megnyilvanulod értékekkel.

A konfliktuskezelés alapelvei

Hogyan viszonyulhatnak az érintettek a konfliktushoz? Nem nehéz belatnunk, hogy
az érintettek hozzaallasa meghatarozo a konfliktus alakuldsaban, hiszen ha valamelyik fél
elzarkdzik a konfliktus megoldasatdl és kitart e mellett, akkor a konfliktus nem rendezhet®.
Az attitlidék érzelmi viszonyuldst jelentenek: a pozitiv hozzaallas (példaul a megoldasra,
kompromisszumra, a masik fél allaspontjanak megértésére vagyas) elGsegiti, mig a negativ
hozzaallas (példaul a megoldas elutasitdsa, a konfliktusbdl ,,gydztesként” vald kikertlés
vagya) jelentés mértékben akadalyozza a konfliktus mindkét fél szamara elfogadhaté ren-
dezését. Az attitlidok mellett a felek nézetei (értelmezései, elképzelései, meggybzédései,
hitei) is meghatarozdak lehetnek a konfliktusok alakuldsaban. Ha példaul az érintettek k-
16nb6z6képp értelmezik a konfliktus targyat, masként értékelik a lehetséges megoldasokat,
ragaszkodnak a sajat allaspontjukhoz, a konfliktusok rendezése szintén megnehezilhet.
Ugyanakkor sokkal kénnyebb azoknak a konfliktusoknak a megoldasa, amelyekben a felek
a konfliktusra mint megoldasra varé problémara tekintenek, és az adott helyzetet nem
gybztes-vesztes helyzetként értelmezik.

Milyen személyiségjellemzok befolyasoljak a konfliktusok kezelését? Azt, hogy
hogyan allunk hozza a konfliktushelyzetekhez és milyen megoldasokat preferalunk, alap-
vetben két személyiségdimenzié hatarozza meg: az 6nérvényesités-onalavetés és az ered-
ményorientaltsag-kapcsolatorientaltsag (Chirica, 1996; idézi Sz6ke-Milinte, 2004). (1) Az
onérvényesitd személy sajat vélt vagy valds érdekeinek megfelelden torekszik elképzelé-
seinek megvaldsitasara, szlikségleteinek kielégitésére, nem figyel masok elképzeléseinek,
szandékainak érvényesllésére. (2) Az 6nalavets egyén segiti a masik fél térekvéseinek,
szandékainak a megvaldsuldasat, mikézben lemond sajat sziikségleteinek, igényeinek a ki-
elégitésérdl. (3) Az eredményorientalt egyén a feladatra, annak kifogastalan megoldasara
koncentral, a jo teljesitmény elérésére torekszik. (4) A kapcsolatorientalt személy célja, hogy
j6 kapcsolatban legyen, maradjon a masik féllel, és hajlandé lemondani sajat érdekeirdl
a masik szlikségleteinek, igényeinek kielégliléséért, szempontjainak érvényesliléséért. E
személyiségdimenziok alapjan 6t konfliktuskezelési stratégia irhato le (Thomas-Kilmann,
1977; Horvath-Szabd, 2002), melyekrdl elmondhatd, hogy altaldban mindenki alkalmazza
mindegyiket, de a helyzeti tényezdk alapjan mindig elényben részesitik valamelyiket.
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A konfliktuskezelési stratégiak tipusai (Kilmann-Thomas, 1977)

Versengo6 (gyOztes/vesztes) stratégia esetében a felek a szandékok, elképzelések
gyakran er6szakos megvaldsitasara, a masik legy6zésére torekednek. Ez a stratégia eld-
nyos lehet a gyors cselekvést igényl6 helyzetekben, amikor a helyzet megoldasahoz ren-
delkezésre all a kell6 szakértelem, a tapasztalat és az informacids tobblet is. A hétkdznapi
konfliktusokban azonban inkdbb hatranyos ez a stratégia, mivel rendszerint csak az egyik
fél érdekei érvényesiilnek, a masik fél sziikségszer(ien vesztes lesz, ami frusztraciét okoz
szamara. Aszimmetrikus kapcsolatokban rendszerint a kisebb hatalommal rendelkez6 lesz
a vesztes, ami rombolja a vesztes onértékelését, és ez Ujabb feszlltségeket eredményez.

Els6sorban akkor lehet célravezetd
e Amikor a gyors, hatarozott cselekvés életbevagdan fontos.

e Lényeges kérdéseknél, melyekben népszeriitlen megoldasokat kell bevezetni: pl. koltsé-
gek megnyirbaldsa, népszerl(itlen szabalyok érvényesitése, fegyelmezés.

e Olyan kérdéseknél, melyek a szervezet boldogulasa szempontjabdl alapveték, s biztosak
vagyunk az igazunkban.

e Azokkal az emberekkel szembeni 6nvédelemként, akik visszaélnek a versengd viselkedés
nyUjtotta el6nydkkel.

Alkalmazkodoé stratégia esetében az ezt alkalmazod egyén félelembdl, kényszerbdl vagy
megfontolt dontés utan lemond sajat érdekeinek, vagyainak érvényesitésérdl a masik fél
javara. Ha valaki minden konfliktushelyzetben ezt a stratégiat valasztja, az azzal jar, hogy
nem fejlédik ndla megfeleléen a mindennapi konfliktusok megoldasahoz szilkséges énero,
énkompetencia.

Els6sorban akkor lehet célravezetd:

e Amikor beldtjuk, hogy tévedtiink, elfogadjuk a jobb allaspontot. Amikor tanulunk valakitdl,
amikor beldtast akarunk tanusitani.

e Amikor a probléma sokkal fontosabb a masik szamara, s eleget akarunk tenni a masik
igényeinek. Vagy joakaratu gesztus az egyittm(kodés fenntartasa érdekében.
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e ,Hitelek” szerzése kés6bbi - szamunkra fontosabb — problémak esetére.

e Amikor a versengés folytatasa csak artana a helyzetlinknek, amikor legydzottek, vesz-
tesek vagyunk.

e Amikor a harmdnia megébrzése és a szakitas elkerillése kilondsen fontos.

e A beosztottak fejlesztése érdekében engedve, hogy kisérletezzenek, s okuljanak a sajat
hibaikbal.

Elkeriilo stratégia mellett akkor dont valaki, ha a helyzet elemzése (tul veszélyes, dssze-

tett, jelentéktelen), a viszony minésitése (fontos, nem fontos), valamint a nyerési esélyek

mérlegelése alapjan ez tlnik a legkedvezébbnek. Leginkabb akkor alkalmazzuk ezt a stra-

tégiat, amikor bizonytalanok vagyunk a helyzet megitélésében, esetleg hatékony eszkoz

hidanyaban a helyzet spontan oldédasaban bizva késdbbre halasztjuk a megoldast.

Els6sorban akkor lehet célravezetd:

e Ha egy probléma jelentéktelen vagy csak atmeneti vagy mas fontosabb problémak szo-
ritanak.

¢ Ha nem latunk esélyt arra, hogy szandékaink érvényesiiljenek — pl. kevés a hatalmunk,
vagy olyan akadalyba utkoziink, amelyen nagyon nehéz lenne valtoztatni (orszagos po-
litika, valakinek az alapvet6 személyiségvonasai stb.).

¢ Ha a konfrontacioval jaré valdszin(i kar nagyobb, mint a konfliktus megoldasanak el6nyei.

e Ha a kedélyeket le akarjuk h(teni - a fesziltséget leszallitani egy mas, produktivabb
szintre - id6t akarunk nyerni, és helyre akarjuk billenteni a nyugalmunkat.

e Ha tovabbi informacidk gyljtése tébb elénnyel kecsegtet, mint az azonnali déntés.
¢ Ha mdsok hatékonyabban tudjak megoldani a konfliktust.

e Ha ugy latjuk, hogy egy masik, alapvetébb probléma melléktermékével vagy tlnetével
van dolgunk.

Kompromisszumkereso stratégia esetében olyan kézésen elfogadhaté megoldéas ke-
resése a cél, amely mindkét fél szamara kielégit6. Egyenrangu felek kozott gyakori meg-
olddsmdd, amely id6t és lehet6séget ad jobb megoldasok keresésére, és nem rombolja a
kapcsolatot. A kompromisszum gyakran csak atmeneti egyensulyi allapotot eredményez, az
erdviszonyok valtozasaval az er6sebb fél akar a gy6ztes/vesztes stratégiat is valaszthatja,
és a gybzelemre vagy a masik fél legy6zésére is torekedhet.

Els6sorban akkor lehet célravezetd:

e Amikor a célok meglehetésen fontosak, de nem érik meg az erdéfeszitést vagy esetleg
szakitast, ami egy nagyobb mértékben 6nérvényesitd stilussal egytt jar.

e Amikor két egyenl6 hatalmu, szemben allé fél er6sen el van kételezve egymast kélcso-
nosen kizard céloknak.

e Komplex problémak id6leges rendezésének elérésére.
e Kiegyenlité megoldas elérésére, idékényszer esetén.

e Mint kisegit6é konfliktuskezelési méd, ha a problémamegoldas vagy a versengés nem jar
sikerrel.

Problémamegoldé (gyoztes/gyodztes) stratégia esetében a résztvevék a probléma
olyan megoldasara torekednek, amelyben mindkét fél érdekei, sziikségletei, meggy6zddései
egyforman érvényeslilhetnek. Kélcsonésen elfogadjak a masik fél onérvényesitését, val-
laljak az 6naldvetést, készek egytttm(ikddni, empatikusan viselkedni a legjobb megoldasi
alternativak megtalaldsa érdekében. A kdzdsen elfogadott megoldas mellett mindkét fél
elkotelezetté valik. E stratégia alkalmazasahoz kulcsfontossagu a konfliktusmegoldas szan-
déka. Nem kaphat helyet a harag, a megbantottsag, a sértettség fenntartasa; a feleknek
ezek pozitiv feldolgozasara kell torekedniik.
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Els6sorban akkor lehet célravezetd:

Integrativ megoldas keresése olyan esetekben, mikor mindkét felfogas tllsdgosan fontos
ahhoz, hogy kompromisszumos megoldas sziilethessen.

Mikor a cél a tanulas, pl. sajat feltevések ellen6rzése, a masik elgondolasainak megér-
tése.

Olyan emberek gondolatainak hasznositdsa, akik eltéré nézépontbdl kézelitenek meg egy
problémat.

Elkotelezettség biztositdsa azaltal, hogy masok véleményét beépitjik egy kézmegegye-
zéses dontésbe.

Egy kapcsolatot megrontd negativ érzések kozos feldolgozasa.

Kérdbiv a konfliktuskezelési stratégiak azonositasahoz

Az aldbbi kérd8iv! azt vizsgdlja, hogy hogyan reagal On azokban a helyzetekben, amikor
eltérés van sajat szandékai és masok szandékai kozott. Toltse ki az alabbi kérddivet oly
maodon, hogy mindegyik sorszamnal (parba rendezett allitasoknal) karikazza be vagy az
»A”, vagy a ,B” allitast, azt, amelyik jobban jellemzi a sajat viselkedését!

1. A | Vannak helyzetek, amikor hagyom, hogy masoké legyen a
problémamegoldas lehetdsége.

B [Ahelyett, hogy olyasmirdl targyaljunk, amiben nem értlink egyet, inkabb
azokat a dolgokat igyekszem hangsulyozni, amelyekben mindketten
egyetértlink.

Kompromisszumos megoldast prébalok talalni.

Igyekszem mindazzal foglalkozni, ami neki és nekem is fontos.

Altaldban hatérozott vagyok céljaim kdvetésében.

Igyekszem a masik érzéseit kimélni, és megdvni a kapcsolatot.

Kompromisszumos megoldast prébalok talalni.

Néha lemondok sajat kivansagaimrél, engedve a masik kivansaganak.

Allanddan keresem a mésik segitségét a megoldas kialakitasaban.

T |> T |>|T|>|T|>

Igyekszem megtenni mindazt, ami a haszontalan feszlltségek elkerllése
érdekében sziikséges.

Igyekszem elkerlni, hogy kellemetlenséget csinaljak magamnak.

Igyekszem nyerd helyzetbe kerilni.

Megprébalom késGbbre halasztani az lGigyet, hogy legyen idém atgondolni.

Kolcsénosségi alapon engedek bizonyos pontoknal.

Altaldban hatérozott vagyok céljaim kdvetésében.

~N
W|>|®|>|®|>

Azon vagyok, hogy a dolog minden vonatkozasa és minden vitas kérdés
kifejtésre keruljon.

9. A | Ugy érzem, nem mindig érdemes a nézeteltérések miatt gystrédni.

(o8]

Nem sajnalom az erdfeszitést, hogy a magam utjat jarhassam.

1 Szekszardi Julia (2008): Uj utak és médok. Gyakorlatok a konfliktuskezelés tanitdséhoz és tanuldséhoz 13
éven felili tanuldk szamara. Dinasztia Konyvkiadd, Budapest, 175-178.
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10. Hatarozott vagyok céljaim kévetésében.
B | Kompromisszumos megoldast probalok talalni.
11. | A |Azon vagyok, hogy a dolog minden vonatkozasa és minden vitas kérdés
kifejtésre keriljon.
B [Igyekszem a masik érzéseit kimélni, és megdvni a kapcsolatot.
12. Néha elkerlilom az allasfoglalast, olyan esetekben, amikor az vitat
eredményezne.
B [ Nem banom, ha megtart valamit az allitasaibdl, ha 6 is hagyja, hogy
megtartsak valamit az enyéimbdl.
13. A | Kdzds alapot javaslok.
B | Azon vagyok, hogy elfogadtassam az érveimet.
14. A | ElImondom a gondolataimat, és érdekl6déssel hallgatom az 6véit.
B | Racionalis érvekkel lezarom a vitat.
15. | A |Igyekszem a masik érzéseit kimélni, és megovni a kapcsolatot.
B [Igyekszem megtenni, ami a fesziiltségek elkerlilése érdekében sziikséges.
16. | A |Igyekszem nem megsérteni a masik érzéseit.
B [Igyekszem meggy6zni a masikat arrdl, hogy allaspontom helytallo.
17. A |Altaldban hatdrozott vagyok céljaim kdvetésében.
B [Igyekszem megtenni, ami a haszontalan feszlltségek elkerilése érdekében
szlikséges.
18. A | Ha ez a masikat boldogga teszi, nincs ellenemre, hogy rdhagyjam
elképzeléseit.
B [ Nem banom, ha megtart valamit az allitasaibdl, ha 6 is hagyja, hogy
megtartsak valamit az enyéimbdl.
19. A | Azon vagyok, hogy a dolog minden vonatkozasa és minden vitas kérdés
nyiltan kifejtésre kerdljon.
B [ Megprobalom kés6bbre halasztani az ligyet, hogy legyen idém atgondolni.
20. A nézeteltérések haladéktalan megbeszélésére térekszem.
B | Probdalom megtaldlni a nyereség és a veszteség mindkettdnkre nézve
méltanyos kombinaciojat.
21. A | Ugy targyalok, hogy igyekszem tekintetbe venni a mésik kivansagait.
B [ Mindig kész vagyok a probléma kozvetlen megvitatasara.
22. | A | Megprdébalok atmeneti allapotot talalni az 6vé és az enyém kozott.
B | Ervényesitem a kivansagaimat.
23. | A | Gyakran igyekszem gondoskodni arrél, hogy a megoldas mindnyajunkat
elégedettséggel téltson el.
B [Vannak helyzetek, amikor hagyom, hogy masoké legyen a
problémamegoldas feleldssége.
24. | A |[Ha ugy tlnik a masikrél, hogy allaspontja nagyon fontos a szamara,
megprobalok igazodni a szandékaihoz.
B |Igyekszem ravenni, hogy érje be egy kompromisszummal.
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25. Igyekszem megvilagitani szamara alldspontom logikajat és elényeit.

Ugy targyalok, hogy igyekszem tekintetbe venni a mésik kivansagait.

26 K6zos alapot javaslok.

®|> T |>

Szinte mindig torédok vele, hogy a megoldds mindketténk széamara
kielégitd legyen.

27.

>

Néha elkerllom az allasfoglaldst, olyan esetekben, amikor az vitat
eredményezne.

B [Ha ez a masikat boldogga teszi, nincs ellenemre, hogy rahagyjam
elképzeléseit.

28. Altaldban hatérozott vagyok céljaim kévetésében.

Altaldban keresem a mésik segitségét a megoldas kialakitasaban.

29. K6zos alapot javaslok.

Ugy érzem, nem érdemes a nézeteltérések miatt gyotrédni.

30. Igyekszem nem megsérteni a masik érzéseit.

®|> T |>|T|>

Mindig megosztom a problémat a masikkal a megoldas érdekében.

A valaszok kiértékelése: A kovetkez0 tablazatban karikdzza be minden sorszamanal azt
a betlit, amelyet az egyes allitdsoknal megadott! Ezt kdvetéen adja 0ssze az egyes osz-
lopokban taldlhatd betlik szamat, és megkapja az egyes konfliktuskezelési stratégidakhoz
tartozd sajat értékeit!

Sorszam Versengés Probléma- | Kompromisszum-| Elker(- Alkalmaz-
megoldas keresés lés kodas

1. A B
2. B A
3. A B
4. A
5. A B
6. B
7. B A
8. A B
o. B A
10. B
11. A B
12. B A
13. B
14. A
15. B A
16. B A
17. B
18. B A
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19. A B

20. A B

21. B A
22. B A

23. A B

24. B

25. A B
26. B A

27. A B
28. A B

29. A B

30. B A
A megjelolt

be;ﬁk

szama:

Az egyes stratégiak szbveges értékelése

Elkertil6 stratégia

A konfrontacié elkerilése gyakori konfliktuskezelési stratégia. Az adott helyzetbdl vald
kilépést sok minden motivalhatja: k6z6mbdsség, tllsagosan mély sértettség, a probléma
alabecsllése, a konfliktuspartnerrel kialakult kapcsolat mindsége, jelentésége az érintett
szemében. Alkalmazdasaban szerepet jatszhat a mindenaron valé béke, a latszatharmaénia
meglrzésének igénye is, illetve a félelem a heves 6sszecsapastdl. A kivilmaradas azonban
azt a veszélyt hordozza, hogy az érintett a kés6bbiekben sem tud majd beavatkozni a dolgok
tovabbi menetébe, s a folyamat érthetetlenné, kezelhetetlenné valik szdmara. El6fordulhat
az is, hogy a masik fél igényelné a véleménylinket, s bizonytalansagot, feszliltséget okozhat
benne, hogy nincs mddja ezt megismerni. A feszliltségek titkolasa, a probléma sz6nyeg ala
sOprése tovabba azzal a veszéllyel jar, hogy fontos problémak tisztazatlanok maradnak, a
szemben all4 feleknek nincs alkalmuk tisztaba jonni a masik fél véleményével, érzelmeivel,
s a lappango problémak ott és akkor tornek majd el6, ahol és amikor azt senki sem varija.
Ilyenkor a helyzet varatlansaga s gyakran erds indulati toltése miatt szinte lehetetlen a
manifesztalédod konfliktus érdemi kezelése.

Jellemzd kommunikacidja: Ez nem az én asztalom..., Ebbe inkdbb nem mennék bele..., Be-
széljiink rdla késébb..., Nem vagyok felhatalmazva, hogy..., Nincs hozza megjegyzésem...,
Nem vagyok abban a helyzetben, hogy vitaba szalljak..., Nem értem a kérdésedet...

Versengé stratégia

A konfliktusban érintettek 6nérvényesitésre, szandékaik, elképzeléseik olykor erészakos
megvaldsitdsara torekszenek. A konfliktushelyzetet hatalmi harcként értelmezik, gy6zelemre,
gyakran a masik fél legy6zésére térnek. A gy6zelem igényét nagyon sokféle tényezd (élet-
torténet, temperamentum, félelmek, hiedelmek, kultira stb.) motivalhatja. Gyors cselek-
vést igényl6 helyzetekben, krizisben, veszélyelharitasndl a szakértelem, a tobb informacio,
tapasztalat birtokaban sziikségszer( lehet ennek a stratégidnak az alkalmazasa. A konflik-
tushelyzetek tobbségében azonban altaldban e megoldasi mdd hatranyai mutatkoznak meg.
A versengd stratégia talan legnagyobb hatranya, hogy a gy6ztes mellett mindig van vesztes
is. A vesztes allapot, a legy6zottség pedig fesziiltségekkel jar, hiszen a gydzelemre torekvés
gyakran kiméletlen. A ma vesztese holnap feltételezhetéen megtagadja a kooperaciot.
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Jellemz6 kommunikacidja: Valtozatlanul az a véleményem..., Egészen vilagosan meg kell
mondanom..., Ahogy mondtam, a legésszeriibb..., Ha nem csinalod meg, én..., Jobban ten-
néd, ha..., Tedd, ahogy mondom...

Alkalmazkodd stratégia

Az e stratégiat valaszté ember félelembdl, kényszerbdl, esetleg tapintatbdl adja fel sajat
elképzeléseit, olykor megfontolt dontés utan segiti a masik felet céljainak megvaldsitasaban,
szlikségletei kielégitésében. Az dnaldvetést gyakran kiséri feszliltség, és abban az esetben,
ha az alkalmazkodas nem sajat déntésen alapult, gyakran aranytalanul erés indulati reak-
cidkat valthat ki. Sok esetben a kiszabaduld indulatokat az adott helyzet kialakuldsaban
vétlen személy szenvedi meg.

Jellemzd kommunikacidja: El tudom fogadni, hogy..., Ugy teszem, ahogy mondod..., Nem
akarlak megsérteni..., Csatlakozom..., Meggyéztél..., En is gy tudom...

Kompromisszumkeresé stratégia

A konfliktusban érintettek célja kompromisszumos megoldas esetén olyan megegyezés ke-
resése, amely mindkét fél szamara elfogadhatd. Ez a megoldas a szimmetrikus kapcsolatban
allok gyakori stratégidja, esetenként az egyetlen kdzvetlenil megvaldsithatdé megoldas lehet.
Segitségével atmeneti er6egyensuly teremthet6 a felek kdzétt. Ez esetben nincs gy6ztes és
vesztes: a felek megallapodnak valamiben, aminek soran mindenki egyforman jdl, illetve
rosszul jar. A Iényeg a kortlmények tudomasulvétele (esetleg tavlati megvaltoztatasa) és
az egymas iranti korrektség (a fair magatartds). Amennyiben valamelyik fél megszegné a
megallapodast, az egyensuly felborul, s tovabbi feszliltségek keletkezhetnek. Az okos (nem
onfeladd, nem elvtelen, hanem a szlikségszer(iséget felismerd) kompromisszum sajatos
atmenetet jelent a versengd és a kooperativ stratégia kozott.

Jellemzé kommunikacidja: Keressiink gyors megoldast..., EIfogadom, hogy... ha Te elfoga-
dod..., Fifti-fifti..., Elégedj meg azzal..., Hajlandé vagyok..., ha Te...

Problémamegoldd stratégia

A problémamegoldo stratégia lényege, hogy a résztvevdk a probléma egylttm(ikédésen alapuld
megoldasara torekszenek, és ebben a megoldasban mindkét fél érdekei, igényei, szandékai,
elképzelései figyelmet kapnak. A felek kdlcsonosen biztositjak egymas 6nérvényesitését,
vallalva, elfogadva a sziikség szerinti 6nalavetést. Ez a stratégia egytttm(ikodést igényel,
nyitottsagot, toleranciat, empatiat feltételez. A koz6s megegyezésen, elfogadason alapuld
megoldas megvaldsitasara mindkét fél elkotelezett, érdekelt. EQymas mélyebb megismerése,
a szandékok, igények, elképzelések megosztdsa soran a személyes kapcsolat szorosabba
valhat, és lehet6ség nyilik egymas eddig nem ismert értékeinek a felfedezésére.

Jellemzd kommunikacidja: Nézziik meg egydlitt..., Az talan kélcséndsen elfogadhatd..., Ab-
ban nem értiink egyet..., Az én allaspontom... Mi a Te allaspontod?, Miben értiink egyet...,
Hogyan tudnank megoldani..., Mi az alapveté probléma...?

Esetek a konfliktuskezelési stratégiak azonositasahoz?

Az aldbbiakban négy esetet olvashat. Az egyes esetek elolvasasa utan 6t lehetséges meg-
oldast kell rangsorolnia aszerint, hogy On melyik megoldast vélasztana leginkabb, melyiket
masodsorban és igy tovabb. Az On szdmara leginkabb elfogadhatét jeldlje 1-essel, az ennél
kevésbé elfogadhatdt 2-essel stb. Az esetek utan taldlhaté értékeld tablazatban szamolja
dssze, hogy melyik stratégidra hany pontot adott - ez lesz az On legjellemz8bb konfliktus-
kezelési stratégiaja!

2 Rudas Janos (2009): Javne 6rékdsei. Fejleszt6 tréningcsoportok — elvek, mddszerek, gyakorlatcsomagok.
Lélekben Otthon Kiadd, Budapest, 254-257.
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Elsé eset

Vali egy nagy hipermarket élelmiszerosztalyanak csoportvezetdje. Tobbek kozott az arufel-
tolt6k munkajaért felelds. Egyik délutan a csucsforgalom kezdetén észreveszi, hogy az ipar-
cikkosztalyrdl atjott egy munkatars az élelmiszerosztalyra, és az ottani egyik arufeltéltovel
beszélget. Utébbinak lathatdan lassul a munkatempdja, nem eléggé figyel, ezért kezdenek
Osszegyllni azok az aruk, amelyeknek mar a polcokon kellene lennilik. Vali ekézben azt is
észreveszi, hogy a tébbi arufeltdltd elégedetlenkedni kezd. Vali helyében On mit tenne?

e Beszélne a beosztottjaval, és felszélitana, hogy a munkaidén és munkahelyen belili be-
szélgetéseket tartsa ésszer( keretek kozott.

e Szodlna az aruhazvezetének, hogy beszéljen az iparcikkosztaly csoportvezetdjével: fe-
gyelmezze meg sajat beosztottjat.

e Odamenne a két beszélgetéhéz, és elmagyardznd nekik, hogy On mit tart megfelel
magatartasnak ilyen esetben.

e Egyéb dolgai utan nézne, mondvan, hogy nem érdemes nagy felhajtast csinalni ilyen
mulé aprésagok miatt.

e A tObbi elégedetlenked6t probalna meg lecsillapitani, mondvan, hogy az egylttes jé és
eredményes munka a legfontosabb.

Masodik eset

Gabor néhany hénapja egy nagy ipari izem mindségellen6rzési osztalyanak a vezetdje.
Két tapasztalt beosztottja mar tobbszor javasolt neki megoldasokat arra, hogy miképpen
tovabbitsak az ellen6rzési programok eredményeit. Andrea azt javasolta, hogy a minGsé-
gellen6rzési beszamoldkat az érdekelt mihelyvezet6knek kildjék el, és csak azutan kapjak
meg az ott dolgozdk, mivel végs6 soron a mihelyvezetd felelGs a termelési eredményekért.
Csilla szerint viszont kdzvetlenill a gépen dolgozdék csoportvezetdjének kellene elkiildeni
a jelentéseket, mert 6 tudhat leggyorsabban javitani a hibakon. Gabor egyik elgondolast
sem tartja rossznak, és arra sem talal egyértelm( utaldst a szervezeti és mikodési sza-
balyzatban vagy mas bels6 utasitasban, hogy mi az elGirés ilyen esetben. Gabor helyében
On mit tenne?

e Eldontené, hogy kinek ad igazat, és felkérné a masikat, hogy fogadja el a dontését, amit
irdsban is rogzitene.

Egyel6re kivarna, hogy kidertljén: melyik a jobb megoldas. Nem foglalna allast egyik
javaslat mellett sem.

e Andrednak és Csillanak is megmondana, hogy ne ragaszkodjanak alldspontjaikhoz, mert
vannak fontosabb dolgok is.

e Lellnének harmasban Andreaval és Csillaval, hogy mindkét javaslatot alaposan megtar-
gyaljak.

e Bar a minGség-ellenbrzésnek tobb munkat jelentene, a beszamoldét a mlihelyvezetének
és a csoportvezetdknek is elklildené.

Harmadik eset

Ivan egy olyan lGzemben csoportvezetd, ahol igen nagy precizitasu elektronikai részegy-
ségeket szerelnek 6ssze. A munkat nagyon draga gépekkel magasan képzett személyzet
végzi. A melléfogdsok, figyelmetlenségek vagy az elbirasoktdl valod eltérések nagy kart
okozhatnak a cégnek. Ivannak egyik nap az a gyanuja tamadt, hogy az egyik beosztottja
munka kézben alkoholt fogyasztott, de legalabbis enyhén ittasan jott be dolgozni. Ivan
meg van gy6zddve arrdl, hogy gyanuja megalapozott, de nincs egyértelmi bizonyitéka.
Ivan helyében On mit tenne?
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Odamenne a beosztottjdhoz, megbeszélné vele a gyanujat és azt is, hogy ra nézve épp-
ugy kellemetlen kévetkezményei lehetnek az ligynek, mint a tobbiekre nézve.

Felszdlitana az illetdt, hogy ne igyon szeszt munkaidében, mert amit csindl, az Onre is
tartozik.

Egyel6re kivarna, nehogy elriassza vagy éppen egy ellenséget szerezzen maganak alap-
talanul.

Hatarozottan letolnd, mondvan, hogy amit csinal, az az lizem szabalyainak durva meg-
sértése, ezért ha még egyszer rajtakapja, azonnal kirtugatja.

A tovabbiakban rajta tartanad a szemét, Ggyelve arra, nehogy masokat is bevonjon az
alkoholizalasba.

Negyedik eset

Paula egy nagy innovativ gydgyszergyar egyik technoldgiai laboratériumanak vezetgje,
mintegy harminc szakember tartozik hozza. A gyar fejlesztési részlege idonként — egy-egy
nagyremény( fejlesztés végstadiumaban - a laboratériumokbdl ideiglenesen odavezényelt
munkatarsakkal dolgozik, sokszor heteken at. Ez kordbban nem okozott gondot Paulanak,
most azonban olyan belsd atszervezések és racionalizalasok torténtek a gyarban, ami
miatt komoly gondokkal kell szembenéznie. Ugyanis a hetekig hidnyzé emberek munkajat
a tobbiekkel kell elvégeztetnie, akiknek ilyenkor tobbet kell dolgozniuk és kevesebbet pi-
henhetnek. Paula helyében On mit tenne?

Egyel6re nem foglalkozna a dologgal; majdcsak megoldddik valahogy ez az lgy.

Beszélne a sajat embereivel és a fejlesztési részleg vezetbjével is: a munka a f6 felada-
tunk, nincs szlikséglink konfliktusokra.

Legkozelebb megallapodna a fejlesztési részleggel, hogy elégedjenek meg a korabbi
|étszam felével.

Osszeliilne a fejlesztési részleg vezetdivel, megbeszélve, hogy miképpen lehetne megol-
dani az Ggyet k6zésen, a munka megbénitasa nélkdl.

A sajat féonokéhez fordulna, rabeszélve 6t, hogy dllitsa le a fejlesztési részleg tulzott
étvagyat.

A valaszok értékelése:

Versengés Elkertilés Alkalmazkodas Kompromisszum Egylttm{ikédés
Els6 eset B D E A C
Méasodik eset A B C E D
Harmadik eset D C E B A
Negyedik eset E A B C D

Osszesen:

Mit jelent, ha a konfliktuskezelést problémamegoldasként fogjuk fel? Ebben az
esetben a felek koz0s érdekiiknek tekintik a megoldas keresését, és nem azzal foglalkoz-
nak, hogy melyikiknek van igaza, illetve melyiklk alldspontja a jobb a masikénal. Ugyan-
akkor a legtébb konfliktus tulsdgosan 6sszetett ahhoz, hogy elsé I1épésben megoldddjon,
és az esetek tobbségében nem is megoldas szliletik, hanem a konfliktust okozd helyzet
valik egyszer(ibbé, konnyebbé. A problémamegoldasra vald torekvés és a megoldasrol
valé gondolkodas az érintettek sajat belsd, mentdlis folyamatait jelentik, amelyek idealis
esetben hasonldan alakulnak a konfliktus kezelése soran. Annak érdekében, hogy a konflik-
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tust mint problémamegoldasi helyzetet tudjuk értelmezni, érdemes az aldbbi kérdéseket
végiggondolnunk vagy akar a konfliktusban érintett partnerekkel ké6zésen megbeszélnlink
(Leimdorfer, 1992, 26-28.):

1. kérdés: Mi a probléma? Mi tortént?

A problémamegoldas elsé |épése, hogy olyan mddon irjuk le a tényeket, hogy azzal mind-
egyik fél egyet tudjon érteni. Ez lehet példaul ilyen megfogalmazas: ,a vita arrol szdl,
hogy...”, ,nincs megallapodas arrdl, hogy...” vagy ,X ilyen és ilyen kivansaga utkozik Y ilyen
és ilyen torekvésével” stb. Ezekbdl az allitasokbdl létrejon egy objektiv lista arrél, mik a
konfliktus elemei.

2. kérdés: Mit érzel/érez ezzel kapcsolatban?

Fontos, hogy minden fél elmondhassa, hogy mit érez, mitél fél, mi az, ami duhiti. Ezek a
leirdsok természetesen nagyon is szubjektivek, de a sajat érzelmeit mindenki érvényes-
nek tekinti. (Ha félek valamitél, ez fontos eleme az adott konfliktusnak, akar szandékosan
fenyegettek meg, akar nem.) De fontos az is, hogy sajat érzelmeink kdzlése ne menjen at
a masik fél biralataba. Tehat ne mondjuk azt, hogy ,0” hazug, megbizhatatlan, csal6 stb.,
hanem azt, hogy ,En” nem tudok neki hinni, nem bizom benne stb. (ezek az un. én-lzene-
tek). Erdemes gyakorolni a masrol szél6 vélekedéseink, itéleteink atalakitasat oly maddon,
hogy ne hasznaljunk mindsitd jelzOket, hanem masok tetteinek rank gyakorolt hatasat
fogalmazzuk meg. Tehat ne azt mondjuk: ,On ilyen és ilyen”, hanem fogalmazzunk igy:
,engem bant, zavar, idegesit, tiirelmetlenné tesz, mikor On...”

3. kérdés: Most milyen eredményt szeretnél/szeretne?

Ritkan tesszlk fel ezt a kérdést konfliktushelyzetekben, pedig a megoldas érdekében rend-
kivil hasznos, ha a felek vizionaljdk a szamukra kedvezé megoldast. Még az sem baj, ha
a valaszok nem realisak, felvetddnek vad otletek is, mert utalhatnak a kés6bbi megoldas
jellegére. Azt is fontos végiggondolni, hogy melyek azok az érdekek, sziikségletek, feltételek,
amelyekrdl nem szeretnénk lemondani, mi az, amit mindenképpen el akarunk kertlni. Ha
ezek a kérdések a felek kozotti parbeszédben fogalmazédnak meg, nagyobb eséllyel értik
meg, mi a lényeges az adott helyzetben a masik félnek, s mi 6nmaguknak; mit lehet elérni
az adott helyzetben, és mit nem.

4. kérdés: Ezek utan mit lehet tenni?

Ennél a Iépésnél mar a redlis, lehetséges teenddket kell végiggondolnunk, nem a ,tokéletes”,
hanem a lehetséges megoldast kell keresniink. Készitsiink (akar gondolatban) egy listat
az 0sszes lehet6ségrdl, amely az adott helyzetben felmerdilt, €s mérlegeljik ezek varhato
vagy remélhetd kdvetkezményeit. Erdemes a megoldasokat értékelni is a szerint, hogy:
»Igazsagos lenne ez?” vagy ,Megvaldsithatd ez?” vagy ,Kinek segit ez?”, s azt is, hogy ,Ki
mivel fizet ezért?” Ha a felek meg tudnak egyezni valamiben, amitdl a helyzet javulasa var-
hatd, akkor sem tekinthet6 az végeredménynek; egy id6 utan vissza kell térni, s értékelni
kell, hogyan valtozott a helyzet. Ez a négykérdéses ciklus elejére vezet vissza bennlinket,
s azt Ujra meg Ujra végigjarva lassanként lehet javitani a helyzeten.

Mi sziikséges ahhoz, hogy hatékonyan és er6szakmentesen tudjuk kezelni a
konfliktusokat? Az er6szakmentes konfliktuskezelés modszere abbdl indul ki, hogy min-
den emberben van pozitivum, amit érvényre kell és lehet juttatni, ezért a konfliktusok
hatékony megoldasahoz sziikséges, hogy az érintetteknek egészséges onbecslilése legyen,
és a masik felet is tudjak tisztelni, értékelni. E mellett azonban fontos, hogy az érintettek
rendelkezzenek a meghallgatas és a megértés készségével is, hiszen ha tal hamar kozlik
a sajat megoldasaikat, nem fog kiderUllni, hogy a masik félnek esetleg konstruktivabb
javaslata van a helyzet kezelésére. Ehhez sziikséges az empatia is, vagyis a masik fél
viselkedésének megértésére vald hajlanddsag, a masik helyzetébe vald belehelyezkedés,
beleérzés képessége. A konfliktusok minden érintett szamara megnyugtatdé eredménnyel
torténd rendezése csak akkor valésulhat meg, ha a felek kivancsiak egymas véleményére,
érzéseire, és térekednek megismerni azokat. A konfliktus soran ugyanakkor nem kell (és
nem is érdemes) a résztvevéknek passzivnak maradniuk, és kifejezésre juttathatjak vélemé-
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nylket, a megoldassal kapcsolatos elképzeléseiket erdszak nélkil is. Ez az er6szakmentes
onérvényesités, melynek lényege az, hogy a felek ki tudjak elégiteni sziikségleteiket és
vagyaikat a nélkull, hogy ezzel masoknak artananak, és ezt megfelel6 médon kommunikalni
is tudjak (az asszertivitasroél, az 6nérvényesité kommunikaciordl részletesebben is olvas-
hat ebben a kotetben). A konfliktusok megoldasa rendszerint egytttm(ikodést is igényel a
felektdl, s ennek érdekében el6fordulhat, hogy (egy idére) hattérbe kell szoritaniuk sajat
szlikségleteiket. Ennek pedig feltétele a kdlcson6s bizalom, a hit abban, hogy a masik is
le tud mondani a sajat szlikségleteirdl a kdlcséndsen elfogadhaté megoldasért. Ugyancsak
fontos, hogy a résztveviOk nyitottan és kritikus szemmel viszonyuljanak a konfliktushoz, és
sajat véleménylket Uj informacidk nyoman vagy a helyzet megvaltozott értékelése alapjan
tudjak alakitani. Kiilondsen nehéz ez akkor, ha a felek mar eleve kialakult alldsponttal vagy
sajat megoldassal Iépnek be a konfliktushelyzetbe, és azt nem szivesen kérddjelezik meg.
Az er6szakmentes konfliktusszabalyozas folyamataban dontd jelentéségl, hogy senki sem
tudhatja el6re, milyen megoldast taldlnak, és hogy ezt a megoldast maguk a konfliktus
résztvevli, ne pedig egy harmadik fél taldlja meg. Ehhez sziikség van a fantaziara is, a
szokatlan vagy akar nem eléggé realisztikus megoldasi javaslatok megtargyaldsara, mert
az ezekrdl valo beszélgetés, véleménycsere hozzajarulhat a szituacié fesziltségének foko-
zatos csOkkentéséhez (Walker, 1996).

Gyakran csak a megfelel6 kommunikacién mulik, hogy konfliktusba kertliink valakivel vagy
sem. Vannak bizonyos megfogalmazasok, amelyek ingeriltséget, agresszivitast valtanak
ki a beszélget6tarsakbdl, még akkor is, ha nem ez volt a szandékunk. Az alabbi tablazat
els6 oszlopaban néhany ilyen, ingeriltséget kivaltd megfogalmazast olvashat, a masodik
oszlopban pedig ezek pozitiv valtozatait (Schmidt, 2009, 460.) - érdemes kiprébalnia, hogy
On vajon hogyan tudna ezeket a kifejezéseket pozitiv formaba énteni!

Ingeriiltséget kivalté megfogalmazasok Pozitiv megfogalmazasok

Meg fogom vizsgalni.

Ertem Ont, de...

El6szor is utana kell néznem.

Most mar aztan nyugodjon le!
Félreértett engem!

Ezt én sem tudom.

On soha nem informal engem!

Onnek mindenképpen igy kellett volna...

On téved!

Ebben nem én vagyok az illetékes!

Nem probléma.

Ez nem megy.

Szivesen utananézek ennek.

Megértem Ont, és...

Szivesen utananézek ennek...
Megértem a bosszankodasat (amennyiben 6szin-
tén gondolja!).

Ez egy félreértés./Félreérthetden fejeztem ki
magam.

Szivesen utadnanézek ennek...

Kérem, tajékoztasson a kovetkez6 alkalommal!
Megegyezhetliink ebben?

Szeretném, ha a kdvetkezo alkalommal...
En ezt masképp latom.

Ebben ,XY” tud Onnek tdjékoztatast nydjtani.
Megadjam az elérhetdségét?

Szivesen.

Azt tudom Onnek felajanlani, hogy...

Milyen kimenete lehet a konfliktusoknak? Minden konfliktusnak tobbféle kimenete lehet,
megoldasuk nem egyértelmd, bar a konfliktushelyzet alakuldsa soran egyik vagy masik
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kimenet valdszinlibbnek tlinhet a masiknal (kilénosen kiils6, partatlan szemlélé szamara).
A konfliktusok alakulasanak harom iranya lehetséges: (a) csékkenés, amikor a cél a révid
tavon torténd és gyors megoldas megtaldlasa vagy a konfliktus eltlintetése; (b) fenntar-
tas, amikor esély mutatkozik a hosszabb tavi megoldasra vagy éppen a konfliktushelyzet
fenntartasa tlinik a kifizet6débbnek, illetve (c) fokozas (eszkalacio), amikor valamelyik fél
gy6zni szeretne a masik ellenében, és ehhez a megfelel6 eszkozokkel is rendelkezik. A ha-
tékony konfliktuskezeléshez két alapvets feltétel egyidejl teljeslilése szlikséges: az, hogy
a konfliktus kezelésében részt vevl személyek attitlidje és a kezelés mddja illeszkedjen a
konfliktushoz.

Milyen hatdsa és kdvetkezménye lehet konfliktusoknak? A konfliktusoknak hatasuk és
kovetkezménylik alapjan két fajtajat kilonboztetjik meg. Az un. (1) destruktiv konfliktu-
sok utan a résztvevdk vesztesnek érzik magukat, teljesitménylik csokken, és védekez6
magatartast alakitanak ki. Az ilyen konfliktus odaig fajulhat, hogy felemészt mindenkit és
mindent. Ezzel szemben (2) a konstruktiv konfliktus minden résztvevé szamara megelé-
gedéssel végzodik, a résztveviket teljesitménylik novelésére és céljaik elérésére 6sztonzi.
A konstruktiv konfliktuskezelésnek 12 feltétele hatarozhaté meg, amelyek elGsegitik a
felek szamara kolcsonésen elfogadhaté megoldasok megtalalasat (Deutsch, 1998; idézi
Szb6ke-Milinte, 2004):

1. A felek tudjak meghatdarozni, milyen tipusu konfliktusban vesznek részt.

2. Legyenek tudatdban az erGszak okainak és kovetkezményeinek, ismerjenek alterna-
tivakat az erGszakra.

Ne kertljék el, hanem vallaljak a konfliktust.

3

4. Tiszteljék 6nmagukat és partneriket, tiszteljék 6nmaguk és partnerik szliikségleteit.
5. Tudjanak klilonbséget tenni az érdekek és az altaluk képviselt allaspontok kozott.

6

Tanulmanyozzak kélcséndsen egymas érdekeit, hogy azonositani tudjak a kdzos és
Osszeegyeztethet6 érdekeket.

7. Ugy kozelitsék meg egymaés konfliktusban &ll6 érdekeit, mint az egyiittmiikodés altal
megoldhaté problémat.

informaciokat.

9. Kontrollaljak egymas szubjektivitasat, sztereotipiait, hamis itéleteit, percepcioit, me-
lyek az akut konfliktusok gyakori tartozékai.

10. Fejlesszék 6nmaguk konfliktuskezeld képességeit.
11. Legyen realis 6nismeretiik, ismerjék sajat reakciodikat konfliktushelyzetben.

12. A konfliktuskezelés folyamataban maradjanak mindvégig erkolcsés emberek.

A munkahelyi vagy munkaval kapcsolatos konfliktusok
kezelésének specialis jellemzobi

Miért nehezebb kezelni a munkahelyi/munkaval kapcsolatos konfliktusokat? Amikor
a munkakoérinkbdl adédé feladatokat kell teljesitenlink, sziikségszeriien szembesilink (idén-
ként vagy rendszeresen) konfliktushelyzetekkel, amelyek rdadasul fesziiltséggel terheltek is.
Sokan ugy vélekednek, hogy éppen az lehet aggalyos, ha nincsenek fesziiltségek, nézetelté-
rések a munkatarsak kozott, hiszen egy munkahelyen kilonbdz6 emberek dolgoznak, akiknek
eltérd véleménylk lehet egy adott feladatrél, helyzetrdl, vitas kérdésrdl, illetve érdekeik is
kllonbdzhetnek egymastol. Az érintettek ezekben a helyzetekben rendszerint ké/csénésen
fiiggnek egymastdl, és az is el6fordulhat, hogy a munkahelyi hierarchiaban mas poziciét
foglalnak el. Ebbél fakad, hogy a konfliktust kivaltd szituacié mas oldalat Iatjak, és a meg-
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oldashoz f(iz6d6 érdekeik sem mindig azonosak (Mészaros, 2009). Raadasul a konfliktusok
torténetiségikben is jelent6ssé valnak a munkahelyen, azaz a korabbi konfliktushelyzetek
alakuldsa, megoldasa hatassal lesz az érintettek (de akar az érintettek munkatarsainak)
hozzaallasara, megitélésére, a munkakorébdl fakadd feladatok kiadasara stb. Gyakran
a konfliktus annyira elmélyll, hogy az érintettek mar egyaltaldn nem tudnak egymassal
megfelel6 formaban kommunikalni és a folyamatos feszlltség miatt megfeleléen ellatni a
feladataikat. De a konfliktusnak pozitiv kimenetele is lehet: (j &tletek, fejlédési iranyok,
pozitiv kapcsolati valtozasok alakulhatnak ki a résztvevék kozott. Erdemes a munkahelyi
konfliktusokat is egyfajta fejlédési lehetéségként, valtozas kiinduldsaként értelmezni, és
kilonbsen a vezetd feladata lehet, hogy a konfliktusok kdzepes, optimalis szintjének fenn-
tartasara torekedjen, hiszen ez segiti el6 leginkabb a folyamatos fejlédést (Szabd, é. n.).

Mi befolyasolhatja a munkahelyi/munkaval kapcsolatos konfliktusok gyakorisa-
gat? A konfliktusok szamanak novekedését elGidézhetik példaul hatalmi harcok a magasabb
beosztasokért, a jobb pozicidkért; a tulhajszoltsag, a folyamatos teljesitménykényszer; a
szerepek, feladatok, felelésségi korok tisztdzatlansaga; a bizonytalansag a szervezet jovéjé-
vel, a munkahely fennmaradasaval kapcsolatosan; illetve egy esetleges nagyobb szervezeti
atalakitas vagy a folyamatos valtozasok. Az egyes munkakorok is nagymértékben eltérnek
egymastdl a tekintetben, hogy mennyi és milyen jelleg(i konfliktusokkal szembestilnek: példaul
azok, akik tigyfelekkel foglalkoznak, fokozottan ki vannak téve a munkahelyi konfliktusoknak
(Szabd, é. n.). A vezetd beosztasban dolgozdék, mivel tobb munkatars tevékenysége irant
tartoznak felel6sséggel, jellemz6en tobb konfliktushelyzettel szembesiilnek, ugyanakkor
helyére) szandékosan kerdlik a vele vald konfliktusokat és/vagy a vezetd allaspontjat kritika
nélkil elfogadjak - mindez csokkentheti azoknak a konfliktusoknak a szamat, amelyekkel
a vezeto talalkozik.

Mire érdemes kiilonésen odafigyelni a munkahelyi/munkaval kapcsolatos konflik-
tusok rendezésénél? Gyakran szembesilhetink azzal, hogy munkahelyi kérnyezetben
is elhamarkodottan fogalmazzak meg az érintettek az alldspontjukat, sokszor a megfeleld
mennyiségl vagy hitelességli informaciok nélkill és a konkrét kivalté okok megértésére vald
torekvés nélkil. A megoldas szempontjabol elsédlegesnek tekinthetjik ezért a konfliktust
okozob helyzet pontos értelmezését és a kivalté okokkal kapcsolatos kommunikacios tartal-
mak alapos ellenérzését. Ha ezt a l1épést elmulasztjak a konfliktus rendezésében érintettek,
akkor a téves informaciokra és akar indokolatlan személyes sérelmekre raépilé értelme-
zéseket veszik alapul a konfliktus rendezése soran, igy vélhetéen nem sikerll megfeleléen
vagy tartdésan nyugvopontra juttatni a kialakult vitat.

Mi jellemzi a munkahelyi/munkaval kapcsolatos konfliktusok hatékony kezelését?
A munkahelyi konfliktusok megoldasahoz érdemes végiggondolni, hogy (a) milyen eszkdzok
allnak az érintettek rendelkezésére; (b) milyen mozgastere és feleléssége van a konfliktus
résztvevdinek; valamint, hogy (c) a megoldas milyen hatassal lehet az érintettek kapcsola-
taira, egyuttmikodéseire. A munkahelyi konfliktusok kezelésének gyakori, konstruktivnak
nem nevezhet6 moddja a hatalmi erével térténé megoldas és a konfliktuskeriilés. Ezek helyett
azonban sokkal érdemesebb a targyaldsos megoldast valasztani, mivel ez lehetévé teszi,
hogy minden érintett nyiltan megfogalmazhassa a véleményét, igényét és érdekeit és/vagy
azt, hogy kozosen keressék a megoldast a kialakult helyzetre. Amennyiben a felek agy
értékelik a helyzetet, szlikség lehet egy kiils6 szakember bevondsara, esetleg jogi eljaras
kezdeményezésére (Mészaros, 2009).

Konfliktuskezelés kiils6 szakember bevonasaval

Hogyan lehet kiils6 szakember bevonasaval kezelni a konfliktusokat? A konfliktusok
egy részében szlikség lehet kilsd szerepl6é bevonasara a megoldashoz. Az ilyen eljaraso-
kat alternativ konfliktuskezelési eljarasoknak nevezzik. A kiils6 szakember feladata, hogy
segitse a konfliktusfeloldas folyamatat, tartsa mederben a dontési folyamatot és segitse
eld a konfliktus racionalis megkozelitését. Az alternativ konfliktuskezelési eljarasok ko-
rébe tartozik (a) az arbitracié (dontébiraskodas), (b) a mediacio és (c) a resztorativ azaz
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helyreallité eljarasok (facilitalas). Ezek kozll a facilitalds és a medialas az, amelyeknél az
érintetteknek lehetdségik van a konfliktus kimenetelének alakitdsaban és a megoldas ér-
dekében valamely szinten egyiitt kell mkodnilik egymassal (l. az alabbi dbrat). A harmadik
fél feladata lehet6séget teremteni arra, hogy az érintettek szabadon beszéljenek, felfedjék
érzéseiket, nézeteiket, elvarasaikat, fel- és elismerjék hibaikat és felel6sségiiket, és sajat
értékrendjlk alapjan dontsenek (Pallai, 2013).

DIK FEL RESZVETELE @

MEDIALAS
g 2, ]

KIVOLALLO DONTESHOZO

KOZVETLEN
KOMMUNIKACIO || TARGYALAS

o_o

A FELEK ALAKITJAK A MEGOLDAST

KOLSO KENYSZER

A vitarendezési stratégiak osztalyozasa (Pallai, 2013, 46.)

Mikor lehet sziikség mediatorra vagy facilitatorra? Mediatort (kozvetitét - ahogy a
hazai jogi szabdlyozas nevezi) akkor hivnak, amikor valamilyen érdekkonfliktus alakul ki
a felek kozott, és megegyezni ugyan nem tudnak, de peres eljarast sem kivannak kezde-
ményezni egymas ellen. Ezek a helyzetek Un. szimmetrikus érdekellentétnek tekinthetdek,
mivel a felek allaspontjai moralisan egyforman védhetdek, igy egyforman tudnak részt
venni a vitaban. Amikor a konfliktus valamilyen sérelemokozasbél vagy normaszegésbdl
fakad, nincs ilyen moralis szimmetria: az egyik fél kart okoz a masiknak, a masik pedig
elszenvedi azt. Az ilyen esetek rendszerint birdsag elé kertilnek, de ettdl figgetlenl fa-
cilitator segitségét is érdemes kérni, mert a felek kdzotti megbékélést segitheti eld. A
helyreallité (jévatételi) felfogas szerint ugyanis a megbékélés fontosabb és hasznosabb az
érintettek és kornyezetlik szamara, mint a blintetés. A facilitatornak ezért olyan helyzetet
kell teremtenie az érintettek szamara, amelyben a felek kdlcsonds empatiat és megértést
tanusithatnak egymas irant, az aldozat felteheti a benne felmerilt kérdéseket, az elkévetd
pedig szembesllhet a tettei kovetkezményeivel és vallalhatja értiik a feleldsséget. A medi-
acio f6 célja tehat az érdekalapu targyalds megvaldsitasa és a megegyezés elérése, mig a
helyreallité folyamat kézéppontjaban a megbékélés all. Kiilonbség tovabba az is, hogy mig
a helyreallité folyamat esetében a szakember tébbet foglalkozik a folyamat el6készitésével
és nagyobb teret enged a felek megnyilvanulasainak, addig a mediacié esetében révidebb
az elGkészités és nagyobb sulya van az egyes Uléseknek (Pallai, 2013).

Hogyan zajlik a konfliktus kezelése a kiils6 szakember kozremiikodésével? A mediator
vagy facilitator els6 feladata a konfliktushelyzet megismerése és megértése. A szakember
ilyenkor beszélgetést kezdeményez az érintettekkel, melynek eredményeként eldénti, hogy
van-e szlikség és lehetdség a beavatkozasra, és ha igen, milyen beavatkozast érdemes kez-
deményezni. A beszélgetések soran arra keresi a valaszt, hogy mi a konfliktus természete,
kik a felek, szlikséglik van-e segitségre, hajlanddak-e és képesek-e részt venni a konfliktus
kezelésében, fenndll-e az a veszély, hogy a felek kozotti konfliktus a beavatkozas hatasara
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névekedni fog. Ha a szakember Ugy értékeli, hogy szlikség és lehetéség van a beavatkozas-
ra, akkor felkésziti a feleket az abban vald részvételre: elmagyarazza a folyamat lényegét,
megismerteti a szabalyokat, és tdmogatja a konfliktus rendezésére vald kognitiv és érzelmi
felkészilést. Ezt kdvetben kerll sor a konfliktus kezelésére: ekkor a mediator vagy facilitator
olyan légkért teremt, amelyben a felek nyiltan megfogalmazhatjak véleményiiket, érzéseiket,
figyel arra, hogy az érintettek egyforman vegyenek részt a folyamatban, segitse 6ket a kdz6s
megallapodasok megfogalmazasaban, egyuttal kévesse nyomon a felek kézotti parbeszédben
elhangzé ajanlatokat, megoldasi lehet6ségeket. Végll, ha létrejott a megegyezés a résztvevok
kozott, a szakember segit megfogalmazni és megszévegezni a megegyezést és megtervezi
az utankévetés modjat is (Pallai, 2013).

zZarszo helyett: A konfliktuselemzés iranyelvei

Végezetil alljon itt néhany kérdés, amelyek a konfliktusok konstruktiv kezeléséhez szilkséges
szempontok értelmezését segitik (Schmidt, 2009, 432.). Ha éppen egy konfliktushelyzetben
van vagy kivilalloként (partatlanul) szeretné segiteni egy konfliktus rendezését, érdemes
valaszokat keresnie az aldbbi kérésekre, de akkor is hasznosak lehetnek, ha a konfliktusban
érintetteknek teszi fel Oket:

Erintettek
e Ki volt kozvetlenul érintett?

e Ki volt még érdekelt? (Személyek, akik kdzvetlenll vagy kézvetve érintettek vagy
ebbdl profitalnak.)

e Kezdet
o Melyek a konfliktus el6zményei?

o Melyek voltak a konfliktusnak kezdeti jelei? (Pl. rossz kdzérzet, valakinek a keru-
lése.)

o Mikor és hol kezdodott ténylegesen a konfliktus?
o Mi a konfliktus témaja?
e Folyamat
o Hogyan folytatdodott a konfliktus? Mivel fliggott 6ssze? Mire terjedt ki még?
o Voltak-e nyilt és rejtett szakaszai a konfliktusnak?
o Jellemezte-e dtmeneti csillapodas vagy megegyezés?
o Kiélez6dott a konfliktus? Ha igen, minek volt ez készonhetd?
¢ A konfliktus kihatasa

o Melyek a konfliktus eddigi kihatasai? Milyen hatassal van ram? Milyen hatassal van a
konfliktusban érintettekre? Milyen hatdssal volt a tevékenységekre (pl. munkara)?

o Milyen negativ hatasai voltak és kikre? Voltak pozitiv hatasai is, ha igen, milyenek
és kikre?

o Mi lenne, ha a konfliktus nem lenne? Mi lenne mas? Kinek miben lenne mas? Min-
denkinek jobb lenne?

e Igények
o Melyek voltak az érintettek eredeti céljai, igényei, érdekei?
o Hogyan valtoztak ezek a konfliktus folyaman?

e Megoldasi kisérletek

o Milyen megoldasi kisérletek voltak eddig? Kit6l szarmaztak a megoldasi javasla-
tok?
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o Kiket vontak be a megoldasba?
o Milyen mddszereket, eszkozoket vontak be a megoldasba?
¢ A megoldasi kisérletek kihatasai

o Milyen hatdsa volt a killonb6z6 megoldasi kisérleteknek? Kire voltak pozitiv hatds-
sal? Kire voltak negativ hatassal?

o Milyen hatassal voltak a megoldasi kisérletek a tevékenységekre (pl. munkara)?

o Hogyan értékelik az érintettek az egyes megoldasi kisérleteket?
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Asszertivitas és konfliktuskezelés
Bevezetés

A kommunikacio és az emberi egyUttélés 6rok kérdése: mi a sajat érdekem, és hol kezdddik
a masik érdeke? Ez a maganéletben ugyanugy igaz, mint a munkahelyen. Ha a vélemények
Utkoznek, az els6 (természetes?) reakcidnk az, hogy megismételjik ugyanazt hangosab-
ban - igy adva nagyobb sulyt az érviinknek. Ilyenkor lehet, hogy a masik feladja vagy rank
hagyja a véleménylinket, am a sajat allaspontja nem valtozik meg. Egy kis id6 mulva pedig
ismét eldallhat egy hasonlé konfliktushelyzet.

Munkahelyen teljesen tipikus, hogy a vezetd, egyszerlen a hatalmanal fogva, akkor is atviszi
az akaratat, ha azzal a beosztott nem ért egyet. Mondhatnank, hogy ez is természetes, és
tényleg az, hiszen a természetben is igy alakult ki. A falkavezér nem kéri az alatta Iévok
véleményét, 6 eszik el6szor, a tébbiek a rangsor szerint. Ez mindaddig igy marad, ameddig
egy Uj, erOs vezetl fel nem cseperedik, és at nem veszi a hatalmat.

Ugyanakkor a természetben jél lathaté egy masfajta viselkedés is, az egyittm(ikodés. Elég,
ha a természetfilmekben l[atott méhekre gondolunk: az egyedek pontosan meghatarozott
szerepeket kdvetnek, és harmoénidban mikédnek egydtt.

Mar egy korabbi fejezetben is el6kerlilt a haromszint(i emberi agy modellje (hiill6-emlds-emberagy),
amely egyszer(sitve mutatja be a Iényeget: az ember 6sztonei és bioldgiai késztetései igen er6-
sek és meghatarozdak a dontések soran. A nevezetes IQ szerepe jéval kisebb, mint azt gondolni
szeretnénk. A jelen tanulmany arra 6sztondz, hogy a hétkéznapokban - mind a maganéletben,
mind a munkaban - legylnk tudataban annak, hogy van valasztasunk, és hasznaljuk tobbet az
emberi agy lehetGségeit! Lépjlunk tul ez els6é 0szténds reakcion, és valasszunk olyan utat, ami
kolcsonosen elényds a konfliktusok szerepl6i szamara! Az asszertiv viselkedés egy ilyen eszkoz.

A tovabbiakban az asszertivitds témajat két uton kozelitjik meg.

Az egyik ut a konfliktusok oldalardl, a masik Ut pedig a konfliktusok kommunikaciéjarol -
és ezen bellll az asszertiv kommunikaciorol — szol majd. A kettd szorosan 6sszefligg, ezért
érdemes is igy targyalni.

Az el6bb emlitett konfliktushelyzet abrazolasa igen egysze-
r(i. Az egyik oldalon van a sajat érdekem, a masik oldalon a

A g A tarsamé/kollégamé.
SAJAT i MASIK . ” . . g
ERDEKEM | ERDEKE Szamomra az tlnhet a legjobb megoldasnak, ha az tértenik,

amit én akarok (bal oldali kér). Szamara ugyanez a helyzet
(jobb oldali kor). A két kor legnagyobb része nincsen atfedés-
ben egymassal.

Kozépen taldlhatd az a kisebb teriilet, ahol a két érdek talalkozik (k6z0s érdek).

Belathato, hogy ha a kézépsd - kozos érdek - terlleten mozgunk, akkor egyikiink érde-
ke sem séril. Ha ugyanezt pozitivan fogalmazzuk meg, akkor azt mondjuk: mindkettdnk
érdeke érvényesul. Azaz mindketten nyerink. Logikusan végiggondolva: Ugye ez lenne
minden helyzetben a legjobb?

Elvileg igen. De egy ragadozo és az aldozata esetében nincs ilyen tertlet. Nincs kdzos jo,
mert alapvetd érdekellentét all fenn a két fél kozott. Ez érvényes az allatvildgban éppugy,
mint az emberek kozott.

Reméljlik, az el6z6 mondat masodik felével nem értettek egyet. Szeretnénk hinni, hogy
az emberi kapcsolatokban mindig van olyan terilet, aminek mentén el lehet indulni, és
kolcs6nds megoldast talalni. Azt viszont eIismerj[Jk hogy a megoldas tavolrdél sem konnyd.
Sokkal kénnyebb a gy6ztes-vesztes uton jarni. A manipulativ kommunikacié pont erre épit:
En vagy Te; Mi vagy Ok? Nekiink igazunk van, a masik téved vagy hazudik.
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Ez a vagy-vagy alapu gondolkodas az eurdpai kultira régi hagyomanya. A jelenkor egyik
legnagyobb gondolkoddja, Edward de Bono szerint nagyrészt ez a gondolkodas teheté
felel6ssé a polarizalt viselkedés, és igy a konfliktusok jelentds részéért. (1) Ennek a leg-
latvanyosabb megnyilvanulasi formaja egy birdsagi targyalas, ahol vagy az egyik, vagy a
masik felet hirdetik ki nyertesnek. Az egyik fél 6ril, a masik elkeseredik. Holott a gyakor-
latbdl tudhatjuk, hogy az érdekellentétek és vitak esetén ritka a fekete-fehér igazsag. Egy
konfliktusban valamennyire mindkét fél benne van.

A konfliktus

A fenti abran lathatjuk a két széls6séget és a kdzds érdek terlletét. Ahhoz, hogy eljussunk
a kozépsé, ,kozos érdek” terlletére, mindkét félnek kompetensnek kell lennie. Azaz: bir-
tokaban kell lennie az ehhez szlikséges tudasnak, képességnek és attitlidnek.

A szilkséges tudas - konfliktusok lehetséges kimenetele: azt jelenti, hogy tébb megoldast
is ismerink, mint a ,vagy te, vagy én” forgatokényvét. Nézziik, hanyféle kimenetele lehet
egy konfliktusnak!

a.) En gy6zok, te veszitesz. Hétkoznapi példa: Mit csinaljunk a hétvégén? Menjiink el bi-
ciklitdrara a kozeli téhoz, vagy keressik fel a nagymamat, aki mar régen hivott, és elég
messze lakik? Végll a hétvégén biciklitirara megyink. En gydztem, te veszitettél (és a
nagymama).

Gyakorlat: 1dézziink fel olyan munkahelyi helyzetet, ahol a fentihez hasonlé vagy-
vagy kimenetel alakult ki! Idézzik fel, milyen érzés volt gy6ztesnek lenni! Mi lett az
eredménye ennek a kimenetelnek?

b.) Te gy6zol, én veszitek. A hétvégi torténet masik befejezése: autéba illink, és megla-
togatjuk a nagymamat.

Gyakorlat: 1dézziink fel olyan munkahelyi helyzetet, ahol a fentihez hasonlé vagy-
vagy kimenetel alakult ki! Idézzik fel, milyen érzés volt vesztesnek lenni! Mi lett az
eredménye ennek a kimenetelnek?

c.) Egyikiink érdeke sem érvényesiil. Eppen a hétvégérdl beszélgetiink, amikor a baratunk
telefonon hiv, és bejelenti, hogy kerti partit szervez, és 6riilne, ha dtmennénk. Mivel joban
vagyunk, és ugyis vita volt, inkdbb elmegylink a kerti partira.

Gyakorlat: Volt-e olyan munkahelyi helyzet, amikor mindketten (vagy két masik, ha-
sonld helyzetben Iévo fél) lemondtak az eredeti tervikrél, és valami mast csinaltak?
Miért ezt tették, és ennek mi volt a hatasa?

d.) Kompromisszumot kétink. A kompromisszum azt jelenti, hogy mind a ketten engedink
valamit, és egyiklink érdeke sem érvényeslil teljes mértékben. Ilyen kimenetel az, ha
feltesszlik a bicikliket az autdra, elvissziik a nagymamahoz, és ott jarjuk be a kdrnyéket.
Amit én engedtem, az az, hogy egy teljesen kotetlen, zavartalan hétvégénk legyen. Te azt
engedted, hogy teljesen a nagymamaval foglalkozzunk, segitslink a sok felgydlt haz kordli
munkajaban.

e.) Egyuttm(ikodiink. Beszélgetiink, és egyetértliink abban, hogy mindketténk szempontja
fontos. Viszont egy hétvégén csak egy dolog fér bele. Eldontjiik, hogy két hétvégére osztjuk
a két programot. Mivel most hétvégén szép napos id6 varhatdé - most megylink a téhoz, és
irunk a Nagyinak, hogy jovo héten megylnk hozza, igy neki is tobb ideje lesz készllni.
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Gyakorlat: \/olt-e ilyen tapasztalatunk? Mi volt a helyzet, és milyen megoldas szliletett?
Ha netan nem jutna eszlinkbe ilyen példa, akkor vegylink el egy olyan konfliktust,
ahol kompromisszum vagy gydztes-vesztes helyzet allt el6. Most, hogy latjuk mind az
ot lehetdséget, milyen megoldast taldlnank? Hagyjunk elég idét magunknak a megol-
das (lehetdség szerint az egylttmikodés) megtaldladsara! Ha kisebb csoportban vagy
parban dolgozunk, segitsiink a masiknak alternativak felvetésében! Figyelem: soha
ne azt mondjuk, hogy csindld igy vagy ugy! Kérdezziink inkabb ra: erre a lehetdségre
gondoltal? Felmerlilt-e ez a lehetdség?

Mi tortént az egyes esetekben?

Az a.) és a b.) eset, az agresszid esetei, |ényegében azono-

sak, csak mas a gydztes és mas a vesztes. A kovetkezmény O A

viszont ugyanaz. A gyG6ztes fél érezhet elégedettséget, de A, § A

(vérmérséklettdl fiiggéen) taldn azt is érzékeli, hogy a ma-| , SAJAT o MASIK
ERDEKEM 8 ERDEKE

siknak kellemetlenséget, fajdalmat okozott. Széls6ségesebb
esetben az is megtorténhet, hogy a vesztes fél azt gondolja:
,Haromszor veri ezt kenden Ludas Matyi vissza!”

A c.), az elkerllés esetében feltehetden jol fogjuk érezni magunkat, de a nagymama meg-
latogatasanak kérdése ott marad a feladataink kdzott. Elodaztunk valamit, tulajdonképpen
mindkét érdek hattérbe szorult, és a kdzeljovében ismét el6kertl majd.

A teljesség igényével: nem kell minden helyzetet megoldani. Példaul azért nem, mert nincs
ra befolyasunk. Ha a vallalkozasunkat, amiben alkalmazottak vagyunk, valaki megvasarolja,
arra nincs befolyasunk. Ilyenkor sok belsé vitat lehet folytatni a kérdésrél, de ez ritkan
vezet valddi eredményre. Ebben az esetben tehat nem az lesz a kérdés, hogy mit tehetlink
a felvasarlas ellen, hanem mit tehetlink annak érdekében, hogy a részleglink és 6nmagunk
is jol kerlljunk ki a valtozasbdl. Mit tanulhatunk, hogy felkészlltebbek legylink? Azaz Ujra
kell fogalmazni a problémat. Pontosan arrél a helyzetrdl van szd, amit az e.) pont alatt
targyalunk.

d.): Ez a kompromisszum esete, ahol mindketten engedttlink,
nem igazan vagyunk elégedettek, valamennyire mindketténk

érdeke sérilt. A kompromisszum - a hiedelemmel ellentétben A A
- tavolrél sem a legjobb megoldas. Jobb, mint az a.) vagy a | , SAJAT MASIK
b.), de a kdvetkezd kimenetel sokkal jobb. ERDEKEM ERDEKE

e.): Az egylttmi{kodés lehetbsége. Ez az a kimenetel, ami
kétségkivil a legtobb figyelmet igényli, de nem feltétlenl
koveteli a legtébb energiat. Egyvalamit viszont feltétlendl
igényel: odafigyelést a masikra.

Az egylttmikodés gyakorlasa egy érdekes aspektusbdl nézve A A
is klonosen fontos. Kényviink Az alkalmazkoddképességiink SAJAT MASIK
fejlesztése ciml fejezetében emliteni fogjuk, hogy a pozitiv, | ERDEKEM ERDEKE

optimista gondolkodas tagitja a latokoriinket, néveli a kreati-

vitast. Ennek ellentéte a ,tamadd tizemmdd”, amikor legy6zni

akarjuk a masikat, vagy behddolunk neki. Ez a két utébbi érzés

beszlikiti a gondolkodast. A nyitott, baratsagos hangulat noveli az esélyét a ,,dobozon kivdli
szokatlan, kreativ megoldasok létrejéttének.

4

Azt javasoljuk tehat, hogy konfliktus esetén elsének vizsgaljuk meg, milyen mod van az
egylttm(ikddés kialakitdsara. Csak ezutan fontoljuk meg a kompromisszum lehetdségét.

A fenti kimenetelek (a.—e.) elméleti hattere a Thomas-Kilmann-modellre (2) éplilt.
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A képesség fejlesztése

Azt mondtuk, hogy a ,kozos érdek” érvényesliléséhez szlikséges a tudds, a képesség és
az attit(id. A fenti modell hatteret ad a tudashoz.

A képesség gyakorlasdhoz nézziink meg egy gyakorlatot, ami igen hatasos, és nagyon jdl
fejleszti az odafigyelés képességét. Ez a ,Varazstoll”.

Gyakorlat: Parban jatsszuk el a gyakorlatot! A parok el6szor talaljanak egy olyan
témat, amiben lényeges véleménykililonbség van kettejik kozott! Néhany témat
megadunk, amelyek szandékosan megosztdak. A par beszélje meg, hogy az egyes
témakkal egyetért-e vagy sem! Valasszanak egy olyan témat, amiben nem csupéan
véleménykilénbség van koztlk, de ez a kilénbség er6s - azaz érzelmileg is érintet-
tek benne. Az érzelmi érintettség fontos, mert akkor jon ki a gyakorlat igazi értéke.
Ime, par ilyen vitatéma.

e A vezetd altaldban felkésziltebb, mint a beosztottai.

e A férfiak hatarozottabbak, ezért altalaban jobb vezetdk, mint a ndk.
e Jobb, ha a fiuk és a lanyok egydtt tanulnak az altalanos iskolaban.

e 16, hogy térfigyel6 kamerak vannak az utcan.

e Nincs szlkség tobb bevasarlokézpontra.

e A nb6k empatikusabbak, ezért gyakran jobb vezeték, mint a férfiak.
e Aki sok pénzt keres, az altalaban megérdemli.

e A kozlekedésben valahogyan blintetni kellene azokat az autdsokat, akik egyeddl
utaznak az autéjukban, mert szennyezik a kdrnyezetet.

e Az alkohol ugyanolyan karos, mint a marihuana.
e Ha valaki életrevald, akkor idehaza is megtaldlja a boldogulasat.

Most a paros egyik tagja réviden fejtse ki a véleményét! A masik fél ezutan mondja
vissza azt, amit hallott! Nem szé szerint, de legyen benne a Iényeg! Ha az els6 be-
szél6 ugy taldlja, hogy a parja jol adta vissza azt, amit 6 mondott, akkor atad neki
egy tollat. Ez a Varazstoll, mivel segit az odafigyelésben. Ez ad jogot a masik félnek,
hogy most 6 fejtse ki a véleményét. A masik fél tehat kifejti a véleményét. Az els6
fél végighallgatja, majd visszamondja, amit hallott. Ha a masik fél Ugy taldlja, hogy
tarsa jol adta vissza a hallottakat, akkor most visszaadja a tollat. A gyakorlat igy
folytatodik, felvaltva. A lényeg, hogy csak akkor fejthetjik ki a véleményinket, ha
a parunk véleményét jél adtuk vissza. Igy a beszélgetés egymasra figyelve zajlik. A
vita sebessége is lassul, mert nem azonnal latunk neki vitatkozni.

Nagyon gyakori, hogy a vitazo felek az aladbbiakat tapasztaljak:

e A vita el6tt egyes fogalmakon mast értettek, mint a masik, a kozeledés azért
torténik, mert valéjaban fogalmi zavar volt.

e A vita soran a résztvevdk részben atveszik a masik véleményét.
e Van, hogy kompromisszum alakul ki.

Amint latjuk, Iényegében a lehetséges kimenetelek (a.-e.) egyike valdsul meg egy rovid,
korulbelll 6tperces gyakorlat soran. Ha madd van ra, legyen egy kilsé megfigyeld is, aki
beszamol a torténtekral!

A harmadik elem az attitlid volt.

Azaz, mit gondolok az adott helyzetrdl? Milyen minta él a fejemben? Ebbdl kovetkezik majd
a viselkedésem, és az, hogy a fenti lehet6ségek kozil melyiket valasztom.
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Példaul, ha vezetdként kertilok konfliktushelyzetbe, azt gondolom-e (ldsd a Motivacid fejezet
X-Y elméletét), hogy a beosztottak alapvetden lustdk, és csak jutalommal és blintetéssel

lehet

Oket motivalni? Ha ezt a nézetet vallom, akkor egyaltalan nem fogok térekedni az

egylttm(ikodésre, hanem az a.) forgatékdonyv szerint, agressziv izemméddban kiadom a
feladatot, és elvarom a végrehajtast. Ha viszont a masik nézettel azonosulok, akkor a ju-
talom-blintetés mddjain tul is keresek megoldast, és meghallgatom a beosztottat. Ennek
eredményeként 6 is azonosul a feladattal, és jobb teljesitmény varhaté tdle.

Ha beosztottként nézzik a helyzetet: alarendeljik-e magunkat a vezet6 akaratanak (b.);
harcba szallunk vele (a.); Ugy tesziink, mintha elfogadnank, de passzivak maradunk (c.);
esetleg érveket hozunk, és a d.) vagy az e.) utat jarjuk be?

Ugyfélszolgalatoknal, ahol sokféle ember megfordul, adédhatna az a hozzaallas, hogy a
~vevének mindig igaza van!”, azaz a b.) forgatékonyv |ép életbe.

Gyakorlat: ,A vevOnek mindig igaza van.” Mit gondol errdl az allitasrél? Ha egyeddl
dolgozza fel a kdnyvet, tartson egy kis sziinetet, és gondolja végig: Miért szlletett ez
a mondas, mi lehet a hatterében? Mit gondol On errél? Ha mindig igazat adunk - mit
érlink el vele? Tartson most egy rovid szlinetet, és gondolkodjon el!

Feldolgozas: Azt gondoljuk, a vevOnek tényleg mindig igaza van! Meglep4? Miért? Azért,

mert

sokszor olyan dolgokkal jonnek, ami tényszerlen nem &allja meg a helyét? Miért kéne

egy nonszensz allitdsnak helyet adni - hiszen ez végsd soron rossz a szolgaltaténak!

Ezt az allitast ugy értjuk: azt értsiik meg és fogadjuk el, hogy a vevé (lgyfeél) valamiért
feldult, mérges. A feldlltsagat, az érzelmi allapotat fogadjuk el, mert ez tény. Es nem azt,
amiért felddlt, mert lehet, hogy abban téved. Az érzelmeit, és nem annak az okat fogadjuk
el. A kett6 kozott oriasi kilonbség van.

Most

Gyakorlat: Talaljon ki egy olyan helyzetet, amikor az Ggyfél feldlltan érkezik az iro-
daba! Valami olyan ok legyen a hattérben, amiben az tigyfél biztosan téved! Jatsszuk
el parban a jelenetet! Ha mod van ra, akkor legyen valaki, aki az egészet megfigyeli,
és elmondja a megfigyeléseit: azaz ki, hogyan viselkedett, milyen indulatokat lehetett
felfedezni, mi volt a kimenetel, és miért?

Most jatsszuk el ugyanezt a parbeszédet egy masik mdédon! Az ligyfélszolgalaton dolgozo
mondja: ,Teljesen megértem Ont, ez bizonydra nagyon zavaré volt, sok bosszlsagot
okozott Onnek.” Majd varja meg, hogy erre mit reagdl az tigyfél! Ezutdn valahogyan
abba az iranyba forditsa a beszélgetést, hogy vegyék sorra a tényeket ... és ezeket
egyesével beszéljék meg! Ugy kezdje a mondatot: ,Tehat On azt tapasztalta, hogy ...”
Azaz ismételje el azt, amit az (gyfél mondott! Ha nem pontosan értette, amit az tigyfél
allitott, addig térjen vissza ra, ameddig kozosen el nem fogadjak a panasz okat!

A medfigyel6 ismét jegyzeteljen, és figyelje meg, merre megy a beszélgetés, milyen
indulatok mertlnek fol, és aztan mi torténik ezekkel (er6sédnek, csokkennek)!

érkeztlnk el az asszertivitas, az asszertiv kommunikacié fogalmanak bevezetéséhez

és kibontdsahoz. A fenti mondatok ugyanis mar ennek a megvaldsitasat el6legezték meg.
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Az asszertivitas elméleti hattere és meghatarozasa

Ismét térjink vissza a haromszint(i emberi agy modelljéhez! Az els6 szint a hilléagy volt.
Ide vezethetd vissza az az Osi viselkedés, ami mindannyiunkat jellemez, ha vészhelyzetbe
kerulink. Egy ndlunk Iényegesen nagyobb ellenféllel szemben nincs esélylink — ezért tobbnyire
elmenekillink. A masik lehetéség, hogy tamadunk. Amikor konfliktushelyzetbe kertlink,
és erds érzelmek is megjelennek, akkor tobbnyire ezek az 6szténdk Iépnek mikoédésbe.

Normalis emberi kapcsolatok esetén azonban egyenrangu felek kommunikacidja zajlik, még
akkor is, ha az egyik résztvevd jelentOs er6félényben van a masikkal szemben. Annak, hogy
valaki nagyhatalmu, nem kéne azt jelentenie, hogy tdamaddan vagy lenéz6en viselkedik a
masikkal szemben, és viszont: az alacsonyabb beosztas nem jelenti azt, hogy alarendeljik
magunkat az erdsebb félnek. Ez mindkét fél részérdl lehet tudatos valasztas eredménye,
és nagyon megkonnyiti a kommunikaciot.

Az asszertiv kommunikacid Eric Berne nevéhez kothet6, aki radikalisan alakitotta at a
pszichiatria vildgat. Az egyik kiinduldsi pontja az volt, hogy az emberek alapvetéen egész-
ségesek, lelkileg rendben vannak (,OK-nak” szilettek). Egy emberi kapcsolatnak tehat
abbdl kell kiindulnia, hogy ,én oké vagyok, és te is oké vagy.” Ez a felfogas alapjaiban tért
el koranak (1960-as évek) felfogasatol.

Ha ez az allapot megvaltozik, akkor az egyén Ugy érzi, hogy a masik emberhez képest
magasabb vagy alacsonyabb helyzetben van. Erre a kétféle, az egészséges és a megval-
tozott helyzetre épitette fel Berne a tranzakcid-analizis modelljét. A modell (tudoméanyos
hangzasa ellenére) nagyon egyszer(. Ezt akkor értjlilk meg igazan, ha egy rajz segitségével
magyarazzuk el a lényegét.

A rajzon két oszlopot latunk: az En oszlopat és a Masik feliratti oszlopot. Mindkét oszlopban
egymas alatt harom kor talalhatd: a Szil6, a Felndtt és a Gyerek. Ezek a kérok a kilonféle,
ugynevezett én-allapotokat jelélik.

Mivel mindenkinek voltak szllei, vagy valakik, akik a felnevelésében meghatarozo szerepet
jatszottak, ezért a sz(l6i magatartas jellemzo6it mindannyian 6rékoltik. Ugyanigy a Gyerek
is él benntink tovabb, azokkal a szokasokkal és sziildi viselkedésekre adott valaszokkal,
amelyek gyerekként rogzlltek bennink. Harmadikként ott van a Felnétt, ez az az allapot,
amit az objektiv adatfeldolgozas szintjén, a tanulmanyokbdl és mas felnéttektdl tanultunk,
beépitettlink felnott életiink soran.

Masik

A kévetkezd abrak Eric Berne Emberi jatszmak cimdi
kényve alapjan késziiltek (3)
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Sziil6-Gyerek kommunikacio En Masik

A szUil6i én-allapot egy, a masik felett allé helyzetet takar. Eb-
ben az én-allapotban mi vagyunk azok, akik biztos véleményt

formalunk a vilag dolgairdl, nincsenek kétségeink semmi feldl.
Ez az, amikor ,mindent jobban tudunk”, mint a masik ember.
Azaz lebecslljik, leértékeljik a masikat. Ez az allapot gyak-
ran jon elé akkor, ha a vezetd egy beosztottal beszél, vagy
egy hivatal dolgozdja a hozza forduld tgyféllel kommunikal.

Ilyenkor a magasabb helyzetben I1év6 hajlamos Ggy banni

a masikkal, mintha az gyerek lenne, pusztan azért, mert a

masik nincs olyan er6s pozicidban, példaul, mert valamilyen

szempontbdl fligg a masiktol (az elémenetele, a fizetése vagy

a munkaja). Ilyen tipikus helyzet az, amikor valaki nagyobb

tudasu a masiknal, és kioktatéan beszél, viselkedik. Ahhoz, hogy ez az allapot Iétrej6jjon,
szlikséges a masik fél is, pontosabban hogy a masik elfogadja ezt a helyzetet.

Gyakorlat: Milyen helyzetek fordultak el8, amelyek erre a viszonyra emlékeztetik Ont?
Idézzen fel par olyan jellegzetes mondatot, amit ilyenkor hallunk, és amibél rogton
megallapithatd, hogy egy F6nok beszél a Beosztottal! Miért alakulhatnak ki ilyen hely-
zetek? Mi tartja fent? Ki lehet-e |1épni a helyzetbdl, és ha igen, hogyan? Van esetleg
a munkahelyi szituacién kivil hasonld helyzet?

Megjegyzés: Vegyik észre, hogy a nyilak egymast kiegészitik, egymassal parhuzamosak.
Ebbdl adodik egy szabadly: az ilyen parhuzamos kommunikacié tartésan fennmaradhat,
mert mindkét félnek kényelmesebb fenntartani a helyzetet, mint kilépni abbdl. Masfeldl:
egy olyan vezetd-beosztott parbeszéd, amiben a vezetd eleve a magas pozicidbdl inditja
a beszélgetést, a leggyakrabban kivaltja a beosztott alarendelt viselkedését. Es forditva:
az alarendelt viselkedés ugy hat, mint egy felkérés a ,tancra”, szinte kiprovokalja a szUlGi
viselkedést.

Nem rajzoljuk be ennek a helyzetnek az ellenkez6jét, azt, amikor a szll6i helyzet a masiktdl
indul, és én reagélok Ugy, mint egy Gyerek. Ez ugyanugy, mint az els6 esetben, egymast
kiegészit6 viselkedés, és hosszan fennmarad.

Felndtt-Felnbtt kommunikacio
Ideadlis eset az, ha két Feln6tt beszél egymassal.

A Felné6ttek asszertiv médon kommunikalnak egymassal, még akkor is, ha az érdekeik nem
azonosak, vagy éppen ellenkeznek egymassal.

Az asszertivitas fogalma: az asszertiv viselkedés olyan 6nérvényesitési mod, amely
a sajat érdek érvényesitése mellett tiszteletben tartja és figyelembe veszi masok
érdekét is. Az emberi egyiittmiikodés magas formaja, amely segiti a csoportok és
kozosségek hatékonyabb miikodését, a konfliktusok megoldasat. Az asszertivitas
megtanulhaté és tovabbfejlesztheto.

150



A Felnétt-Feln6tt kommunikacio soran tényeket és érveket
osztunk meg egymassal, felvetésekkel élink, amit a masik
értékel, reagdl, majd egymast segitve mozdulunk el a megoldas
felé. Ebben az is benne van, hogy ismerjliik a masik ember
korlatait, nem akarjuk kioktatni, hanem alkalmazkodunk eh-
hez. A viszony kolcsénds, hiszen neklink is vannak korlataink.
Ha nem is értlink egymassal egyet, de ebbdl nem szarmazik
csorte, kiabalas.

Masik

Példaul:

- (Vezet(6) Elérkezett a hatarid6, de nem kaptam téled
jelentést. Mi ennek az oka?

@ﬁ@?
000

- (Beosztott) Valéban, egy olyan varatlan munkat kaptam, ami meggatolt a pontos
leadasban, de délutan egyre elkészlilok vele. Remélem ez megfeleld.

- (Vezetd) Igen, varom a jelentésedet.

Itt két Feln6tt beszélgetett egymassal.

Gyakorlat: Hogyan hangzott volna ugyanez a parbeszéd egy, a szll6i én-allapotban
lévd vezetd és egy gyermeki én-allapotban [évd beosztott kozott?

A felnGtt, asszertiv viselkedés természetesen nem jelenti azt, hogy mindig taldlunk meg-
oldast. Azt is eredménynek tekintjlik, ha a parbeszéd fennmarad.

Sziil6-Sziil6 kommunikacio

Van egy olyan csapda, amibe a feln6ttek igen gyakran belesétalnak. Ez pedig akkor jel-
lemz6, amikor a sziléi én-allapot ,lesz6l” a masiknak, mintha az Gyerek lenne. Erre a
masik, miutan vérig sértédott, ugyancsak a szll6i én-allapotbdl valaszol vissza, ugyanugy
leértékelve a masikat.

Példaul:

- (Munkatars 1) Tudod, hogy miért nem késziltlink el En Masik
idében? Mert te mindig lehetetlen hataridéket vallalsz
csak azért, hogy beédesgesd magadat a Féndknél!

- (Munkatars 2) Még hogy én édesgetek?! Te mondtad,
hogy vallaljuk be, mert el akarsz menni szabadsagra
mihamarabb. Ha nem er6skodtél volna, nekem eszembe
sem jutott volna! Total semmi érzéked az id6hoz!

- (Munkatars 1) Mert neked van érzéked, igaz?! Akkor

miért mentél ki ma egy érara a varosba vasarolni, ha
tudod, hogy a kérmiinkre ég a munka? ...

A parbeszéd folytatédhat. Meddig?

Masnapig akar, mert a kdlcsonds vadaskodasnak soha nincs vége. Ez egy 6rdégi kér, nagyon
nehéz kiszallni belble. Az ilyen beszélgetések altaldban a multrél szélnak, és nem a jovorol.

Gyakorlat: Az olvasd gondolkodjon el, hogy miért alakult ki a helyzet, és hogyan
lehetne kiszallni belSle! Ne olvasson tovabb, ameddig nincs 6tlete a megoldasra!
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A keresztezés En Masik

A keresztezés soran megszakitjuk a végelathatatlan vitat,
és igyekszlink a FelnOtt-Felndtt, asszertiv sikra térni. Ennek

egy j6é megoldasa van: ha nem a multrél beszéliink, hanem
a joverdol. A mult ugyanis - féleg az ilyen fesziilt helyze-
tekben - a legritkdbban derithet6 ki. Mindenkinek megvan
a maga verzidja, amihez ragaszkodik. Ha viszont a jovére
koncentralunk, ami mindketténk érdeke, akkor az lehet egy

olyan k6z0s pont, ami megszakithatja a vitat, és konstruktiv
Utra tereli a beszélgetést.

Példaul: az el6z6 vita folytatasa...

- (Munkatars 2) Nézd, azt hiszem, elég nehéz a dolgunk igy is. Készséggel elismerem,
hogy kovettem el hibat. Ezt sajndlom. Most viszont azt javaslom, nézziik meg, mit
tehetnénk, hiszen ez mind a ketténk érdeke.

- (Munkatars 1) ...

- (Munkatars 2) Azt hiszem, nekilatok 6sszeszedni a még hianyzo adatokat. 16 lesz
igy? ...

A beszélgetés folytatasara igy van esély. Munkatars 2 tett egy kis engedményt, elismerte,
hogy hibazott (valdszinlleg igy is volt, de azt nem mondta, hogy csak 6 lenne a hibas), és
a jovOre nézl javaslatot tett.

Gyerek-Gyerek kommunikacio

Két munkatars ,hilyéskedése”, egymas ugratasa pontosan ez a kategéria. Felszabadult
jaték, egy kis kikapcsolddas. Mindenki tudja, hogy jatszanak, és ez a lazitas pont jokor jon
a napi rutin soran.

Gyakorlat: Az alabbiakban szerepjatékokat adunk kdzre. Ezekben tobbféle én-allapot
fordul el6, ezeket lehet gyakorolni. Tébb jaték eljatszasara is van lehetbség, a részt-
vevek valasszak ki azokat, amelyek a legérdekesebbek, vagy alkalmazhatdak a sajat
maganéleti vagy munkahelyi helyzetliikben! Harmas csoportokban érdemes jatszani,
két jatékos és egy megfigyeld, aki a végén majd visszajelzést ad.

1. Munkahely - Késések

Vezetd: A munkahelyen vezetd beosztasban dolgozik. Ot beosztottja van, mindegyikiik
megbizhato, j6 munkaerd. Az egyiklik esetében azonban egyre gyakoribbak a csaladi prob-
Iémak, ezért el6fordul, hogy késve érkezik. Ez egyre tobb gondot okoz.

Ma Onnek is nagyon nehéz napja volt.

Legyen kemény és tdmadd a munkatarssal szemben, tegye széva, hogy ez munkahely!
Ezutan ugy reagaljon, ahogyan a Beosztott: ha védekezik vagy tamad, akkor tamadjon, ha
megoldast keres, akkor probaljon segiteni!

Beosztott: Tudja, hogy jo munkaerd, mindig pontosan teljesit. A csaladjdban egyre tobb
gond adddott. Ezért a legjobb szandéka ellenére sem tud id6ben érkezni a munkahelyére.
Tisztaban van a problémaval, és tudja, hogy ez fesziltségekhez vezet.

Amikor megérkezik a Vezets irodajaba, kérjen elnézést! Ha a Vezet6 keményen szélna, ma-
radjon higgadt, vazolja a problémajat, és kérje meg, hogy taladljanak valamilyen megoldast!
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2. Munkahely - Hataridoé

Vezetd: A munkahelyen vezet6 beosztasban dolgozik. Nagyon fontos hatéarid6 kodzelit. Csak
akkor tudjak teljesiteni, ha mindenki idében elkészlil a sajat feladataval. Az egyik beosz-
tott azonban lathatdéan jelentés elmaradasban van. On mar tébbszdr is széva tette, hogy
forditson tobb figyelmet a hataridékre, de ennek lathatéan semmi hatdsa sincs.

Lehet, hogy valami olyasmi van a hattérben, ami gatolja a munkajaban? Prébalja meg ki-
deriteni, hiszen ez k6z6s érdek!

Beosztott: On j6 munkaer§, sok sikere volt a mudltban. Egy mostandban tavozott kolléga
feladatat kapta meg, am ez meghaladja a képességeit — igaz, eleinte gy gondolta, nem
lesz gond. Most csapdaban érzi magat.

Amikor megérkezik a Vezetd irodajaba, mar tudja, mirdl lesz sz6. Legyen megilletédott,
hiszen tisztaban van azzal, hogy az On viselkedése az egész csapatra nézve nagyon kelle-
metlen kdvetkezménnyel jarhat.

Prébalja kdvetni a Vezetd javaslatait! Ha nem jut a Vezet§ eszébe megoldas, vagy On jobbat
tud, akkor prébaljon meg el6alini egy javaslattal!

3. Vasarlas - Reklamacio

Vevé: Karacsonyi bevasarlason van, a kezében hosszu lista. Mindent sikerlilt megvennie, a
bevasarlokocsiban rengeteg aru van. Amikor a pénztarhoz ér, a Pénztaros nagyon kelletlen,
ideges. Amikor fizetésre keril a sor, az arucikkeket szinte dobalja.

Mivel otthon maradt a bankkartyaja, készpénzzel fizet. Miutan eljott a pénztartdl, latja,
hogy kevesebbet kapott vissza. Azonnal szélitsa fel a pénztarost, hogy adja vissza az On-
nek jard pénzt!

Pénztaros: Nagyon sok vevl van ma, mindenki azonnal akar mindent. Iszonyu faradt, és
mar kozelit a valtas ideje, tiz perc mulva felallhat, és mehet haza. Ekkor az egyik vevd kész-
pénzzel fizet, majd a tavozas utan reklamal, és azt mondja, hogy On rosszul adott vissza.

A vevl viselkedésétdl figgben reagaljon!

4. Etterem - Reklamacié

Vevd: A parjaval elmentek étterembe egy fontos évfordulét megiinnepelni. Sok étterem jott
szamitasba, de végll ezt a kisebb, de igen jo nevl helyet valasztottak. A hely specialita-
sat kérték mindketten, am amikor kihozzak az ételt, az lathatéan nem Ugy van elkészitve,
ahogyan az elvarhaté.

Hivja oda a Pincért, és mondja el a problémat! A viselkedésétdl fliggéen alkalmazza az
asszertivitas eszkozeit!

Pincér: A varos egyik legjobb éttermében dolgozik pincérként, mar tizenot éve. Az egyik
asztalnal I8 paros a hely specialitasat kérte. Miutan kihozta a hibatlanul talalt ételt, az
egyiklk visszahivja, hogy az étel nem megfelel6. Ez butasag! Még ilyet?! Az EN éttermem-
ben soha nem rossz az étel!

Majd szétveti a diih, ezért csondesen, latszélag udvariasan, de felhdborodottan reagaljon!

5. Csalad - ElImulasztott évfordulo

Nagysz(il6: Nagyon fontos esemény van ma a csaladjaban, amire minden évben a legtobbet
készll. Most is rengeteg id6t tett bele, hogy minden a legnagyobb rendben legyen. Mindennel
elkésziilt id6re, és varja, hogy megjojjenek a gyerekek. Egyszer csak csérog a telefon, és
kideril, hogy valami halaszthatatlan dolog miatt nem tudnak jénni. Ez nagyon faj Onnek.
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Maradjon higgadt, probalja megoldani a helyzetet, Ugy, hogy lehetdleg mindenki jol jarjon!

Gyerek: Nagyon sok dolga van, a sajat gyerekeivel is sokat kell torédni, és most még ez

is itt

van, a szllei, akik még mindig ugy varjak haza, mintha gyerek lenne. Tudja, hogy

meg kell latogatnia Oket, a gyerekei is varjak a latogatast. Tudja, hogy sokat késziilnek az
eseményre, am most az utolso pillanatban kdzbejott valami - lehetetlen, hogy elmenjenek!
Lelkiismeret-furdaldsa van.

Hivja fel a nagyszillét, és mondja meg, hogy nem tudnak menni; kezdjen el magyarazkodni!
A masik viselkedésének megfeleléen reagaljon!

Feldolgozas: melyik szerep melyik én-allapothoz kothet6? Toértént-e én-allapot-valtas a
szereplok kozott?
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Gyakorlat: Nézziik meg, milyen én-allapotok kdzétt zajlik a parbeszéd! irjak le, majd
a feladat végén megtaladlhatjak a megoldast!

1.
Vezetd: Lennél szives végre betartani a megbeszélt hatariddket?

Beosztott: Nagyon sajnalom... Annyi bajom volt mostanaban! Igyekezni fogok.

2.
Vezetd: Hogyan tudnank tartani a megbeszélt hataridéket?

Beosztott: Atvehetnénk embereket a masik projektbdl...

3.
Beosztott: Inkabb teniszeznék ebben a csodaszép idében ...

Beosztott: Lépjlnk le valamilyen indokkal, aztan viszlat a palyan egy 6ra mulva...

4.

Munkatars: Miért ilyen elképesztGen lassan javitjak a laptopomat? Ennyi id6 alatt Ujat
lehetett volna 6sszerakni.

IT munkatars: Honnan tudjam? A maguk részlege sem a gyorsasagardl hires!

5.
Vezetd: Befejezted a kdltségvetés dsszeallitasat?

Beosztott: Nem, de nem is értem, mi sziikség az egészre, a kutya sem nézi meg.

Megoldasok
1. SzUl6-Gyerek 2. Feln6tt-Felnétt 3. Gyerek-Gyerek 4. Sz(il6-Szul6 5. Feln6tt-Gyerek



Az eddigiekben a kommunikacid tartalmara figyeltiink, ugyanakkor tudjuk, hogy a kommu-
nikacio masik két fontos csatornaja a hang és a testbeszéd.

A kommunikacié szerepe... cim(i fejezetben kiilon rész foglalkozik a hang és a testbeszéd
szerepével. Az én-allapotok kapcsan az alabbiakban csak néhany tovabbi példat emelink ki.

Az els6 gondolatunk az lehetne, hogy a sziil6i én-allapotban az ember erdteljesen beszél,
és a testbeszéde is ezt sugallja. Valéban, a hangos sz6 és a dominans testtartas tipikus
jegyei ennek az én-allapotnak, ugyanakkor a csendes, szinte fenyegeté hang ugyanolyan
er6t sugarozhat (emlékezziink a Keresztapa cim( filmre, ahol a félelmetes vezeté mindig
csondesen beszélt).

A FelnGtt én-allapotot jellemzden a semleges hanghordozasrol és testtartasrél ismerhetjlik
fel, de el6fordulhat, hogy a felek esetleg felemelt hangon beszélnek egymassal. Ez részben
kovetkezik a vérmérsékletbdl is. Vannak, akiket a tények is izgatotta tesznek, és felemelik
a hangjukat. A tartalmat és a kils6ségeket egyltt kell értelmezniink!

Erdekes megfigyelni, hogy a Gyerek én-allapotban (példaul két férfi kdzott) az aldrendelt
helyzetben lévs kissé elvékonyitja, mig a dominans helyzetben lév6 elmélyiti a hangjat.

Természetesen nem lehet célunk minden metakommunikacios elemrél kilon beszélni, és
szerencsére erre nincs is szlikség. Elsésorban azért nem, mert ezek mindannyiunkban jdl
beépllt, szinte zsigeri érzések, hiszen az evollcid soran fajunknak volt alkalma ezeknek a
jelzéseknek az Gizenetét megtanulni. Most azt szeretnénk elérni, hogy felhivjuk a figyelmet:
lgyeljunk ezekre a jelekre, és alkalmazzuk 6ket a munkank soran!

Ahova a figyelmiinket forditjuk, ott sokkal tobbet latunk meg.

Ennek klasszikus példaja az a videdkisérlet, amikor a résztvevOket arra kérik, szamoljak
meg, hanyszor adogat a fehér csapat egy kosarlabdaedzés soran (https://www.youtube.
com/watch?v=KB_ITKZm1Ts). Amint a fehér és a fekete csapat elkezdi a gyakorlast, az
éles szem( megfigyelbk jol kdvetik az adogatdsok szamat — viszont a megfigyeldk csupan
fele veszi észre, mikor a hattérben atsétal egy fekete ruhaba 61t6z6tt, gorillajelmezes em-
ber, és kézben rovid tancot lejt. A visszajatszaskor mar minden vildgossa valik. Ha a fehér
jatékosokra figyellink, nem nézzilik a feketéket — igy a gorillat sem vesszik észre. Amint
viszont raébredlink, hogy mire kell figyelnink, teljesen mas kép rajzolédik ki.

Ezért kérjiuk arra az olvasot, hogy figyeljen a harom én-allapot jelzéseire, a gyakorlatok,
de még inkabb a munkaja vagy maganélete soran, és igy egészen meglep6 tanulsagokat
fog tudni levonni.

Egy tovabbi tanulsag

Az Eric Berne-féle harmas felosztasbdl érdemes egy dologra felfigyelntink. Ez pedig az a nyel-
vezet, amit a kiilonb6z6 szerepek megnevezéséhez hasznalt. Nem valamilyen bonyolult tudo-
manyos nevet adott a kiilonb6z6 én-allapotoknak (mondjuk a Gyerek allapotnak archeopsziché),
hanem koénnyen érthetd, hétkéznapi neveket. Azok a munkatarsak, akiknek a munkaja emberek
segitése, fontos, hogy felismerjék az egyszeril fogalmazas jelentdségét.

Sokan teljesen elveszettnek érzik magukat, ha jogi vagy mas szakmai szavak tomkelegét
hasznald tajékoztatast kapnak. Lehet, hogy formdlisan a tajékoztatas helyes, csak éppen
a céljat nem éri el, mert a helyett, hogy megnyugtatna, inkabb felzaklatja az tgyfelet,
esetleg ostobanak érzi magat.

Ha olyan helyzetben vagyunk, gondoljuk meg: Mi lenne a legalkalmasabb megfogalmazas,
ami kifejezi a lényeget, és egyszerli szavakat hasznal?

Ennek kettds oka is van. El6szor is: igy a masik meg is érti a segitségiinket, és lehet, hogy
egy alkalom is elég a tdjékoztatasahoz - kevesebb félreértés adodik. A masik ok, hogy a
bonyolult megfogalmazas gyakran elrejti a Iényeget. Ha sikeril egyszerlen fogalmaznunk,
az onmagunknak is segit a mélyebb megértésben. Erdemes kdvetniink Eric Berne példajat!
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Asszertiv kommunikacios modszerek

Vannak, akik tanulas és gyakorlas nélkil is jellemz6en a Felnétt allapotban vannak, megfon-
toltak, masokkal (magasabb vagy alacsonyabb beosztdsban/helyzetben |évékkel) egyenld
félként viselkednek és beszélnek. Az 6sztdneik keveéssé vezérlik Gket, és igyekeznek a
legtobb tevékenységliket tudatos ellendrzés alatt tartani. Ok vannak kevesebben. Sokkal
jellemz6bb, hogy (legaldbbis atmeneti idére) az 6sztoneink veszik at a fészerepet, és ma-
sokat fol- vagy leértékeliink, és e szerint is viselkedlnk.

Mivel az asszertivitashoz is megfelel6 kompetencia kell, térjink vissza ehhez a modellhez,
a tudas, a képesség és az attit(id harmasahoz!

Tudas

A fentiekben targyalt, haromféle én-allapot leirasa remélhet6en segitett az elméleti hattér
megértésében. Ha valaki jobban el akar mélyilni a témaban, még szamos (mélyebb) szin-
tet fedezhet fel, igy példaul a jatszmak kialakulasat, melyek egészen izgalmas, gyakran
tobbszereplds helyzetek.

Gyakorlat: A kovetkez6 egy napunk soran figyeljik ilyen szemmel a kérnyezetiinket!
Sikerdl felismernlink Szil6, Feln6tt, Gyerek viselkedéseket? Ha felismertiink egy ilyen
allapotot, jegyezziik fel, és a nap végén idézziik fel! Milyen helyzetben figyeltiik meg,
mi volt a kivalto ok, is mi lett a kimenetel?

Képesség

A képességek fejleszthetbk - ugyanigy az asszertiv kommunikacié képessége is. Ha meg-
értettiik, hogyan m(ikodnek az én-allapotok, és gyakoroljuk felismerésiiket, akkor arra is
lehet6séglink lesz, hogy ezeket tudatosan kiprébaljuk. Ha példaul egy ugyfél Szilé vagy
Gyerek én-allapotban kezd el kommunikalni, akkor igyekezziink mihamarabb a Felné6tt-Fel-
nétt sikra terelni a beszélgetést!

Példa:

- Mar masodszor jarok Ondknél, és csak igérgetést kaptam. Miért nem képesek jobb
munkat végezni végre?

- Tehat On Ugy érzi, hogy nem kapott elég segitséget.

- Igen, pontosan. Ez teljesen felhaboritd!

- Tehat tdbb segitséget var télink.

- Igen, tobb segitséget varok, sokkal tobbet!

- Kérem, mondja meg, hogy pontosan miben tudnank segiteni?

Vegylk észre a fenti parbeszédben, hogy az lgyfélszolgalatos egy nagyon egyszer(, de
hatékony modszert alkalmazott. A parafrazis mdédszerét. Amikor az ligyfél panaszkodott
(szUl6i én-allapot, szamonkérés), akkor az tigyfélszolgalatos egyszerlien atfogalmazta a
hallottakat, és mas szavakkal visszamondta azokat. Nem mondta, hogy ,,Onnek igaza van”,
csak azt sugallta, hogy megérti a masik érzéseit, azaz figyel ra. Ennek a fajta kommuni-
kacionak nagyon nagy ereje van. Ezt kétszer is megismételte, és csak ezutan tért ra arra,
hogy beszéljenek a tényekrdl - azaz tért at a Feln6tt nyelvre. 16 eséllyel az tigyfél ezutan
képes lesz visszatérni a Felnott ,izemmaddba”, azaz képes lesz nem az érzelmekrdl (Gye-
rek), hanem a tényekrdl beszélni.
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Gyakorlat: Parban taldljanak ki olyan helyzetet, ami jellemz8 az Ondk munkajaban!
Az egyiklk jatssza az Ggyfél, a masik a szolgaltato szerepét! Az ligyfél legyen felha-
borodott, a szolgaltatd pedig kévesse a fenti forgatékonyvet! Ha van harmadik fél,
akkor 6 megfigyel6ként vegyen részt! Utana beszéljék meg, hogy mit tapasztaltak!
Milyen volt a beszélgetés dinamikaja? Mi az, ami sikerllt, mi az, ami kevésbé? Mit
lehetett volna masként/jobban csindlni?

Az én-lizenet haszndlata

Munkahelyi szituacidokban és a maganéletben egyarant gyakori, hogy egy helyzet igen eré-
sen érint érzelmileg. Ha ilyenkor elfojtjuk az érzéseinket, az el6bb-utébb utat tér maganak
valamilyen mas (nem vart) maédon.

Hogyan mondjuk ki az érzéseinket? Ha ilyenkor a masikat vadoljuk a bennlink kialakult rossz
érzés miatt, az lehet igaz, mert csakugyan 6 lehetett az ok, de mit ériink el vele? A masikat
vadolva abba a helyzetbe kertllink, amit korabban a Szlil6 allapotnak neveztlink: Te ilyen és
ilyen vagy! Azaz én leértékellek téged, te alacsonyabb szinten vagy, mint én. Ebbél az kdvet-
kezik, hogy a masik (a helyzetétdl fliggéen) vagy meghunyaszkodik, vagy visszatémad. Egyik
sem vezet FelnGtt-Feln6tt parbeszédhez, és igy a megoldas esélye is minimalisra csokken.

Ha alkalmazzuk az én-lUzenet mddszerét, akkor nem kildiink szul6i Gzeneteket a masik
felé, hanem csak arrél beszéliink, hogy az adott helyzet benniink milyen hatast valtott ki.

te-lzenettel:
e Tamadjuk a masikat, az dsszes felelésséget neki tulajdonitjuk.

¢ Nem hagyunk ezzel mas lehetdséget a szamara, mint a viszonttdmadast vagy a
védekezést. Azaz belekényszeritjik egy Szil6-Szil6 vagy egy Szul6-Gyerek kom-
munikaciéba. Ez nem méltd tudatos, feln6tt emberekhez.

én-lzenettel

e Az én-lzenet mindig rélam szdl, a sajat érzéseimrdl — ezzel nem lehet vitatkozni,
mert én érzem, nem mas.

e Nem utasit, nem kér szamon, és nem hibaztatja a masikat. Oszinte, de nem ag-
ressziv.

¢ Nem mondjuk meg, hogy a masiknak mi lenne a helyes cselekedete, ezzel lehe-
t6séget adunk neki arra, hogy 6nmaga talalja meg a jo6 megoldast.

Az én-lizenet nem a multra vonatkozik, hanem a jelenre vagy a jévére! Ez nagyon-nagyon
fontos kilénbség. A multon lehet vitatkozni (ki, mit mondott, tett, miért...), de a jov6ben
meg lehet allapodni. Ez a Feln6tt-Feln6tt kommunikacid [ényege.

- Letenné végre a telefont, és figyelne ram? — Ez az Uzenet nyilt tdmadas, és kizardlag a
masikrol szél.

- Nézze, nagyon kellemetlenil érzem magam, mert mar 6t perce lok itt, és nem térténik
semmi az Ugyemben. - Ez az allitas csak tényeket sorol fel, és a beszélére vonatkozik. Azt,
hogy valaki mit érez, nem lehet megkérdéjelezni. Es az is tény, hogy mar 6t perc telt el,
és nem foglalkoztak az lgyféllel.

- Fel a fejjel, majd csak megoldod! - Bar ez egy nagyon pozitiv szandéku kijelentés, de
ritkan segit, mert esetleg Ujabb panaszra serkent. E helyett jobb azt mondani: - Szivesen
segitek, amiben tudok. - Ez tehat rélam szdl, nem avatkozik a masik dolgaba, sokkal va-
l6szinlibb, hogy igy elfogadja a segitséget.

- Miért keresel allanddan kifogasokat, ha elcslszol a hatarid6kkel? — Ez egy teljesen tiszta
te-Uzenet. Egy atfogalmazott én-lzenet igy hangzik: - Nagyon sok gondot okoz a szamomra,
ha késén kapom meg a jelentést.
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Az igazsagtartalom Iényegében mindkét esetben azonos, de az egyik kifejezetten bantd,
a masik figyelemfelkeltd.

Erdekes helyzet az, amikor félelmet érziink — hogyan fejezzlk ezt ki?

Ilyen eset, amikor valaki el6adast tart, vagy egy nagyon haragos kollégaval, vezetdvel van
dolga. Ekkor Ugy érezheti magat, mint egy Gyerek a SzUll6 el6tt. Ha ez a fesziltség nagyon
zavarja, akkor egy ilyen mondat a kezdéskor sokat segithet:

- Nagyon izgulok most, mert ez az els6 alkalom, hogy bemutathatom az eredményeimet.
Nagyon szeretném, ha megismernék azt, amiért dolgoztam. - Ez egy nagyon er0s asz-
szertiv mondat, mert a sajat érzésekrél szél, azt ki is mondja. Ennek kettls szerepe is
van. Egyrészt, azaltal, hogy kimondjuk, csékken a feszliltséglink. Masrészt a hallgatdsag
érzi az Gszinteséget, hiszen latja a bennlink 1évé feszlltséget, és értékeli, hogy ezt ki is
mertik mondani.

Ugyanez a helyzet, ha egy érzelmileg nagyon felkavard helyzetben vagyunk.

- Olyan iszonyuan felddl, hogy mar megint errél beszéliink, és még mindig nincs semmi
el6relépés. Tehetetlennek érzem magam. - Itt is ugyanez a helyzet. Ha kimondjuk, hogy
fel vagyunk dulva, maris nem kiabalunk. Az érzéseink kifejezése pedig kifejezetten Felndtt
viselkedés, ami a masik felet is a Feln6tt viselkedésre 0sztonzi. Elkerllhetjik tehat a kol-
csonds vadaskodas csapdajat (a Szllo leszél a Gyereknek, de az a sajat Szul6-allapotabdl
sz0l vissza).

Gyakorlat: Prébaljak meg atalakitani az alabbi mondatokat Ggy, hogy azok én-lize-
netet tartalmazzanak:

e Biztosan miatta kell megint bejonném a hétvégén!
e Ha még egyszer bekapcsolod a klimat, felrobbanok!

e Szazszor elmondtam neked, hogyan kell kitélteni a kérdGivet, de még mindig nem
tanultad meg!

Nézzlink harom tovabbi modszert!

A visszakérdezés modszere

Ha egy helyzetben Ugy érezziik, hogy valami nem vildgos, vagy annyira ellenkezik a sajat
felfogasunkkal, hogy az megneheziti a tovabblépést, akkor kérdezziink vissza!

- Tehédt, ha j6l értem, On megprébalta mind a harom lehet8séget?

- Igen, mondtam mar az el6bb is. (Ez egy kissé szlil6i kijelentés: azaz ,hat nem érted,
hanyszor mondjam?!”)

- Tehat beszélt A-val, B-vel és C-vel is, személyesen? (Vissza a Felnétt sikra.)

- Hat majdnem. A-val és B-vel személyesen, de C-vel nem tudtam, mert szabadsagon
volt. Aztan hivtam telefonon, de nem értem el. (Elfogadta a Felnétt sikot, féként,
mert a partnere nem vette fel a tdmadast.)

- Tehat akkor C-vel még nem sikerllt személyesen beszélnie. Mikor |at erre lehet6-
séget?

Ebben a parbeszédben az egyik fél Ugy érezte, hogy mindharom emberrel beszélt, hiszen
sokat tett ezért, de valdjaban C-vel egyaltalan nem beszélt.

Ez a mddszer egyben egy jo gyakorlati szabdlyt mutat be: az, aki kérdez, iranyitja a be-
szélgetést.
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A részleges egyetértés modszere

- Teljes képtelenség, amit mond. Ezekkel az emberekkel nem lehet kesztyls kézzel
banni, mert visszaélnek a bizalommal. Vildgosan meg kell nekik mondani, hogy mit
csinaljanak és mikorra, majd a végén kékeményen szamon kell kérni 6ket.

- Igen, abban egyetértiink, hogy a szamonkérés fontos dolog, mert igy mindenki
tudja, hogy mit végeztink el, és mit kell még tenni. Ugyanakkor sok olyan esettel
is taldlkoztam, amikor teljesen korrektek voltak. Azt tapasztalom, hogy érdemes
esélyt adnunk annak, aki megérdemli.

A részleges egyetértés azt jelzi a partner felé, hogy nem ellene vagyunk (Szlil6-Sziilé kom-
munikaciot provokalhat), hanem a tények talajan allunk (Feln6tt-Felnott). Ez a megkozelités
csak akkor m(ikodik, ha valéban van olyan teriilet, amivel egyetértiink. A legjobb kommuni-
kacid az, ha a masik fél érzi az 6szinteséget. Ez noveli a kozos célok elérésének esélyét.

A megismétlés mddszere

Van agy, hogy akarmennyire igyeksziink is, nem jon létre megegyezés. Ilyenkor segithet
a korabbi alldspontunk szé szerinti megismétlése.

— Ugy latom, hogy kitarté munkaval célt lehet elérni. Ezt tapasztaltuk az elmult évek
soran.

- Kizart. Vannak, akik soha nem tanulnak semmibdl.
- Az elmult évek tapasztalatai aldtdmasztjak a kitartd munka eredményességét.

Erdemes még egy kis kiegészitést tenni a szerepekrél. Csak egy jaték erejéig, de megér egy
kis tovabbi figyelmet. Eric Berne eredeti harmas felosztasat sokan kdvették, és természete-
sen tovabb is fejlesztették. (4) Ez az (j modell a Szil6 és a Gyerek allapotokat gazdagitja.

Megfigyelhetjlik, hogy alapvetéen kétféle sziil6i magatartas van. Az egyik segiti és tdamo-
gatja a gyerekét, mig a masik iranyitani és ellenérizni akarja. Mindkét viselkedésnek van
pozitiv €s negativ aspektusa. Ugyanigy a gyerekek esetében is van alkalmazkodo és szabad
Gyerek, és mindkettének pozitiv és negativ aspektusa. Igy tehat az eredeti, harmas fel-
osztas kilencre bovilt. Ez valoban kdzelebb all a hétkdznapi tapasztalatokhoz, ugyanakkor
azoknak, akik csak most ismerkednek az asszertivitas fogalmaval, valészinlileg nehezebbé
tenné a tajékozdédast. Ha azonban a jelen tanulmanyban leirtakat jél alkalmazzak, akkor ez
a rovid kitekintés tovabbi fejlédési lehetdséget kindlhat az érdekldddknek.

Az Osszetettebb modell szerint:
A Szlil6 lehet TdAmogatod (+ Gondoskodd, — Kényeztetd) és Iranyitd (+ Szabalyozd, - Kritikus)
A Felnétt dllapot ugyanaz, mint az eredeti modellben.

A Gyerek allapot Alkalmazkodd (+ Egyiittm(ikods, — Behddold) és Szabad (+ Spontén, - Eretlen)

Gyakorlat: Osszunk ki szereplapokat, és nézzilk meg, hogyan viselkednek az egyes
tipusok, valamint azt is, hogy milyen hatadssal vannak egymasra! Nem minden tipust
vontunk be a jatékba, de ez szabadon bévithetd. Ha hatnal tébben vannak egy cso-
portban, akkor lehetnek megfigyel6k azok, akik kevésbé kedvelik az efféle jatékokat.
A szereplapokon talalhat6 szévegek az alabbiakban olvashatdk. Fontos, hogy az adott
szereplapot csak a szerepl6 lassa! Olvassa el, és igyekezzen ennek megfeleléen vi-
selkedni!

A jaték kezdetén reggel van. El6z6 este érkeztiink meg a szallasunkra egy utazasi
irodaval. A hat ember most gy(lt 6ssze, és azt tervezik, hogy bemennek a varosba.
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1. szerepkor: Szabalyoz6 Sziild. Foglalkozasa: cégtulajdonos, kis informatikai céget vezet,
melynek az idén hdromszorosra nétt a bevétele. Meggy6zddése, hogy mindenbdl a legtobbet
kell kihozni, igy a kilféldi utazasbdl is. Ha tehat Parizsban vannak, minden fontos dolgot
meg kell nézni! On dominans személy, erdteljes, céltudatos médon kommunikal masokkal.
Szeret szabalyokat hozni, és el is varja, hogy mindenki a szabalyok szerint viselkedjen.

2. szerepkor: Gondoskodo Sziilé. Foglalkozasa: kérhazi apold. Nagyon szereti a munka-
jat, mert segithet a szenved6 embereken... és 6k halasak a segitségért. Azért j6tt az atra,
mert az egyik szerepld hivta. Sokat segitett a jelen Ut megszervezésében. Mindenkirdl
szeret gondoskodni. Szereti, ha mdsoknak jé tandcsokat adhat, és az segit rajtuk. On az,
aki kéretlenil is gondoskodik a tobbiekrdl. Fontosnak tartja, hogy valakit tdmogasson vagy
akar meg is védjen. Segit a szabalyok értelmezésében, megtartasaban.

3. szerepkor: Kritikus Sziild. Foglalkozdsa: pénzligyi munkatars. Amint felmerul egy
Otlet, rogton meglatja a hibat. Ha egy dolog 70 szazalékban jé, akkor is a 30 szazalék
rosszat veszi észre... hiszen minden akkor m(ikodik jél, ha (szinte) tokéletes. Ha sikerl
egy tervet tokéletesre formalni, akkor kell belevagni. Addig inkabb neki se indul, bele sem
vag a dolgokba.

4. szerepkor: Spontan Gyerek. Foglalkozasa: grafikus, szamitdgépes jatékokhoz és
honlapokhoz készit képeket. A munkaja egyben a hobbija. Els6sorban azért utazik, hogy
szép témakat talaljon. Barhol jél érzi magat, ,a téma az utcan hever”, barhol megall raj-
zolgatni, fényképezni: utcan, hidon, mizeumban, strandon, rend8rségen - mindegy. On az,
aki 6rokosen szdrakozik és szérakoztat masokat. Mindig Uj 6tletei vannak. Az On szémara
a szabalyok értelmetlenek, foloslegesek, leginkabb zavardak.

5. szerepkor: Eretlen Gyermek. Foglalkozésa: most kiildték el az &lldsabdl, kordbban
kdzépvezetd volt egy multicégnél. A végkielégitésbdl teljesen ki akar kapcsolddni, nem akar
gondolni semmire, legszivesebben nem csinalna semmit. Csak azért jott el, mert ezt az
utat latta meg els6nek egy hirdetésben, nem akart gondolkodni, lesz, ami lesz. Mindegy.
On az, aki allandéan ellentmond mindenkinek. Minden szabdlyt megszegett Onnel az Elet,
most On torleszt. A szabalyokat szandékosan athagja, elege van mindenbél.

6. szerepkor: Felnott. Foglalkozasa: mérnok, aki szereti az el6re kiszamithaté dolgokat.
Nem volt ideje részt venni a szervezésben. Leginkdbb az épitészeti, technikai megoldasok
érdeklik, de a metrd vagy a Louvre piramisa is foglalkoztatja — ezeket mar jo el6re kinézte
egy utikonyvbdl. Megfontolt ember. Igyekszik érvényre juttatni a sajat igényeit, de meg-
hallgatja a tobbieket is. Ha tulzott dominans viselkedést érzékel, akkor udvariasan lerazza
magarol - masok érdekében is. A szabalyokat csak akkor fogadja el, ha azoknak van értel-
muk. Arra torekszik, hogy a programok lehetdleg k6zds megegyezéssel alakuljanak Kki.

Feldolgozas: a jaték végén meg lehet kérdezni a szerepl6ket: ki melyik szerepkoérre ismert
ra a masik jatékaban? Minek alapjan? Egy csoport szempontjabol melyik szerepkornek
milyen hatasa van?
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Végul nézziik, hogy:
miért elonyos az asszertivitas!

Az asszertiv viselkedésnek szamos el6nye van.

Gyakorlat: Gondolkodjunk el, hogy az eddig tanultak alapjan milyen elényokkel sza-
molhatunk! Ha van ra méd, kisebb csoportokban beszéljik meg, majd osszuk meg
egymassal a gondolatainkat!

A teljesség igénye nélkil néhany elény:

e konnyebben oldunk meg konfliktushelyzeteket anélkil, hogy a vita személyeske-
désbe fordulna;

e az asszertiv viselkedés javitja az dnkontrollt, n6 az 6nbecslilés és az 6nbizalom;
e javulnak az emberi kapcsolataink;
e érzelmileg kevésbé vonddunk be, kevésbe emészti fel az energiankat;

e ha nyitottak vagyunk masok gondolataira, akkor kreativabb megoldasok sziilet-
hetnek;

e az asszertiv viselkedés er6t sugaroz, a kilvilag felé javul a megitélésink.

Az asszertiv viselkedés mindenkinek a hasznara valik. Az egyénnek és a kézbsségnek is,
munkaban és maganéletben egyarant. Javasoljuk, hogy éljenek vele és gyakoroljak.
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y & V & -’
A hatekony prezentacio
Lehetséges, hogy az olvasodnak is volt olyan megrazo élménye, amit egy latvanyosnak szant
prezentacid okozott. Tobbféle, lassan gyogyulod sérilésre szamithatunk ilyen alkalmakkor:

e a hosszasan, s(ir(in teleirt didk, amelyeket az el6adé rdadasul soronként fel is
olvas,

e azok a prezentacidk, ahol a didk pattogva-forogva jelennek meg, tokéletesen
elvonva a figyelmet a tartalomrdl,

e az olvashatatlan didk, amik olyan kisbet(vel vannak irva, hogy kizardlag az eléadd
latja Oket,

e ennek nehezitett valtozata, amikor Excel tablazat van beépitve a didba, és a so-
kadik sor valahanyadik oszlopat idézve az el6adé azt varja a nézoktdl, hogy par
masodperc alatt atldssak a szamitasi 6sszefliggéseket,

e olyan latvanyos, szines hatterek alkalmazasa, ami teljesen lehetetlenné teszi a
tartalomra valo odafigyelést,

e par masodpercenként valtakozé didk, amiket a gyors valtasok miatt lehetetlen
megérteni,

e beépitett filmrészletek, amelyek sokszori prébalkozasra sem indulnak el,

e és a legfajdalmasabbak azok a prezentacidk, ahol az el6add azzal kezdi: roévid
leszek, majd kétszer annyi ideig beszél, mint a szamara kijel6lt id6.

A sor folytathatd. Kevesen vannak, akiket elkertlt az ilyen ,élmény”.

Gyakorlat: Az olvasoét arra kérjlk, irja le, mi lehet ezeknek a hibaknak a hatterében.
Az egyes hibdkhoz prébaljon rendelni legalabb egy okot!

Feldolgozas: Gondolkodjunk el ezeken a hibakon! A leggyakoribb okok: a felkésziilet-
lenség, az empatia hianya, a gyakorlatlansag, a tulzott megfelelési kényszer. Ha ezeken
a hibdkon elgondolkodtunk, maris bepillantast nyertlink a prezentacid Iényegébe.

A prezentdcio: bemutatds. Minek és kinek a bemutatasa?

A prezentacio egy adott téma, egy ligy, egy termék vagy szolgaltatas, 6nmagunk,
az altalunk képviselt szervezet bemutatasa, képviselete.

Aki olvashatatlan, tulzsufolt, az id6korlatot be nem tartd prezentaciét tart, az mar be is
mutatta magat és a szervezetet is, amit képvisel. A prezentacié joval tobb tehat egy Po-
werPoint diasornal. A szamitégép és az altala kivetitett didk csak eszkdzok. Es eszkdzbdl
igen sokféle van.

Ahhoz, hogy hatékony prezentaciét tartsunk, még mieldtt el6vennénk a szamitégépet és
egy sort is irnank, érdemes megtervezni, mit is szeretnénk.

Uzenet, eszkéz, megvaldsitas

A tervezés legfontosabb eleme ennek a harom dolognak a
végiggondolasa.

A legfontosabb: az Uzenet ESZKOZ

Mi a prezentacid Gzenete? Mi a célom vele? Ha példaul a mun-
kaltato ‘Szamara tartok prezentaaot,, a.kkor a legfontosabb MEGVALOSITAS
annak tisztazasa, hogy mit akarok elérni.
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Gyakorlat: Arra kérjlik az olvasét, hogy gondolja végig, majd irja le maximum harom
rovid tdémondatban, hogy egy munkaltaté szamara tartott eléadasban mi lenne az a
harom dolog, amire szeretné, hogy a munkaltaté emlékezzen. Kezdheti tobb mon-
dattal is, de a végén maradjon harom révid mondat! Vegyen egy konkrét példat, és
képzelje el, hogy a munkaltaté bejelentkezik egy hét mulva egy latogatasra — ehhez
igazitsa a harom mondatot!

Ez a harom témondat lesz tehat az lizenet.

Fontos: a rovid mondat azt jelenti, ne legyen tobb, mint 140 karakter. Miért? Mert min-
denkinek nagyon sok dologra kell emlékeznie, a munkaltaténak is. Ha tul sok mindenre
kell emlékeznie, akkor lehet, hogy az egész el6adast elfelejti. Ez a harom mondat legyen
a prezentacidja kulcsa!

Az EQ szerepe

Most lesz alkalom az el6bb gondosan megfogalmazott (izenet atirdsara. Ebben lesz segit-
séglinkre az érzelmi intelligencia, az EQ.

Lehetséges, hogy tudatosan vagy természetes raérzéssel az el6z6 gyakorlatban megfogal-
mazott (zenet nagyon pontos és szakszer( volt. De vajon eléri a céljat? Tudja-e, hogy mi

Y

Az el6addk egyik leggyakoribb hibaja, hogy érdekes és valtozatos eszkdzdkkel bemutatjak
azt, ami ... nekik fontos. Pontosan és részletesen bemutatjak a termékeiket, szolgaltatasa-
ikat. ElImondjak, hogy ,ennyi meg ennyi id6 alatt, ennyi meg ennyi gigabajt” ... vagy ,most
mar kaphatd a termék citromizben is”. Es a vev6? Neki mi a fontos? Es a munkaltaté? Neki
mi a fontos?

Gyakorlat: Mi a fontos a munkaltatonak? Mi az, amiért igénybe vesz vagy nem egy
szolgaltatast? Mi az, ami Onoket kiemeli a tobbiek koézll, és amit a munkaltaté igazan
értékel?

Gy(jtsék 6ssze ezeket és mutassak be egymasnak!
Ha ez megtortént, most nézzék meg ismét az lizenetet!

Ha a munkaltatd képes lesz is visszaidézni az Onék harom mondatat, fontosnak tartja majd?
Fontos lesz szamara annyira, hogy tegyen is valamit?

Gyakorlat: Most az el6z6 gyakorlat fényében nézzék meg kritikusan az Gizenet harom
mondatat, és ha tudnak javitani rajta, tegyék meg!

Ha most mar Ugy érzik, hogy az lizenet készen van, |éphetlink tovabb.

A masodik l1épés: az Eszkéz

Gyakorlat: Hanyféle mddon tudjak bemutatni a munkaltaté szamara azt az lzenetet,
amit az el6bb megfogalmaztak? Kérjik, hogy minden lehetdséget vegyenek figyelem-
be! Ne olvassanak addig tovabb, ameddig par é6tlet fel nem merdl.
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Feldolgozas: Gondoltak esetleg egy demdéra, azaz valamilyen helyszini latogatasra?
Olyanra, amikor nem Onék prezentélnak valamit, hanem azok, akiket Onék képviselnek?
Gondoltak arra, hogy ne csak egy személyben, hanem esetleg tobben prezentaljanak,
mindenki azt, amihez a legjobban ért? Gondoltak esetleg valami olyan prezentaciora,
ami érzelmileg is bevond lehet, azaz érzelmi hatdst valt ki a nézékben? Lehet, hogy
egy filmrészlet tébbet mond, mint tiz dia? Gondoltak arra, hogy esetleg nem csak egy
teremben tarthatnak prezentaciot, hanem akar a szabadban is?

Ezek csupan otletek: a lényeg, hogy ne hagyjak magukat befolyasolni attél a meg-
szokott maédtdl, hogy egy 6ltényds vagy kosztlimos el6add PowerPoint prezentaciot
tart valtozé szamu 6ltonyos és kosztiimos hallgatonak. Egy prezentacid akkor jé, ha
azok az lzenetek, amiket at akarnak adni, olyan formaban jelennek meg, hogy az
emlékezetes legyen.

A harmadik l1épés: a Megvaldsitas

Gyakorlat: Ha megvan az lzenet és megvan az eszk6z, akkor most gondoljanak a
helyszinre és az id6re! Az egyes feladatokat részletesen oldjak meg, és készitsenek
listat!

1. Milyen legyen a helyszin, minek kell ott lennie (technikai felszereltség, laptop, projektor,
flipchart tabla, hangositds, mas demonstracios eszkoz, vilagitas, dekoracid, a székek
elrendezése ... a prezentacid idején kell-e valamilyen technikai segitség (személy vagy
még meg nem |évl eszkdz)?

2. Milyen hosszu lesz a prezentacio? Megbeszélték-e a munkaltatéval, hogy mennyi ideje
van az eseményre? Egyvalaki vagy tdobben is prezentalnak? Van-e napirend? Van-e va-
lamilyen ive, logikdja az el6adasoknak?

3.Ki nyitja meg az eseményt? Lesz-e szlinet, vendéglatas - a prezentacid hosszatdl flig-
gben?

A gyakorlat soran minél tébb (és az itt fel nem sorolt mas) szempontot gondoljanak vegig, és
ennek alapjan készitsenek egy forgatdkonyvet egy elképzelt eseményrdl! Ime egy egyszeri
példa:

1d6 (kezdés-vége) Esemény El6add/felelds Sziikséges eszkozok
9:00 - 9:30 regisztracio szervezOk lista szerint
9:30 - 10:30 els6 el6adas elsé el6add laptop, projektor

Ha az eszk6z PowerPoint lesz, akkor itt emlitsiink meg par fontos szabalyt, ami mar a be-
vezet6bdl is kiderilhetett.

1. Azért fognak emlékezni a prezentdacidra, mert azt érzik, hogy On meg van gyézédve a
téma fontossagardl. Mindig az el6adot ‘veszi meg’ a kdzonség, és nem a ‘mondanivaldjat’.
Akkor lesz meggy6z6, ha nagyon felkészll az el6adasra. Ha kevésbé gyakorlott el6add,
akkor adja el6 magaban (de hangosan elmondva) egy parszor, vagy egy munkatars
el6tt. Egymasnak is (felvaltva) lehet prezentalni.

2. Torténetet! Meséljen torténetet, lehetdleg a prezentacié elején, amibdl a hallgatésag
megérti, hogy miért fontos Onnek (és igy neki is) ott iilni és figyelni. A térténet legyen
rovid, de izgalmas és feltétlenlil személyes, azaz sajat példa vagy élmény legyen! A
személyes élmény mindig sokkal er6sebb barmilyen ténynél.
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3. Tanulja meg a prezentaciot! Ha nagyon tudja, amit mondani szeretne, akkor az érzédik,
€és meggy06z0 lesz.

4. Hasznaljon sok képet és kevés teljes mondatot! Nem a nyelvtani helyesség, az lizenet a
cél. Fogalmazzon Ggy, mintha egy Ujsag fécimeit irnd meg! Soha ne tegyen be bonyolult
szamsort, Excel tablat! Sulyosbitd kériilménynek szamit. Ha szamok kellenek, akkor ke-
vés és nagy szam jelenjen meg, de jobb, ha egy szépen szinezett diagramot hasznal.

5. Kérjuk, ne hasznaljon olyan PowerPoint hatteret, amit a program felkinal, és féleg ne olyan
klipart képeket, amelyek 20 méteres kdrzetben azonnali alvast valtanak ki a nézdkbdl!
Es féként soha ne hasznaljon animacidkat 6ncéltan! Az egyszer(iség vonzo.

6. Egyszer( betlikészlettel dolgozzon! Ez féként azért fontos, mert ha a dia egy masik
gépen készliilt, és példaul pendrive-on hozza az el6adas helyszinére, lehet, hogy a te-
lepitett program nem ismeri fol.

Kevés diat hasznaljon, lehetdleg legaldbb 30-as betlimérettel!

Erjen az eléadas helyszinére kordbban, és probalja ki az eléadast az adott technikai
hattér hasznalataval! Jdl latszik-e a vetitett dia, nem |6g-e be egy novény, egy emelvény?
Nem ferde a kép? Ha esetleg hangot hasznal (filmrészlet), mlikédik a hang?

9. Soha ne olvassa a didk tartalmat: forduljon a kézonség fel¢, €s nekik beszéljen, hiszen
az egész miattuk torténik. Nézzen a szemikbe! On is szereti, ha Onh6z beszélnek sze-
mélyesen. A nézdk is ezt szeretik.

10.Ismételje meg az Uzenetet tdébbszor is! Széban, a didkon és az el6adas végén is.

11.Ha van olyan dolog, amit var a hallgatdoktdl, akkor azt fogalmazza meg egyértelmien:
‘Kérem tehat, jojjenek el a bemutatonkra december 3-an! Szeretettel varjuk Onoket.’
Tehat legyen révid és konkrét a felkérés.

Néhany javaslat

Hogyan csokkentsem a lampalazamat?

Nagyon egyszerlien. Az egyik tandcs: a sok felkésziilés segit. Ha egy tizperces eléadasra
kérik fol, akkor legyen egy oranyi anyaga! Akkor biztosan nem fordul el6, hogy valami ki-
esik. Ha mégis - van helyette odaillé két masik.

A masik: gyakorolja tobbszor! Az egyik nagyszer( el6add, Steve Jobs, a sokadik el6adasa
utan is rendszeresen gyakorolt. Liszt Ferenc is — pedig mar elég jol tudott zongorazni - napi
hat orat gyakorolt. Ennyi talan tulzas, de mutatja a gyakorlas fontossagat.

Gyakoroljon hangosan! Minél hangosabban beszél, annal magabiztosabbnak fogja magat
érezni! Ezt prébalja ki semleges kdzegben, meglatja az eredményt.

Vegyen harom jo mély lélegzetet, és az el6adast is kezdje hangosan - ez meghozza a
magabiztossagot. Beszéljen egy kicsit lassabban, mint amit a pillanat diktal! Ha lassit,
megnyugszik, igy tobb ideje lesz gondolkodni a mondatokon.

”w

A meggyo06z6 viselkedés modjai

Meggy6z6 akkor lesz egy prezentacid, ha On is meg van réla gy6zédve, hogy a téma fon-
tos, és féként, ha tudja, hogy a hallgatésag szamara miért fontos a mondanivaldja. Ez és
a felkészlilés sokat segit. Van egy szabaly, amire érdemes figyelni: ha tobben vannak a
teremben (de akkor is, ha csak egy asztal korul tlnek), figyeljen arra, hogy lehet6leg min-
den iranyba beszéljen, nézzen korbe, azaz ne csak kozépre, példaul csak a legfontosabb
embernek beszéljen! Ez visszatetszd és sért6 a tobbi résztvevével szemben.

A fenti javaslatok sokéves tapasztalat alapjan szilettek, ugyanakkor mindenkinek mas az
egyénisége és a stilusa. Ahogyan nincs egyféle jo zene vagy étel, ugyanugy nagyon sokféle
jo prezentacié létezik. Emlékezziink vissza: nem csupan egy témat prezentaluk, hanem
onmagunkat és a szervezetiinket is. Gondoljuk ezért végig tudatosan, hogy milyen lizenetet
akarunk atadni, és azt milyen eszkozokkel tesszik! Sok sikert kivanunk ehhez!
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Motivacio
Bevezetés

Miért van az, hogy egyes emberek, nehéz helyzetiik ellenére is, mindig taldlnak megoldast
a problémaikra, mig masok csak halogatjak a szembenézést? Miért van az, hogy egyes
emberek, bar kevésbé jok az adottsagaik, mégis kivaldan teljesitenek?

Egy motivacids tanulmany elejére igazan illik egy motivacios vided. A Daily Mail hirportaljan
érdemes megnézni harom paraatléta - egy vak, egy féllabu és egy torpendvésli ember
- kiemelkedo6 teljesitményét, akik egészséges tarsaik kozott is megalltak a helylket. (1)
Nyilvanvalo, hogy az 6 esetlikben olyan erds motivaciérol van szé, melynek segitségével
sikerilt tullépnilk a testi fogyatékossagukon. Ha nekik sikertlt, akkor a jo képességl em-
bereknek — akar a munkaban, akar a maganéletben — miért ne sikeriilhetne?

Még mieldtt belevagnank a motivacié részleteinek megbeszélésébe, idézziink fel egy na-
gyon inspirald eléadast! Simon Sinek, a jelen szazad egyik legnagyobb befolyasu Gzleti
gondolkododja szerint (2) a motivacio egy olyan erd, ami Martin Luther Kinget is mozgatta,
aki hatalmas hatast gyakorolt a civiljogi mozgalmak soran, és attorést ért el a feketék
egyenjogusaga terén. Ez volt az az erd, ami a Wright fivéreket is mozgatta, akik az els6
motoros repllést hajtottak végre. Mindkét esetben igen nagy volt az ellenallas.

A fehér Amerika szokdsai, normai teljesen elutasitdéak voltak a feketékkel szemben, akko-
riban kidllni ezekért a jogokért igen mély meggy6z6désbdl fakadt.

A gépi erOvel végrehajtott repllés pedig elképzelhetetlennek tint az 1900-as évek elején.
Ugyanabban az id6ében, amikor a Wright fivérek egy bicikliszerel6 mihelyben 6sszeallitot-
tak az els6 replildgépet, nem sokkal tavolabb az amerikai hadsereg igen komoly erdkkel
és sok-sok mérnok tudasaval a hattérben ugyanezt tervezte. A Wright fivéreknek sikerlt
els6ként, a hadsereg feladta.

Mind a két eset - Martin Luther King és a Wright fivérek példaja is — azt mutatja, hogy
a torténetek hdseiben [évé hajtoerd fellilirta a hétkdznapi logikat. Ez mozgatja azokat az
egészségligyi dolgozokat is, akik igen nehéz korilmények kodzott teszik a dolgukat, vagy
Kovacsné dr. Nagy Emesét, aki ciganygyerekeknek tanit matematikat olyan sikeresen, hogy
az iskolat a Stanford Egyetem mintaiskolajanak valasztottak. (3)

Ez a motivacié ereje.

A jelen tanulmany tébb, a gyakorlat szempontjabdl fontos tertiletre tér ki. Erinteni fogjuk
az elméleti hatteret, ami segit a jelenségek megértésében, ugyanakkor nagy hangsulyt
helyezliink a gyakorlatra. Azt tapasztaljuk ugyanis, hogy az elméleti ismeretek - bar két-
ségkivll olvasmanyosak - ritkdn fordulnak at cselekvésbe, a magatartas pozitiv iranyu
megvaltoztatdsaba. Marpedig pont erre van szlikség: az ismeretek gyakorlati megvaldsi-
tasara, gyakorlasara, Uj szokasok kialakitasara.

Természetesen felmerilhet a kérdés: miért kéne — ha sok évnyi sikeres munkavégzés van a
hatunk mogott — barmilyen képességlinket, vagy akar az attitddinket fejleszteni? Az egyik
kiemelked6 gondolkodd, Marshall Goldsmith szerint: azok a képességek, melyek eljuttattak
a jelen dllapotodba, nem fognak tovabbvinni. Ha egy kicsit tdgabban nézlink a kdrnyezetiink-
re: a természeti jelenségektdl kezdve az él6lények, az ember vagy a tarsadalom szintjéig
szinte kivétel nélkll azt tapasztaljuk, hogy csak atmenetileg sikertil megmaradni egy adott
szinten. A névekedés vagy a csdkkenés Utja a valddi valasztas.

Azt dllitjuk, hogy a fejlodés nem feltétlenlil faradsagos folyamat, ugy kell alakitani, hogy az
inspiralo és élvezetes legyen. Ebben nyujtunk segitséget a tovabbiakban — hozzatéve, hogy
a tandacsok kozul elsésorban azokat érdemes megfontolni, melyek a személyiséglinkhoz
a legkozelebb allnak. A kezdeti sikerek nagyon jelent6s I6kést adnak a fejlédésnek, és a
tanulas folyamatat felgyorsitjak. Tehat a motivacié tanuldsat is motivalé moédon érdemes
megkodzeliteni.
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Kimozdulas a megszokottbdl

Gyakorlat: Lehet6leg parban végezziik a gyakorlatot! Tegylk karba a kezlnket! Tartsuk
igy egy kicsit, majd cseréljik meg a kezeinket: az eddig folll 1évd alulra, az alul 1évé
felllre kerdljon! Ha nincs mod paros gyakorlatra, végezziik el a feladatot egyediil!

Es most tegylik le a konyvet, és gondoljunk bele egy pillanatra: Milyen érzés? Mit
észleltiink, és hogyan magyarazzuk a torténteket?

Parban végzett gyakorlat esetén (ezt pl. munkahelyen is meg lehet tenni egy révid
szlinet kézben) figyeljik meg a tarsunk viselkedését! Kérdezzilk meg: Mit tapasztalt,
és mi lehet az oka? Beszéljik meg!

A megszokasok és a rutinok ereje igen nagy. Lényegében ezek teszik ki a cselekvéseink
legnagyobb részét. Reggel nem gondolkodunk, hogy milyen feladataink vannak - a tisztal-
kodas, 6ltozkodés rutinszerlen zajlik, hasonldan a munkaba jarashoz. Hidba all be barmi-
lyen valtozas az Utvonalon, még sokaig a megszokott Gton indulnank el. Hogy miért? Ezek
a rutincselekvések olyan tartés idegi kapcsolatokat épitenek ki, amelyek lehetévé teszik
a gyors végrehajtast. A jelenség hasonlatos a gleccserek kialakuldsahoz: minél tobbszor
végzlink egy tevékenységet, annal kdnnyebben megy - és anndl nehezebb beldle kilépni.
A rutinok gyakran teljesen tudattalanok - ezért van az, hogy nem is emléksziink ra, be-
zartuk-e az auténkat vagy eloltottuk-e a villanyt, miel6tt elindultunk.

Tanulsag: a rutinok nagyon hasznosak, segitenek a hétkdznapokban, gyorsitjak a dontése-
inket, de gatolnak, ha Uj képesség kifejlesztésére van sziikség.

Ha 6nmagunkat vagy masokat kell motivalnunk, célszerd mindenekel6tt végiggondolni a
teenddket, hiszen a kortilmények és az emberek is valtoznak - a rutinok kénnyen tévutra
vihetnek minket. Ezért azt javasoljuk, hogy a jelen tanulmanybdl ne csupan hasznaljuk
majd gyakorlatokat, hanem igyekezziink azokat minél tobbszor ismételni is — igy ezekbdl
is rutin valik, a fejlédés rutinja.

A motivacio tipusai

Ha a motivaciéra gondolunk, els6ként az ugrik be, hogyan tudunk masokat (a munkatarsa-
kat, beosztottakat, vagy akar a vezet6nket, csaladtagjainkat, ismerdseinket) motivalni. Ez
azonban csak az érem egyik oldala. A masik: hogyan tudjuk dGnmagunkat motivalni? Ez tlinik
a legnehezebb feladatnak, am teljességgel lehetetlen megkertilni. Hitelességi kérdésrol van
sz06, és nagyon egyszer(i pszicholdgia all mogétte: ha 6nmagunk nem vagyunk motivaltak
egy feladatra, akkor esélytelen, hogy képesek lennénk masokat motivalni. Vesslik 6ssze ezt
az allitast a a marketing alapjait bemutat6 fejezetben irtakkal: A tikoérneuronok jelenléte
miatt a sajat viselkedésiinket a masik fél pontosan leképezi magaban, és hasonldan fog
érezni, mint mi magunk - azaz, ha a masik személy latja rajtunk a céllal valé azonosulast,
j6 eséllyel 6 is azonosulni fog vele, ha pedig ez hianyzik, akkor az eréfeszitésiink erélkddés
lesz csupan, minimalis haszonnal.

Ideje megismerkedni a fogalommal: a motivacioé Iényege

A motivacid: latin eredetl szé, a movere = mozogni, mozgatni kifejezésbdl szarmazik. Lé-
nyegében minden aktivitasra vagy viselkedésre késztetd belsd tényez6. Tegyik hozza: a
cselekvésbe vagy viselkedésbe a nem-cselekvés (valaminek az elkeriilése) is beleértendo.
Példaul ha egy beszélgetésben kivarjuk a masik mondanivaldjat, azaz nem szélalunk meg,
a motivacié az, hogy kivancsiak vagyunk beszélget6partnerliinkre. Egy masik példa: ha
elkertlink egy cselekvést, egy helytelen cselekedet megblintetését, valéjaban motivalunk,
ha tudjuk, hogy a blntetéssel esetleg pont az ellenkez6 hatast valtanank ki.

Hasonlattal élve: a motivacié lényegében az a flitbanyag, ami mozgat minket.
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Mi all a motivacio hatterében?

A bioldgiai tanulmanyainkbdl emlékezhetlink ra, hogy minden él6lény egyensulyra térekszik,
és igyekszik fenntartani azt a kérnyezetével. Ezt érezziik, ha szomjasak vagyunk — az idedlis
vizmennyiségre szliksége van az 0sszes sejtliinknek -, tehat szomjusagot érzilink, és ezt
igyeksziink kielégiteni mindaddig, amig az egyensulyi allapotot el nem érjik. Ugyanez a belsd
igény jelentkezik a magasabb rend(l funkciok esetében is, példaul ha valamilyen gondunk
van, és azt szeretnénk megosztani valakivel - ilyenkor egy beszélgetés sokat segithet.

Gyakorlat: Az olvasé ebben a pillanatban érez-e barmilyen hianyt vagy fesziltséget...
e sorok olvasasa kézben? Ha csoportban van, és el6adast tart, kérdezze meg: Mit
éreznek most? Van-e valamilyen hianyérzetlik?

Ha egy értekezlet vagy el6adas a kora reggeli éraban zajlik, gyakran folmeril, hogy
a résztvevOk egy része almos vagy faradt. Esetleg kétséges, vajon mennyire lesz
hasznos az éppen zajlo tevékenység. Kérdezzilk meg az okat (feltéve, hogy publi-
kus)! A vélaszokbdl latjuk, hogy sokféle szlikséglet meril fél bennlink, szinte minden
pillanatban.

A sziikségletekbdl fakad a motivacié: az egyensuly helyredllitdsanak igénye.

A Maslow-féle piramis

Bar igen gyakran taldlkozunk a Maslow-pi-
ramissal (4), batran kijelenthetjik, hogy
igazan csak kevesek értik, vagy ha meg is
értik, a belGle fakadd kovetkeztetéseket,
lehet6ségeket mar csak elvétve aknazzak
ki. Ez utébbi miatt nézziik meg kdzelebbrdl
a szlikségletek egymasra éplilését!

/8 »
‘Onmegvalésita:
J/  kreativitas, vitalitas,

Elsé szint: a létfenntartashoz nélklilozhetet-
len (fizioldgiai) szlikségletek, mint a levego,
viz, étel iranti sziikséglet. Ezek nélkil nem
lehet |étezni, a szlikséglet kielégitése el6bb-
utobb elkerilhetetlen.

A masodik szint a biztonsag szintje: ha a létfenntartashoz szlikséges dolgok jelen vannak,
fontossa valik a biztonsag (példaul egy allandé lakds, allandé munka), illetve a kiilsé fenye-
getettségtdl vald védettség. Ezt nyljtja példaul a koz0sség — egyltt erésebbek vagyunk,
nagyobb az esélyiink, hogy a kils6 tdmadas ellen védelmet kapjunk és adjunk masoknak
(az 6skorban mas torzsek tdmadasa, a jelenkorban mas vallalkozasok vagy érdekcsoportok
jelentik a kiils6 fenyegetést). Ez mar atvezet a csapatalkotas szintjére.

A harmadik szint a szeretet és Osszetartozas szintje. Ezt az érzést adja meg szamunkra
egy barat, egy partner az intimitason keresztll, innen taplalkozik a kozosség, ezt az érzést
er@siti egy, a munkatarsakkal egyutt toltétt laza hétvégi program vagy csapatépités.

A negyedik szint az 6nbecsilés szintje: amikor megkérdezik egy tarsasagban, hogy ,mivel
foglalkozol?”, akkor bliszkén utalhatunk a munkankra, vallalkozasunkra.

Az 6todik szint az 6nmegvalositas szintje: a szabad, a személyiséglinknek megfeleld kreativ
tevékenység, hobbi vagy vallasos tevékenység, és a magasabb, tarsadalmi célokat szolgald
tevékenységek.

Az alapértelmezésben a Maslow-piramis logikaja: mindaddig, ameddig az alsébb szintek
szlikségletei ki nem eléglilnek, nagyon nehéz a felsébb szintekre [épni. Am gondoljuk meg:
hany olyan mivészt ismerlink (akar olvasmanyainkbdl, példaul Jézsef Attilat), akik akkor is
alkottak, ha az alsébb szintek szlikségletei nem eléglltek ki — példaul éheztek vagy fizikai
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életveszélynek voltak kitéve (Radnoti Miklds, vagy a polgarjogi aktivistak hazankban, az
1980-as években). A példak mutatjak, hogy a szlikséglethierarchia nem bir torvényi erdvel
- inkabb csak egy tendencia, ami az esetek nagy szazalékaban érvényes. (A piramisabran a
szex mint alapvetl sziikséglet jelenik meg. Errél Maslow eredeti kézleménye nem tesz emli-
tést, a kés6bbi értelmezések ezt a sziikségletet kiilonféle helyekre soroltak.)

Az egyes maslow-i szintek megfeleldi a munkahelyen. frjunk be példékat!

ONMEEVALOSHTAS

ONBECSULES

SZERETET ES
OSSZETARTIOZAS

BIZTONSAG ES

VEDELEM

BIOLOGIATI
SZUKSEGLETEK

Gyakorlat: Kérjik meg a résztvevbket, hogy rendeljenek konkrét példakat a fenti
tablazat egyes szintjeihez! Minél konkrétabb a példa, annal jobb. Egy konkrét meg-
oldas: a fiziologiai sziikséglet munkahelyi megfeleldje a fizetés. Evidensnek tlinik, de
nem feltétlendl jut a résztvevdk eszébe. A magasabb szintek esetében felmerilhet a
csapatépités vagy a hétvégi kéz0s program - a ,szeretet és Osszetartozas” katego-
ridba sorolva. A kdvetkezd szinthez ismerds példa lehet: amikor vendégeket varunk,
a legjobb arcunkat mutatjuk - minden kis aprosag a helyére keril ilyenkor -, ez az
onbecslléslink, a tarsadalmi elfogadottsag novelésének hajtdereje.

A gyakorlat akkor hasznos, ha nagyon konkrétak vagyunk.

A piramis értelmezéséhez tartozik még, hogy maga Maslow a szintek szamat késdbb kibovi-
tette, és a kovetbk is mddositottak a piramist. A jelen tanulmany szerz6jének tapasztalata
szerint a képzések soran ennyi szint elég ahhoz, hogy a motivacio témakorét joI megértsik.
Altaldban: sokkal motivaldbb kevesebb dolgot jél megérteni, mint toébbet felliletesen.

Felmerllhet egy kérdés: Mi van, ha olyan munkahelyen dolgozunk, amire nem lehetlink
kilonosebben bliszkék - legaldbbis az ismeretségi kortink nem értékeli nagyra? Esetleg az
ismerGseink igen sikeres emberek, igy a mi - viszonylag mérsékelt - sikereink nem szamit-
hatnak kiilénos figyelemre? Valtoztathatunk ezen? Természetesen a valtoztatas eldléptetés
vagy valamilyen nagyobb eredmény kapcsan lehetséges, de addig is... van egy nagyon
egyszer( mdd, ahogyan novelhetjlik a tarsadalmi megbecsiilést és az dnbecsilésiinket is.

Gyakorlat: Alljunk meg egy pillanatra ennél a pontnal, és gondolkodjunk el! Mit te-
hetlink, hogy emeljlik az 6nbecsiilésiinket, a masok altali megbecsiltséglinket?

Addig ne folytassuk az olvasast, ameddig valamilyen hasznéalhatdé gondolatunk nem
tamad!

Mondunk egy lehetGséget: Beszéljen arrdl, amit igazan szeret, amiben 6rémét leli!
Mi az a kis pont, ami érdekes a munkajaban, és a jol elvégzett munka bliszkeséggel
tolti el? Ezt a pontot kissé felnagyitva meséljen a valdban elért sikerrdl!
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Miért érdekes ez? Ez valami félrevezetés?

Azért fontos és érdekes, mert az 6nbecsllésiinket néveli. Addig masok sem becsiilnek min-
ket, amig mi magunk nem becsUljik azt a munkat, amit végzlink. A jelen kdnyv egy masik
fejezetében (Marketingalapok) beszéltiink a mar emlitett tiikorneuronokroél. Ezek teszik
lehetévé, hogy atérezzik azt, amit a veliink beszélé érez. Ha mi magunk megbecsiljik
azt a munkat, amit végzink, akkor masok is ezt fogjak érezni. Lehet, hogy tudatosan nem
ezt gondolnak, de ezt érzik majd - ez a mechanizmus bioldgiai alapon nyugszik. Keressiik
meg tehat azokat az elemeket, amelyek fontosak a munkankban, és ezeket helyezziik az
el6térbe! Sokat segitlink magunknak - és ez egyben igen hatasos 6nmotivaciés modszer is.

A Maslow-piramishoz tartozik még egy kiegészités, ami szinesiti a modellt. A Herzberg ne-
véhez f(iz6d6 elméletnek (5) van egy nagyon érdekes vetlilete. Ez pedig az a megfigyelés,
hogy bizonyos szlikségleteink kielégitése utan megsziinik az erds késztetés, és egyfajta
nyugalmi allapot all be. Ilyen példaul az éhség, a szomjusag megsziintetése, vagy a biztonsag
kielégitése. Ha éhesek voltunk és ettlink, akkor mar nem kivanunk tobbet, sét, a tul sok
étel terhessé valik. Ha mar van egy szép lakasunk, és minden lehetdséget kihasznaltunk,
hogy otthonossa tegylik, akkor a tovabbi késztetés erGsen csdokken. Ha elég intimitast
adtunk és kaptunk, elérkezik az id6, amikor szivesebben vagyunk magunkban. Mindez a
Maslow-piramis harom szintjére vonatkozik.

Az Onbecslilés és az 6nmegvaldsitas szintjei azonban masként mikddnek. Ezeken a szinte-
ken - ha elértlink egy bizonyos eredményt — a késztetés nem sz(inik meg. Az 6nbecsiilés
(példaul a hatalmi ambicié) nem ismer hatarokat. A nagy héditdk, barmilyen sikert is ér-
tek el, nem alltak meg (maguktdl) egyetlen hatar el6tt sem. A késztetés folyamatosan né.
Ugyanez érvényes az 6nmegvaldsitasra, az alkotasi folyamatra.

A sziikséglettol a motivacioig

A sziikséglet még nem motivacid. A szlikséglet az, ami megbontja az egyensulyt. Ehhez
képest van az egyensulyi allapot, a kettd kilénbsége pedig a motivacio, az a hajtéerd, ami
az egyensuly létrehozasat célozza. A fels6bb szinteken ez Ugy m(ikddik, hogy a horizont
mindig tavolabbra keril, barmeddig mentink is.

Hogyan motivaljunk a Maslow-piramis ismeretében?
Ez lehetne az egymillid forintos kérdés egy kvizjatékban.

Mert mi az els6 par otlet, amikor a moti-
vaciordl beszéliink? Mi az, ami esziinkbe
jut elsére?

A jutalom és a blntetés.

Pénzjutalmat, fizetésemelést adunk, vagy
valamilyen (gyengébb/erésebb) fenyege-
téssel élink. A helyzet az, hogy ezek az
,0sztonzok” valdban mikoédnek, de nem fel-
tétlenll és féként nem fenntarthaté médon,
raadasul az igy ,0sztonzott” él6lény (a képen a szamar) még varatlan bosszut is allhat,
ami el6fordulhat az emberek esetében is. Ha a beosztottat, munkatarsat csak ezekkel az
eszkozokkel véljik motivalhatonak, akkor annak az lesz a kdvetkezménye, hogy Ugy is vi-
selkedik majd veliink szemben. A magyar k6zmondas szerint: ,,Amilyen az adjonisten, olyan
a fogadjisten!” Ez a népi mondas (mint a kozmondasok tobbsége) régi tapasztalatokra épit.
Ha ezt a tapasztalatot atvissziik a modern korba, megtalaljuk az ennek megfeleld vezetési
elméletet!
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Lassuk tehat McGregor X Y elméletét!

McGregor elmélete

Gyakorlat: Kérdezzik meg a résztvevOket, hogy szerintliik miért dolgoznak az em-
berek! Valéban érvényes a szamar esete? Engedjlnk teret a szabad beszélgetésnek!
Ezutan vegylk el6 a McGregor-féle elméletet!

Az elmélet szerint (6) alapvetéen kétféle mun-
kavallaléi magatartas létezik. Az egyik szerint
(X elmélet) a munkatarsak, beosztottak ma-
guktol nem hajlanddak a vallalkozas szamara
dolgozni, 6ket folyamatosan serkenteni kell.
Az emberek e szerint alapvet6en lustak, mun-
kakeriil6k, csak akkor tesznek meg valamit,
ha a jutalom/blintetés eszkozei a fejik folott
lebegnek.

A masik elmélet (Y) szerint az emberek alapvetden torekszenek az értelmes munkara,
keresik a jobbitas lehet0ségét, akkor is dolgoznak, ha nem ndgatjak 6ket folyamatosan,
szeretnek szabadon alkotni.

A helyzet az, hogy mindkét tedria igaz, csak nem ugy, ahogyan elsére gondolnank.

Azok a vezetdk, akik ugy gondoljak, hogy a beosztottjaik az X tipusnak felelnek meg, ér-
dekes modon valdban X tipusu beosztottakkal vannak kortlvéve. Es forditva, az Y teoriat
tamogatd vezetdk beosztottai jellemzden Y tipusuak.

Ha egy X vezetl6 mellé Y beosztottakat veszlink fel (olyanokat, akik valoban maguktol
végeznek feladatokat, és motivaltak), akkor a beosztottak el6bb-utdbb atvaltoznak X tipu-
stakka. Ez persze forditva is all.

Mi torténik?

Ismét hivatkozhatunk egy kézmondasra: ,A fejétdl blzlik a hal!” Azaz, amilyen a vezet6,
tobbnyire olyanok a beosztottak is. A munkavallalé egy darabig természetesen - Uj mun-
kaeréként - igyekszik a sajat normajanak megfelelni, aszerint viselkedni, de egy id6 utan
kénytelen megfelelni a vezetéjének - vagy elmenni a cégtdl. Ez természetes folyamat: az
Ujonnan érkezd folveszi a helyi normakat és alkalmazkodik.

Egy érdekes fizikai kisérlet is modellezi a jelenséget: 32 metrondmot inditanak el egymas
utan, amelyek egy szabadon mozgé fellileten helyezkednek el. A metrondémok teljesen
Osszevissza mozognak, am egy id6 utan kdzos ritmusra allnak at, és kortlbelll harom perc
elteltével az egyébként hajszalpontosan - és kezdetben eltérd ritmusban inditott — met-
rondmok felveszik egymas tempojat. Azaz kialakul a csoportnorma. Ugyanez torténik egy
kisebb-nagyobb munkahelyi vagy ismerdsi csoportban is.

Természetesen nem mindenki alkalmazkodik. Err6l szol az a mondas, hogy az emberek egy
munkahelyre mennek dolgozni, de egy fonokoét hagynak ott. Aki - természete ellenére -
mégis alkalmazkodasra kényszerll, az sok stresszt él meg, hamarabb elfarad, gyakrabban
betegszik meg. Ez utébbi fontos jel mind a vezet6, mind pedig a beosztott szamara, ami
- mas jelekkel egyltt - utalhat a motivalatlan, a természetinktdl eltéré6 munkavégzésre.
(Természetesen a betegségeknek sok oka lehet, a stressz csupan az egyik.)

A fentiekbdl kovetkezik, hogy a vezetének donté szerepe van a munkatarsak teljesitményében.
Ha 6 maga csak a blintetés-jutalmazas ellentétében tud gondolkodni, akkor a munkatarsai
ennek megfeleléen 6nalldan nem mozdulnak, ha magukra hagyjuk 6ket, nem teljesitenek,
sajat gondolattal nem allnak elé. Ha tehat egy vezet6tél (remélhetéen nem mi vagyunk
azok) azt halljuk, hogy a beosztottai kedvetlenek, semmi eredeti 6tletlik nincs — érdemes
elgondolkodnia a sajat viselkedésérdl.
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Es a pozitiv oldal: azok a vezet8k, akik hagyjak a beosztottakat sajat gondolatokkal el8alini,
bizalmi Iégkort alakitanak ki — ezt is kapjak viszont. Gyakori 6tletek, a mikddést jobbitd
javaslatok érkeznek.

Ide kapcsoldddan (a kés6bbiekben még lesz errél szo) a demotivaciot mar most képbe
hozhatjuk. Azaz, hogyan vegyik el a beosztottak kedvét? A fenti jelenség (6nallé otletek
a vezetd felé) konnyen atfordulhat negativba, ha a vezetd azt mondja: ,igen, ez nagyon
jo, VISZONT igy-meg-igy még jobb lenne”. Ez egy klasszikus demotivator - tartézkodjunk
téle! (Emlékezzilink arra, hogy a nem-cselekvés, jelen esetben a vélemény visszatartédsa
is, TETT!)

Ha Y tipusu vezetdk vagyunk, akkor egy hiba lehetésége fenndll: hajlamosak lehetlink el-
mulasztani az ellendrzést. Az ellen6rzés minden esetben fontos, és része a motivacidonak
(lasd kés6bb: Visszajelzés).

Egy kiilonleges motivalo eszk6z: a Pygmalion-hatas

Egy iskolaban végezték el a kbvetkezl kisérletet (7): A tanaroknak azt mondtak, hogy kilonle-
ges pszicholdgiai tesztek segitségével kiszlirték a didkok egy csoportjat, 6k a ,.késén érg, igen
tehetséges” gyerekek, mig a masik csoport teljesen atlagos. Természetesen a két didkcsoport
képességei teljesen azonosak voltak, a felosztast véletlenszerlen végezték. A kutatdk kilon
hangsulyoztak, hogy a tanarok ne tegyenek kilonbséget a két csoport kézott, ugyanugy ban-
janak vellik. A kisérlet végeztével a ,késOn ér6, igen tehetséges” gyerekek valéban nagyobb
teljesitményre lettek képesek, mint az ,,atlagos” gyerekek.

Hidba adtdk tehat a tanaroknak a fenti utasitast, azok dntudatlanul (testbeszéddel, hang-
lejtéssel) mégis azt az lGzenetet kildték a tehetségesnek nyilvanitott didkok felé, hogy
kulon figyelmet forditanak rajuk - fontosak a szamukra. Ha belegondolunk, ez az énbe-
csllés (a Maslow-piramis negyedik szintje) megndvekedésével hozhatd 6sszefliggésbe.

Egy nagyon fontos tanulsag vonhato le a kisérletbdl: a puszta figyelem (féként ha ezt még
tudatosan is gyakoroljuk) 6nmagaban is 6szténz6, motivald erd.

Az dnbecsiilés novelése tehat — akar egy ligyfélszolgalaton dolgozé részérdl az Ggyfél felé
megnyilvanulé apré gesztus, mondjuk egy mosoly; vagy a munkahelyen a vezetd részérdl
tanusitott figyelem — nagy hatasu tud lenni; és maris tulléptlink az X elmélet biintetés-ju-
talmazas szintjén.

Egy masik motivaciéos megkozelités, a McClelland-modell (8)

Gyakorlat: Emlékezzink vissza a gyermekkorunkra! Hogyan viselkedtek vellink a
szlileink? Arra biztattak-e, hogy batran kisérletezziink még akkor is, ha aprébb sértlé-
seket szenvediink, vagy hibdzunk? Esetleg azt vartak télink, hogy mindig kdvessiik a
szabalyokat, és ne hibazzunk, legyen tiszta a ruhank, és illedelmesen viselkedjink?

A kétféle megkozelités kétféle (szélsGséges) viselkedés, a sikerorientdlt és a kudarckertlo
viselkedés irdnyaba mozditja el a gyereket. Természetesen a vellink szliletett képességeket
nem lehet alapvet6en atirni, de némileg modosithatok a nevelés altal.

A teljesitményorientalt embereknek nagy igénylk van arra, hogy magas célokat érjenek el,
és a lehetdségeket kihasznalva vagy rajtuk tullépve sikeresek legyenek. Ez azonban nem
a hirnév, hanem az elért cél miatt fontos. Ok, természetiiknél fogva, realis célokat tliznek
maguk elé.

A hatalommotivalt emberek befolyasra torekszenek. Vezetni akarnak, és gyakran ilyen
poziciéba is kerllnek, de nem feltétlenil jo vezetOk. A személyes statusz fontosabb a sza-
mukra, mint az eredmény.
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A kapcsolatorientalt emberek baratkozo természetliek, csapatban érzik jéI magukat, mun-
kajukat is ilyen kérnyezetben végzik szivesen. Arra tdrekszenek, hogy szeressék Oket és
népszerlek legyenek, és altaldban azok is. Gyakran valéban jé csapatjatékosok.

Gyakorlat: Mennyire fontos szamunkra az eredmény, a teljesitmény? Mennyire fontos
szamunkra a befolyas, a hatalom? Mennyire fontos szdmunkra a kapcsolat, a k6zos-
ségi élet? Ha 10 pontot kellene szétosztani, hogyan osztanadnk meg e harom tertlet
kozott? Legylink Gszinték - ez egy Onreflexidés gyakorlat, és abban segit, hogy egy
szokatlan perspektivabdl nézzliink magunkra. A gyakorlat eredménye az lesz, hogy
masokban is képesek lesziink meglatni a hasonlé motivacidkat.

Ha felismerjik ezeket a tipusokat, akkor lehetéséglink van a személyre szélé motivacidra.
Tegylk hozza: barmilyen személyiségtipoldgiat hasznaljunk is (igen sokféle |étezik, és nincs
egységesen elfogadott ,legjobb”, mindegyik alapja az, hogy képesek legyiink felismerni a
masik ember mozgatdérugdit — barmilyen osztalyozast tartunk is alkalmazhatdnak.

Ebben természetesen segithetnek olyan tesztek, amelyek adnak egyfajta orientaciot, de
nem kérhetlink meg egy lgyfelet, targyaldpartnert, hogy téltse ki az egyik kérd6ivet — majd
utana foglalkozunk vele.

Néhany lehet6ség az egyes tipusok motivalasara, ha munkatarsakrol, beosztottakrdl van
sz6:

A teljesitményorientalt embernek readlis célokat tlizziink ki, amikkel 6 is egyetért! Ha igy
teszlink, még tobbet is fog nyujtani, mint amit mi varnank téle. Rendszeresen adjunk visz-
szajelzést, hogy az éppen befejezett munkat mennyire értékeljik! Mind a pozitiv, mind a
negativ visszajelzés fontos a szamukra.

A hatalomorientalt embernek lehet6ség szerint adjunk (akar kicsi, de) 6nallé felel6sséggel
jaré feladatot, ami folott csak 6 rendelkezik! Karrierterv készitése szintén 6szténzéen hat
az ilyen tipusu emberre. A munkakorének megnevezése kiilondsen fontos a szamara, amit
masok el6tt felmutathat. Ha eredményt ért el azt minél szélesebb kdrben ismerjik el!

A kapcsolatorientalt emberek értékelik, ha személyes figyelmet mutatunk irantuk. Fontos
a szamukra, hogy az elvart eredmények a csapat szamara is fontosak - éppen ezért a
csapatmegbeszélések szervezésébe (helyszin, résztvevdk, kortilmények) vonjuk be Gket!
Ha munka utani 0sszejovetelt tartunk (akar csapatépitést), itt is szamithatunk a lelkes
tdmogatasukra.

A fenti jo tandcsok esetleg (tkézhetnek a személyes véleménylinkkel. Példaul ha nem aka-
runk személyes dolgok irant érdekl6dni, mert valdjaban egyaltaldan nem érdekel a masik
személye, akkor az egész ,,igy motivald a munkatarsadat” tevékenységrél messzirdl latszik
a hiteltelenség. Amit tehetiink, hogy ilyen esetben csak egy kis lépést tesziink az adott
irdnyba, egy kis erbfeszitést - ennek is nagy hozadéka lesz.

A teljesitmény harom Osszetevdéje

A jé teljesitményhez harom 6sszetevének feltétlenil jelen kell lennie.

Az egyik a tudds/szakismeret, a masik a képesség, a harmadik a motivacio.
A harom tényez6 egymassal is dsszefiigg.

A megfelel6 tudas vagy szakismeret hianyaban (@dm képesség és motivacid birtokaban)
sulyos hibdkat véthetiink. Az 6nismeret e tekintetben is fontos.

Itt van azonban egy csapda. Az er6sen motivalt (,Bizonyitani akarok, tobbre vagyok ké-
pes!”) ember hajlamos a tudasanak tulértékelésére, féként, ha jé képességei vannak - ami
noveli az 6nbizalmat. A legveszélyesebb helyzet az, amikor nem tudjuk, hogy mit nem tu-
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dunk - azaz van egy vakfoltunk, és mégis cseleksziink. Ez a legsikeresebb emberek egyik
csapdaja - nem ismerik fel, hogy tanulniuk, valtozniuk kéne. FOként azért nem, mert azt
szoktak meg, hogy 6k valtoztatjak a vilagot.

A képességek hianya (a szaktudas és a motivaltsag jelenlétében) folyamatos kudarcokhoz
vezet, ez pedig motivacidvesztést okoz. Ez a téma latszdlag egyértelm(, ugyanakkor pont
a bevezetdében emlitett videé mutat ra, hogy egyes tevékenységekhez nem feltétlenl
szlikségesek az altaldnos elvart képességek. A judo sportban a videdn bemutatott holgy
kivaldan teljesitett, holott a tarsadalmi megszokas ennek éppen az ellenkezdjét sugallja.

Egyes emberek a mozgdas, masok az elvont gondolkodas, megint masok a rajz vagy a zene,
a szociadlis kapcsolatok teriletén teljesitenek a legjobban. Ezt Howard Gardner, a hétféle
intelligencia elméletének megalkotdja munkajanak kapcsan ismerhettiik meg. (9)

Ahhoz, hogy egy adott tevékenységhez milyen képességek kellenek, nem feltétlentl nyujt
segitséget az addig bevett gondolkodas.

Gyakorlat: Nézzik meg az alabb elérhetd videot! (A magyar forditds a vided aljan
talalhatd, a Subtitles>Hungarian gomb alatt kapcsolhaté be.)

(Aimee Mullins futoné torténete: https://www.ted.com/talks/aimee_mullins_prost-
hetic_aesthetics?language=hu)

Hogyan lehetséges, hogy a hélgy sikeres? Hogyan lehetséges, hogy pont a futast va-
lasztotta sportnak, holott hidnyzik a labszara? Mi vagy ki segithetett neki a sikerében?
Mit tanultunk a videdbdl? Milyen hasonlé példakat ismertink a kérnyezetiinkben?

Felhozhatd Stephen Hawking vilaghird fizikus példaja, aki teljesen mozgasképtelen,
és mégis napjaink meghatarozé gondolkoddja.

Az ok, amiért az ember ilyen rugalmasan tud alkalmazkodni egyes képességei hidnyahoz,
a neuroplaszticitas jelensége miatt 1ép fel. Amennyiben az agy bizonyos terileteit nem
hasznaljak, vagy sériilés miatt csékken a m(ikodése, igy a meglévl terliletek atveszik a
szerepét, és a sérilt vagy kevéssé m(ikodo terilet Gj funkcidkat kezd ellatni.

A motivaltsag hianya (a tudas és képesség megléte esetén) oda vezet, hogy az ember egy-
szer(ien nem teszi meg azt, amit megtehetne. Szélséséges esetben ez olyan depresszids
tinetek formajat olti, ami a kilsé szemlél6 szamara messzirél, a testbeszéd, a hanghor-
dozas alapjan is nyilvanvalé. A kommunikacié elméletébdl tudjuk, hogy a testbeszéd a
legarulkoddbb, majd ezt kdveti a hang (gyorsasag, ténus, hangerd), végll a tartalom, az,
amit az illeté mond.

A motivaltsag szintjei
Gyakorlat: Gy(ijtsik 0ssze azokat a jellemzOket, amelyek alapjan a motivaltsag szintjei
felismerhetfek!

~Erzés” Mit érez a ~Teljesitmény” Milyen ~Kapcsolatok” Mi
tarsasagban? teljesitményt nyujt? jellemzi a kapcsolatait?

TalfGtott

Korrekt

Demotivalt
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Valaszoljunk arra, hogy mit érez a tarsasagaban, milyen teljesitményt nydjt, mi jellemzi
a kiilonbdz6 motivaltsagl embereket! Négyféle szintet vizsgaljunk meg: a tulf(itétt (aki
allanddan lelkesedik, er@s jeleket ad a kilvilag felé), a motivalt (lendlletes, elkotele-
zett, kezdeményezben végzett munka), a korrekt (csak annyit csinal, amit rébiznak,
de azt az elvarasnak megfeleléen) és a demotivalt (kedvetlen, lassu, pontatlan)!

Természetesen a fenti tablazat segit 6nmagunk elemzésében is.

Gyakorlat: Hova helyeznénk énmagunkat ezen a skalan? Egy kicsit tdgabb 0sszeflig-
gésben: A rank legjellemz6bb munkavégzés soran vajon milyen motivaltsagi szintet
élink meg? Mi lehet ennek az oka?

Vajon a munkatarsaink milyennek latnak minket? Ha kétségeink lennének (és jo, ha
vannak, mert ritka az az ember, aki pontosan latja magat), kérdezziik meg valamelyik
kozelebbi munkatarsunkat: Milyen teljesitményt nyudjtunk? (Préobaljuk meg magunkat
a vezetdnk vagy a munkatarsunk szemével nézni!)

SWOT

Elérkeztiink egy olyan ponthoz, amit akar a marketing alapjaival foglalkozé részben is tar-
gyalhattunk volna, hiszen annak a szakmanak a SWOT az egyik eszkdze. Mégis inkabb itt
hozzuk el8, mert a szolgaltatast végzd munkatarsaknak erre sokkal inkabb sziiksége van.

A SWOT négy betibdl all. Az S=strength, azaz er6sség, a W=weakness, azaz gyengeség,
O=opportunity, azaz lehetdség és T=threat, azaz veszély.

A SWOT tablat itt most kifejezetten a motivacié szemsz6gébdl targyaljuk.

Az Er6sségrél: az a tevékenység, amiben (kiemelked6en) jok vagyunk, végzése konnyd,
gyakran élvezetes is.

Gyengeség (szokas ezt egy kissé eufemisztikusan Fejlesztendé terliletnek nevezni) az a
tertilet, amit jellemz6en nehezen csindlunk, kifejezetten farasztd a szamunkra.

Lehet6ség: ami, ha kihaszndljuk, Uj utat nyithat a szamunkra.

Veszély: azok a teriletek, amelyek elhanyagoldsa rovidebb-hosszabb tavon veszélyt je-
lenthetnek.

Gyakorlat: Gondoljuk végig (és csoportban is megtehet6 ugyanez), hogy a fenti terile-
tekre milyen példakat tudunk hozni a sajat, szakmai életiinkbél? Hol, miben gondoljuk,
hogy valéban erdsek vagyunk, jol teljesitlink; melyek azok a terlletek, amelyeken
nem érezziik komfortosan magunkat, fejlesztend6nek tartjuk; mely terlleten (tudas,
képesség megszerzésében, kapcsolatban stb.) 1atunk tovabbi névekedési lehetGséget;
mely terlleten érezziik bizonytalansagban magunkat, ami akar veszélyessé is valhat?

A gyakorlatbdl levonhaté egyik tanulsag: ha azokon a terileteken mozgunk, ahol
er6sek vagyunk, akkor magabiztosnak érezziik magunkat, a gyengeségek esetén
ennek ellenkezdje torténik.

Bar a SWOT mindegyik eleme fontos, a motivacié szemsz6gébdl nézve a leghasznosabb ta-
nulsag az, hogy lehetbleg hasznaljuk az erésségeinket, mert ettdl n6 az 6nbecsiilésiink (lasd
Maslow-piramis), és igy javul a teljesitménylink, ami tovabb erGsiti az 6nbecstiléslinket.
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Természetesen nem mindig magunk valasztjuk meg, mivel foglalkozunk, de akar szabadidénk-
ben (akar a munkahelyi pihendidében) érdemes olyan tevékenységet valasztanunk, melynek
soran az erdsségeinket hasznaljuk.

Vezetbként: a ,nemszeretem” munkdk mellett, ha médunkban all, adjunk a beosztott sza-
mara olyan tevékenységet, amit 6rémmel végez. Ez igen motivald, ugyanakkor lehet6séget
ad arra, hogy pozitiv visszajelzést adjunk (lasd Visszajelzés c. fejezet). Ez az Y tipusu vezetd
egyik jellemzGje: szélesebb motivacios skalan gondolkodik, mint az X tipusu vezetd, és a
munkatarsai is sokkal jobban teljesitenek.

Mit kezdjink a gyengeségekkel?

A vezetdi irodalom elég egységes annak tekintetében, hogy csak annyit érdemes foglal-
koznunk a gyengeségeinkkel, amennyi a munkank végzéséhez szilkséges. Ennek az az oka,
hogy valdban érvényes a korabban emlitett hétféle intelligencia modellje, azaz vannak vellink
szlletett képességek, melyek fejleszthet6k ugyan, de korlatosan. Igen sok munkaval bar,
de kozepes szintre el tudunk jutni a ,gyengeségeink” terlleten is. Ugyanezt a munkat az
erésségeinkbe fektetve sokkal jobb eredményt érhetlink el. A személyes karrier szempont-
jabdl egy terlleten valo kiemelkedés fontosabb, mint tobb terileten atlagosnak maradni.
Réadasul az er6sség hasznalata 6romet okoz, ami tovabbi lendiiletet ad.

A képzések, tréningek pont azokat a terlleteket célozzak, ahol tudas- vagy képességhiany
van. Ha jo szolgdltatétdl szerziink be képzést/tréninget, akkor ez a folyamat élményszer(
lesz, azaz a tanulds 6romet ad - igy sokkal nagyobb a beéplilés esélye.

Ezek a képzések/tréningek igazi motivacids eszkozok. Ha élményszer( tapasztalatot szer-
zUnk magunknak, a csapatunknak, akkor az hosszu tavon motivald, két okbdl is. El6szor is:
gyarapodik a tudasunk, er6sodnek a képességeink - ez evidens. Masfeldl az ilyen csoportos
alkalmak azt is mutatjak a résztvevok felé, hogy a vezetés fontosnak tartja Oket, ezért
biztositja szdmukra a képzést.

Az egyik legjobb érzés, amit a munkank vagy szabadiddnk alatt tapasztalunk, a ...

Flow

Az utébbi id6ben egyre gyakrabban hallani a flow élményrél (10), mégis, mint oly sok fo-
galmat, nem biztos, hogy teljes mélységében értik annak hasznaloi.

A flow élmény jellemzéje, hogy ebben az allapotban sokkal gyorsabban telik az id6, az adott
tevékenység az dnfeledtség érzésével jar, az érzékeink felfokozottan mikodnek. A kilsd
szemlélé szamara latszik, hogy csak az adott tevékenységre figyellink, nagyon nehéz bar-
mivel is elterelni a figyelmuinket.

Egy versidézet nagyon szépen mutatja be a flow érzését, és azt is, hogy nem csupan a
magasabb szellemi tevékenység, hanem a joleso fizikai munka is ilyen flow allapotot idéz-
het elé.

Vagom a fat hlivés halomba,
Fényesll a gorcse sikongva,
Zuzmara hull szarnyas hajamra,
Csiklandani benyul nyakamba
Barsonyon futnak perceim.

Jozsef Attila: Favago
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Van egy kozkelet(i félreértés, mégpedig hogy a flow élményét gyakrabban tapasztaljuk
a szabadiddnk soran - és elvétve a munkankban. Ezzel szemben pont Csikszentmihalyi
Mihaly, a flow élmény felismerdje irta le, hogy a flow gyakrabban jelentkezik a munkaban,
mint a szabadiddben.

Azok a munkavallalék, akik flow élményeket élnek meg, sokkal ritkdbban lesznek betegek,
javul a teljesitményik, és atlagosan évi 15 nappal tobbet dolgoznak. Ez jellegzetesen jo
mind a munkavallalénak, mind pedig a munkaltatonak.

A flow élménye kivalthatd

Kevesen tudjak, hogy a flow nem csupan spontan folyamat eredménye, hanem ki is valthato.
Ehhez négy dolognak teljesilnie kell.

Az elsé feltétel, hogy olyan munkat/tevékenységet végezziink, ami kissé meghaladja a je-
lenlegi képességeinket. Ezt mas szdval kihivasnak is mondjak — és valdban ez a kifejezés
irja le jol a helyzetet.

Ha a képességeinket jelentésen meghaladé fela-
dat elé nézlink, akkor az jellemzden frusztraciot
valt ki, erds feszlltséget éliink meg. Ez vezethet
ugyan a feladat jé ellatasahoz, hiszen lehetséges
extra er6forrasok mozgdsitasa, beleértve masok
segitségét is. Ugyanakkor mar kozéptavon is
igen kimerit6, és feldrli az er6tartalékainkat. A
frusztracidban végzett munka soran gyakoribb a
hibazas, ami tovabb noveli a fesziiltséget. Emellett
csokken az dnbecslilésink is, hiszen Ugy érez-
hetjlk, hogy mi vagyunk a probléma okai. Ha a , B i s
képességeink jelentésen meghaladjak a munka S muniker komplexitass
komplexitasat, akkor egyre inkabb megjelenik az

unalom. Az unalom ugyanolyan veszélyes, mint a

frusztracid, ugyanis a képességek visszafejlédéséhez vezet, csékkenti az dnbizalmat, egyre
kevesebbre tartjuk magunkat képesnek.

Képesség 4

Unalom

Mindkét allapot ugyanahhoz a (vezet6i) hibdhoz kéthetd: ha nem ismerjliik a munkatarsak
képességeit, és a szamukra nem megfelel6 munkat adjuk (oda nem figyelésbdl vagy tu-
datlansagbdl), akkor ennek negativ hatasaival is szamolnunk kell.

Az abran bemutatott z6ld sav az, ami mutatja a hatékony munkavégzés esetét. A képességek
novekedésével a kapott feladatok komplexitdsa is néhet, és folyamatos fejlédést érhetlink
el, jo teljesitmény mellett. Ez a sav viszonylag szlk - igyekezzlink a velliink kapcsolatban
lév6knek segiteni abban, hogy minél tébbet mozogjanak a zéld savban.

A flow savja még ennél is szlikebb, ezt a lila csik jeleniti meg. Ebben az allapotban a ké-
pességeink folott mozgunk.

Nyilvanvaléan a munka soha nem lehet vagy egyik, vagy masik savban, ezek kdzott az
allapotok kézott mozgunk, és megengedhet6 az is, hogy révidebb ideig a frusztracié vagy
az unalom jelenjen meg a munkavégzésben - ez természetes. Mégis: torekedjink a zéld
vagy a lila savban végzett tevékenységre!

Gyakorlat: A jelen sorok olvasasa kozben milyen allapotban vagyunk éppen? Lekét az
olvasas, vagy elkalandozik a figyelmiink? Felmerilt-e bennlink, hogy barmelyik teri-
letnek utédnanéziink, vagy elmondjuk egy ismerdsiinknek? Milyen szinteken mozgunk
egy atlagos (vagy a tegnapi) napon? Csoportos gyakorlat keretében megtehetjik, hogy
felidéztetjik a résztvevdkkel: Milyen utat jarnak be altaldban? Van-e alkalmanként
flow élménylik, és ha igen, mi valtja ki?
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A kissé magasabb szint( feladat motivaléan hat, de még nem vezet flow élményhez. Ehhez
tovabbi feltételek megléte sziikséges.

A masodik feltétel: a pontos feladatkiadas.

Gyakori, hogy egy vezet6 vagy egy munkatars elmondja ugyan a feladatot, de menet kézben
rajovink, hogy nem értjik azt. (Ennek tobb oka lehet. El6fordul, hogy a vezeté maga sem
tudja, mit szeretne, csak homalyos elképzelése van a tennivaldrol. Ilyenkor a beosztottdl varja,
hogy oldja meg helyette a feladatot. Nincs ezzel baj, ha ezt kdzli a beosztottal, mivel abban
az esetben a kihivas igazi lesz, és nem kerll a vezetd a hiteltelenség csapdadjaba. A futtdban
kiadott feladat ugyancsak ilyen hatast valt ki.)

A harmadik feltétel: a folyamatos és gyors visszajelzés.

Emlékezziink vissza a fenti versben leirt jelenetre! A favagas latszdlag egyszerl munka,
aminek soran igazan gyors visszajelzést kaphatunk: a jo tités nyoman replilnek a faforga-
csok, a kevésbé sikerliltek esetében a fa visszarig. Pontosan tudjuk, hogy amit csinalunk,
mennyire jé. Ugyanigy egy el6adas koézben is latjuk, hogy a hallgatésag koveti-e a mon-
danivaldt vagy sem - latszik a szemekben a figyelem, esetleg bologatnak, mosolyognak,
illetve latjuk a testbeszéd egyéb jeleit is. Akar fizikai, akar szellemi munkat végziink, az a
leghatasosabb, ha ilyen visszajelzés érkezik. Vezetbként a visszajelzés nagyon fontos. Errdl
még kilon is szot ejtiink majd.

A negyedik feltétel: a rugalmassag lehet6sége, kell6 szabadsag nyujtasa a végrehajtas
maodjaban. Azaz, jeloljik ki az elérend6 eredményt, de abban adjunk szabadsagot a meg-
valdsiténak, hogy a kivant célt milyen Uton éri el. Ez a feltétel egy motivacidkutatd, Daniel
Pink munkajabdl ismert (11).

A kell6 szabadsag azért fontos, mert ilyenkor lehet6ség adodik a kreativ gondolkodas bekap-
csoldsara, és a magasabb kognitiv funkcidok is m(ikodésbe |éphetnek — és maris magasabb
motivacios fokozaton mikodink. Az alkotas folyamata az egyik legéromtelibb tevékenység
(ldsd a motivacios piramis legmagasabb szintjét).

Erdemes megemliteni, hogy a hires német szervezettség mellett az egyik fontos, a had-
seregben alkalmazott mddszer (volt), hogy a megvaldsitdas mdodja a kiilonb6z6 szintl
parancsnokok egyéni dontéseire lett bizva. A siker tehat a szervezettség és a kreativitas
kettGsének egyittes m(ikodésébdl is fakadt.

Nem vagyunk egyforméak — a motivacidink is eltéréek

Ahogyan a személyiségek kiilonboznek egymastdl, ugyanigy mas és mas jelenti szamunkra
az igazi motivaciot is. Ennek kdze van ahhoz, hogy milyen intelligenciaval sziletiink (lasd a
gardneri hétféle intelligenciat), és ahhoz is, hogy a neveltetésiink, tapasztalataink milyen
Gton tanitottak minket.

Minél 6sszetettebb személyiségelemzést hasznalunk, annal arnyaltabb kép bontakozik ki.

Ha példaul az egyik legelterjedtebb modellt, a DISC modellt nézziik, az ott talalhaté négy-
féle személyiségtipust eltéréen tudjuk motivalni.

A D tipusu embereket a cél elérése motivalja, szivesen vallalnak felel6sséget, tehat (még
akkor is, ha nincsenek vezet6 beosztasban) adjunk nekik 6nallé feladatot, amiért csak 6k
a felel6sek. Szamukra a nyilvanos dicséret nagyon fontos.

Az I tipusu személyek elsGsorban a kreativitasra vagynak, és olyan feladatokra, ahol tar-
sasagi helyzetekbe kerlilhetnek, esetleg szerepelhetnek.

Az S tipusu személyek a segitd, tdmogaté munkaban teljesednek ki, azt szeretik, ha a rajuk
bizott feladatok mindig id6ben, de inkabb id6 elGtt teljesliinek, nem szeretnek el6térben
lenni.

A C tipustak a szamszer(sithetd, mérhet6 munkat részesitik elényben. Pontossagot adnak
és azt is varnak el masoktdl, a szereplést kerdlik.
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Természetesen senki sem tartozik tisztan egyik vagy masik tipusba, hanem kisebb vagy
nagyobb aranyban, de ezen jegyek mindegyike megvan benniink. Ennek megfelel6en a
motivacié is 0sszetettebb feladat.

Az azonban biztosan elmondhatd, hogy mit NE csindljunk, mi az, ami garantaltan frusztralja
az egyes tipusokat. Ha ezt értjuk és alkalmazzuk is, mar jelentGs sikert fogunk elérni.

Az ilyen személyiségtipolégidk hasznalhatésdga akkor az igazi, ha valéoban megprébaljuk
atlltetni a gyakorlatba. Nem véletlen, hogy ezekkel a tipoldgidkkal mar az dkorban is fog-
lalkoztak (Hippokratész), és a jelenkor egyik legnagyobb pszicholégusa, Gustav Jung is
részletesen irt réluk.

Errél a tertletrél kiadvanyunk egy kilon tanulmanya ad bévebb tajékoztatast.

Hogyan motivaljunk? Tovabbi eszkéz6k

Az eddigiekben a figyelmes olvasé mar szamos gondolatot és javaslatot kapott arrdl, hogy
milyen motivaciés mddszerek vannak.

Most vegylnk sorra néhany tovabbi mdodszert - igy egy olyan készlet alakul ki, amelybdl a
helyzethez és a feladathoz alkalmazkodva kivalaszthatjuk azokat az eszkézoket, amelyek
szamunkra a legkénnyebben alkalmazhatodak. Feltétleniil azt javasoljuk, hogy olyan mdd-
szert valasszunk, ami kénnyedén megy, és csak késébb vegyiik el6 az erbfeszitést igénylé
mddszereket. A tul sok energiat igénylé mddszerek ugyanis elfarasztanak, igy konnyen
demotivaltak lehetlink. Induljunk el a kdnnyebb Uton, érjlnk el gyors és inspirdld sikereket!
Ez egyébként a motivacié egyik fontos mddszere is egyben! Emlékezziink a flow egyik alko-
toelemére: a gyors visszajelzésre és a képességeinket csak kicsit meghaladé feladatokra!
Alkalmazzuk ezt az elvet 6nmagunkon is!

Kertiljik a demotivatorokat!

A legegyszer(ibb motivacio, ha elkeriljik a demotivatorokat — egyszer(i megallapitas, de
tavolrdl sem konny( betartani, mert ehhez ismernlink kell ezeket. Ha felismerjik 6ket,
akkor el is kerulhetjuk.

Néhany demotivatort az alabbiakban targyalunk.

A csoportnorma és a tanult tehetetlenség

Egy majmokon végzett kisérletben az allatokat egy szobaba zartak, ahol egy banant l6gattak
le a terem mennyezetérdl. Ha egy majom (6sszetéve par asztalt vagy széket) megprobalta
elérni a banant, bekapcsolt egy berendezés, ami hideg vizet zuditott a majmok nyakaba.
Valahanyszor probalkoztak, ugyanez tortént. Ujabb kisérlet esetén a majmok megverték
azt a tarsukat, aki ismét prébalkozott volna. Ha egy majmot elvisznek, és hoznak helyette
egy masikat, amelyik még nem tapasztalta a hidegzuhanyt - természetesen nekilat, hogy
elérje a banant. De nem teheti, mert azonnal verést kap. Ha lassan kicseréljik az 6sszes
majmot, és mar egyetlenegy sem marad, amelyik egyszer is tapasztalta volna a hideg-
zuhanyt, meglepve vesszik észre, hogy a viselkedés fennmarad. Ha ki is kapcsoljuk a
zuhanyt, a helyzet ugyanugy fennall. A csoport tagjai tehat tehetetlenek - pedig megvan
a lehet6séglik a banan megszerzésére.

Igy mikodik a csoportnorma - pozitiv és negativ vonatkozésban egyarant.

Ha egy Uj dolgozd Iép be egy vallalkozashoz, intézményhez, gyakran prébalkozik valami
Gjjal. Ilyenkor lép m(ikddésbe a csoportnorma (mondhatjuk cégkulturanak is), azaz olyan
iratlan szabaly, amit mindenki tud, de a kialakulasanak okara és kérilmeényére esetleg mar
nem is emlékszik senki. Az Uj belép6 tehat kénnyen belefuthat ilyen mondatokba: ,0, ezt
mar probaltuk, de nem miikodott!” ,Ez itt nem lehetséges, nem engednék a vezetdink.”
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Gyakorlat: Mikor talalkoztunk utoljara olyan mondattal, ami a negativ csoportnorma-
ra utal? Gondolkodjunk! Mi az, amit tehetlink ennek csékkentésére, elkeriilésére?

Mar emlitettik a tul nagy eréfeszitést, illetve az unalmat - mindkett6 garantalt médja a
motivacid letorésének. Az els6 esetben kizardlag a tulélés a cél, az utébbi pedig alacsonyabb
kognitiv allapotba kényszerit (debilizal).

Gyakorlat: Mit tehetlink ezek elkeriilésére? Par lehet6ség: ha monotdniat tapasztalunk,
idénként iktassunk be olyan tevékenységet, amiben hasznalhatjuk a magasabb szint(
képességeinket! Ha szamitdgépen dolgozunk, kérhetiink engedélyt, hogy adott meny-
nyiségl id6t tolthessiink pl. kozosségi oldal felkeresésével, vagy valamilyen jatékkal!
Van ra esély, hogy ezt a kedvezményt megkapjuk - feltéve, hogy az alapfeladatot
el tudjuk végezni. Ha tobbféle unalmas feladatunk is van, ezeket valtogassuk! Bar
mindkettd unalmas, de ez egy kis lélegzetvételhez juttat minket. Vezetdként tegyik
lehetdvé ugyanezt a munkatarsaink szamara!

A fesziiltség csokkenthet6, ha megbeszéljik a vezeténkkel: az adott feladat megha-
ladja a jelen képességlinket, és kérjik, hogy vagy képzésre kiildjenek, vagy kérhes-
slink segitséget egy tapasztaltabb kollégatél! Ha vezetbk vagyunk, adjuk meg ezt a
lehet6séget a munkatarsaink szamara is!

A medve bore

»~Ne igyunk elére a medve bérére!” - hangzik a kozmondas. Azaz: ne linnepeljik magunkat
masok el6tt addig, amig a feladatot be nem fejeztlik!

Egy vizsgalat sordn két csoportnak adtak ki ugyanolyan nehézség(i feladatot. Az egyik
csoport beszélhetett arrdl, hogy milyen jél halad, a masik csoport nem oszthatta meg a
tapasztalatait senkivel. Azok, akik beszélhettek (a szinte mar teljesen megvaldsult) si-
kerikrol, gyakran féladtak a feladat megoldasat, mig azok, akik magukban tartottak az
eredményeiket, sokkal kitartébbak voltak. (12)

Lehetne jobban is

Csak a teljesség kedvéért emlékeztetiink arra a klasszikus demotivalasra, amikor a beosz-
tott javaslatara a vezet6 igy reagal: ,Igen, ez nagyon jo, VISZONT igy meg igy még jobb
lenne.” Ez a beosztott (munkatars, barat) otletének az elsajatitasa és az azonnali motiva-
ciogyilkossag mindsitett esete.

A belsé és a kiils6 motivatorok

AlapvetGen kétféle motivacio létezik: a bels6 és a kilils6 motivacidé. A kilsd motivatorok a
jutalom és a blintetés, a visszajelzés és mindazon modszerek, amelyek atmeneti hatast
valtanak ki. Amint a kiilsé motivacié megsz(inik, a megndvekedett teljesitmény is.

Vegylk példanak a pénzt mint motivatort.

Altaldnosan elfogadott vélemény, féként a versenyszektorban, hogy a pénz néveli a telje-
sitményt, ugyanakkor szamos kutatas ennek ellentmondé eredményre vezetett. Rosszak
a vizsgalatok? Nem, csupan mast és mast mértek. A kdvetkezd derilt ki (13):

Azokban a munkakorékben, ahol a feladat ismétl6dé jellegli, mechanikus tevékenység, a
pénz valéban noveli a teljesitményt.

Azokban a munkakoérékben, ahol a kreativitas, az Uj megkozelités a dominald, ott a pénz
nemhogy nem novelte, de egyenesen csokkentette a teljesitményt! Természetesen ez abban
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az esetben igaz, hogy a Maslow-piramis alja, az alapvet0 életsziikségletek és a biztonsagra
vald igény mar jé szinten kielégliltek. Ha ezen tul ajanlunk pénzjutalmat, a teljesitmény
csOkken!

Miért?

Az ok nagyon egyszer(: a kreativitdshoz szabadon szarnyald fantazia kell, ami nem tdri
a megkotéseket, azért alkot, mert abban 6romét leli. Ha pénzt ajanlunk fel, az rogton azt
Gzeni a tudatunknak: ,Azért teszed, mert fizetnek érte!” Azaz a szabadsag, a szarnyalas
elveszik (a magasabb Maslow-szintek), és helyébe Iépnek az alacsonyabb, anyagi jelleg(i
szintek. A belsé motivaciét kioltjuk a kilsével. Ez nem csupan koltséges, de kifejezetten
karos. Ha valddi kreativ munkat varunk el a résztvevoktdl, azt csupan azért tegyék, mert
ez 6nmaguknak esik jél, mert szeretnek alkotni! Ha fizetlink, olyan eredményt kapunk, ami
teljesen atlagos, és soha nem vezet attdéréshez. Ha egy Uj szolgaltatast terveziink, vagy
szeretneénk javitani - ne fizesslink ezért a munkatarsaknak! Alakitsunk ki inspiral6 kérnye-
zetet, vagy menjlnk el egy hétvégére egyitt! Am a végén, ha a munka jol sikerilt, adjunk
nyilvanos dicséretet a résztvevéknek!

Nézzik, mi az, ami bennlinket személyesen motival!

Toltslik ki az alabbi tesztet, majd értékeljik ki! Az 6sszes instrukcié megtaldlhaté az alab-
biakban.

Motivacids tényezok — onteszt
(Frederick Herzberg kéttényez6s motivacids elmélete nyoman a szerzd sajat fejlesztése)

Olvassa végig az alabbi motivatorokat!

Tényezok Jellemzdk

A | Ertékalkotas Ertelmes-e a munkad? Az, amit csinélsz, jelent-e hasznot
magasabb (tarsadalmi) szinten? Bliszke vagy-e arra, amit
csindlsz?

Szivesen megemlited-e barati tarsasagban az elért
eredményeidet?

B | Fejlédés Tudsz-e tanulni, Uj dolgokat elsajatitani? Erzed-e, hogy
jobb vagy, mint egy honapja/éve? Tartasz-e valamilyen jol
érezhet6 iranyba?

Uj képességekre, tudasra teszel-e szert?

C | Elismertség Megbecsiinek-e a munkahelyeden? Kikérik a véleményedet?
Erz6dik-e a megbecsiiltséged a munkatarsaiddal valé
kapcsolatok soran?

D | Hatalom Mekkora a befolydsod a munkahelyen torténd valtozasokra?
Sodrddsz-e az eseményekkel, vagy inkabb Iényeges befolyast
gyakorolsz-e rajuk? Ha meg akarsz tenni valamit, van-e ra
formalis felhatalmazasod?

E |J6 munkahelyi J6l érzed-e magadat a munkahelyeden? Van-e allandé
légkor feszliltség, aggodalom, vagy inkabb a jo teljesitmény, a jo
kozérzet hangulata a jellemzd?
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F | Csapatszellem Ha csapatban dolgozol: j6-e a csapatszellem? Segititek-e
egymast, egyenldéen hldznak-e a csapattagok? EgyenlGen
osztoztok-e a kudarcban/sikerben?

G | Kiszamithatdsag Mennyire tervezhet6 a jovo a cégen belll? Tudod-e, hogy
egy év mulva korilbeltl milyen helyzetben leszel? Ha jol
teljesitesz, el6bbre jutsz?

H | Munkahely Mennyire biztos a helyed? Itt tudsz-e dolgozni akar egy év

biztonsaga mulva is? A céged jél teljesit-e? Nem kell-e tartani leépitéstdl,
atszervezéstdl?

I | Munkakorilmények [ Megfelel6-e az elhelyezés, a munkaasztalod, a géped, a
szoftverek, a vilagitds, a klima? Elegendé a mozgastér?
Mennyi a munkahelyre bejutdshoz sziikséges id6?

J | Fizetés Elég-e a pénz és a juttatasok, amit a munkadért kapsz?
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A motivatorok osszehasonlitasa — kiértékelés

Vizsgdlja meg az aldbbi motivatorokat abbdl a szempontbdl, hogy melyik motivélja Ont
jobban!

Hasonlitsa 6ssze valamennyi motivatort az 6sszes tobbivel! Példaul az A tényez6t hasonlitsa
6ssze az Osszes tobbivel! Ha ugy gondolja, hogy az A jellemzbbb énre, mint a B, akkor a

B-vel vald 0sszehasonlitds oszlopaba A-t irjon! Igy mindegyik motivatort 6sszehasonlitjuk
mindegyikkel.

Hasonlitsd | B-vel C-vel D-vel E-vel F-el G-vel H-val I-vel J-vel

El6fordulas
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Az egyes motivatorok mennyire érvényesiilnek az On és a cége kapcsolatédban?

A kor kozepe felé csokken az érték, a kerllete felé pedig n6. A kozepe 0%, a széle 100%.
A pontot aranyosan helyezziik el az adott szegmensben!

Ha példaul a fejlédés ez egyik fontos érték
az On szdmara, és a cégen belill ez 60%-
ban teljesll, akkor a Fejl6dés szegmensbe a
kor kozepétdl kissé kifelé helyezzen el egy
pontot!

Fizetés Ertékalkotas

Fejlédés

Ez a teszt alkalmas csoportok kiértékelésére
is, ebben az esetben egy nagyobb lapon he-
lyezhetjik el az egyes résztvevdk jelzéseit,
igy egy attekintést kapunk a céges szintl
motivacidkrol.

Munkakorilmények

Munkahely
biztonsaga

Elismertség

Kiszamithatdsag

Csapatszellem | J6 munkahelyi
légkor

A visszajelzés

Az 1930-as években azt tanulmanyoztak, hogy a gyari munkasokra milyen hatéssal van a
megvilagitas valtoztatasa. Ebben a korszakban kezdddott el a folyamatok allandd javita-
sanak gyakorlata, igy a fizikai kdrnyezet hatasainak a vizsgalata is.

Amikor az eredményeket 6sszesitették, arra az érdekes megfigyelésre jutottak, hogy a
teljesitmény javuldsa nem elsGsorban a fényiszonyoknak, hanem annak tudhaté be, hogy
érezhet6-e a dolgozdk felé megnyilvanulé személyes figyelem. Ha érezték egy megfigyeld
jelenlétét, a teljesitmény javult. A hatast Hawthorn-hatasnak nevezték el.

Magasabb szint: a pozitiv és a negativ visszajelzés

Gyakorlat: Képzeljik el azt a helyzetet, amikor egy munkatars hosszu idén at kivaléan
teljesit. Mindenki latja az er6feszitését, és azt is, hogy mindezt a vezet6 figyelmen
kival hagyja. Vajon ennek milyen hatédsa van a

e munkatarsra,
e a vezet6 megitélésére,

e a tobbi munkatarsra?

Gyakorlat: Képzeljik el, hogy az egyik munkatars rendszeresen alul- vagy késve
teljesit! Vajon ennek milyen hatasa van a

e munkatarsra,

e a vezet6 megitélésére,

e a tobbi munkatarsra?

Mindkét gyakorlatnal gy(jtsik 6ssze a hatasokat, és beszéljik meg!

Milyen kovetkeztetések vonhatok le a példakbdl?
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Magyarazat: ha a vezet6 elmulasztja akar a pozitiv visszajelzést (jé6 munkaért dicséret), akar
a negativ visszajelzést (rossz munkaért figyelmeztetés), akkor romlik a vezet8i megitélése,
romlik a csapatszellem és féként demotivalja a munkatarsat. Utébbi azt gondolja magaban:
~Nem kaptam elismerést a j6 munkamért, nem vagyok fontos a vezetdmnek, vagy nem is
érdekli az, amit csindlok.” Ha pedig a negativ visszajelzés nem érkezik meg, ezt gondolja:
Az egész munka nem fontos. Ha neki nem fontos, nekem sem.”

Hasonlo érzéseket él meg a tobbi beosztott is.

Ezzel szemben, ha a vezetd a jé teljesitményre pozitiv visszajelzéssel, a negativra pedig
figyelmeztetéssel reagal, az mindenki szamara motivald, a beosztott és a tobbi beosztott

hiszen ellendrzés alatt tartja az eseményeket.

Altaldnos tapasztalat, hogy a rossz teljesitményre gyakori a figyelmeztetés, 4m a jo telje-
sitményt a legritkdbban tdmogatjak pozitiv visszajelzéssel.

A koriulményekre feltétlentl figyeljink! Altaldnos szabaly, hogy negativ visszajelzést lehe-
t6leg négyszemkozt adjunk, pozitiv visszajelzést a csapat el6tt.

Arra kérjik az olvasét, alkalmazza a pozitiv visszajelzés er6forrasat a maga és annak a
csapatnak az érdekében, akit vagy vezet, vagy 6nmaga is tagja! Ez ugyanugy a vallalkozas
kulturdjanak a része kell legyen, és ebben mindenkinek megvan a sajat felel6ssége.

Gyakorlat: Az alabbiakban olyan képzeletbeli munkatarsak bemutatkozasa olvashato,
akik szeretnének Uj feladatra jelentkezni, vagy éppen felvételiiket kérik a cégbe/intéz-
ménybe. A bemutatkozasok hlien mutatjak a személyiségliket, tehat a kivalasztasnal
batran épithetiink az adott informacidkra.

Vajon melyik munkatarsat milyen médszerekkel lehet motivalni? frjunk példakat
minden személy mellé!

Kati bemutatkozasa

Sok munkat kaptam a cégen bellil. Az a helyzet, hogy rendszerint kivalasztottak, mert kellett
egy Gtletes, mozgékony ember. Ez vagyok én - barmikor felkelthetsz, akar éjszaka kett6kor
is, megyek, ha kérik, és otletelek reggelig. Nem allitom, hogy mindenben egyforman jé
vagyok, de amiben igen, abban a legjobbakkal is dllom a versenyt. Azt szeretem leginkabb,
ha valtozatos, szines munkat végezhetek, ennek érdekében nagyon szivesen és gyorsan
tanulok. A legjobb valasztas vagyok barmilyen csapatba, ahol lendiletre és kreativitasra van
szlikség. Tobben mondjak (talan hallottal réla), hogy elcsiiszom néha a hataridékkel. Ilyen
el6fordulhat ugyan (nagyon ritkan), viszont annyira kreativ megoldasokat javasolok, hogy
ez b6ségesen karpoétol mindenkit. Ja, és a munka utan szivesen kikapcsolédok a csapattal.
Ilyenkor pihen az agy, és dolgozik a maj. Biztosan jol fogunk egyutt dolgozni, alig varom!

Istvan bemutatkozasa

Eleinte csak kisebb csapatokban dolgoztam, de harom éve nagyobb csapatok vezetését is
ram biztak. Az 6sszes, a részleglinknél el6forduld feladatot végeztem mar, mindegyikben
egyforman jdl teljesitek, hiba nélkdl.

Szeretem a kozos feladatmegoldasokat, akkor vagyok az elememben, ha érzem a kézés mun-
ka 6romét és sikerét. Ennek érdekében bevonom a munkatarsaimat a déntésekbe, kdzdsen
jeloljik ki a épéseket, és igy — egyetértésben - el is varhatom a korrekt végrehajtast.

A csapatomban barki fordulhat hozzam, szinte mindenkinek tudok segiteni. Ha én magam
nem is, de biztosan megtaldlom azt, aki a legjobb tanacsokkal szolgal.

A hataridéket mindenaron betartom, eddig még (lekopogom) soha nem csldsztam a mun-
kak leadasaval. A legfontosabb szamomra, hogy a csapatomat a kijelolt célok elérésében
tdmogassam.
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Gabor bemutatkozasa
Gyors és hatarozott vagyok. Déntéskor a legfontosabb szempontokat veszem figyelembe.
Az élet engem igazol.

Szeretek embereket vezetni, és tudok is — az embereim szamithatnak ram. Ha kérnek va-
lamit, ami a munkajukhoz kell, én megszerzem nekik.

Keményen elvarom a hataridék betartasat, és magam is betartom Gket a vezetdim felé.

A legfontosabbnak a példamutatast tartom. A beosztottaim latjak a kemény munkamat,
ezért 6k is keményen dolgoznak. Ha kell, a hétvégén is bent vagyok, mert tudom, hogy
eredményt csak céltudatosan befektetett munkaval lehet elérni.

Marta bemutatkozasa

Barmilyen minGségi munkat csak a tényekre és a mérésekre szabad alapozni. Marpedig
ebben a munkaban csak a legmagasabb minéség fogadhaté el.

A munkahely nem az érzelmeskedés helye: vildgos feladatkiosztasra, a folyamatok elle-
nOrzésére és a szabdalyok betartdsara van szlikség. Ha ezt tesszlik, akkor minden terv
megvaldsul.

A pontosan meghatarozott feladatokat minden esetben hataridére elvégzem. Eddig a cég-
nél 18 projektben vettem részt, ebbdl 17-et id6ben befejeztiink, egy esetben a projektet
ledllitottak, igy elmondhatom, hogy 100%-ban sikeres munkakban vettem részt, és ilyenek
részese akarok lenni a jovében is.

Andras bemutatkozasa

A csapatom kovet engem, mert vildgos célokat jeldlok ki. Pontosan latom, mire van sziikség
céljaink eléréséhez.

Ez mindig igy torténik. Akinek kétségei vannak, ne menjen vezetének!

A kockazatokat vallalni kell, kiilénben nem nyerhetiink nagyot. A legfontosabb szamomra,
hogy a cégem és a csapatom mindig az elsé legyen.

Pontos utasitasokat adok, és ezek végrehajtasat hataridére el is varom.

Minden eréforrast megszerzek a célok elérése érdekében, ezekért akar a tulajdonosokkal is
vallalom a konfliktusokat. Kivalo el6add vagyok, ezért nagyon hatékonyan tudom képviselni
az altalam vezetett csapat érdekeit.

Természetesen meghallgatom a munkatarsaim véleményét, mielétt déntést hozok.
Péter bemutatkozasa
Szamomra a szaktudas és a pontossag a legfontosabb, ez vezet eredményre.

Allandéan képzem magam, a terlletem legjobbja akarok lenni, természetesen ezt elérni
szinte lehetetlen. Az 6sszes képzésen ott vagyok, és magam is tartok ilyeneket. A tanultakat
igyekszem alkalmazni a munkamban.

Meggy6z6désem, hogy az Uj mddszerek nagyon jelentds hatékonysagjavulashoz vezetnek.

A kapott feladatokat mindig a lehet6 legjobb min6ségben oldom meg, és ezt varom el az
0sszes munkatarsamtol. Megfelel6 mddszerek és folyamatok segitségével a hibak szinte
teljesen kikliszébolhetbk.

Berta bemutatkozasa

A munkatarsaimmal k6z6sen gondosan elemzem a lehet6ségeket, és mindig a biztos meg-
oldasokat keresem, kerllom a felesleges kockdazatokat. Elfogadom a vezet6im dontéseit,
és az adott keretek kozott igyekszem a legjobb megoldasokat megtalalni.

Azt vallom, hogy inkdbb kisebb, de kiszamithato |épéseket tegylink, mintsem kockaztassunk
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egy esetleges kudarcot. A vezet6imet és a munkatérsaimat is arra kérem, hogy hagyjunk
elég idét a feladatok megtervezésére és végrehajtasara, mert azt tapasztaltam, hogy a
gyorsasag a mindség rovasara mehet, az pedig rongalja a csapat jo hirét. Nagyon sokat
és kitartdan tudok dolgozni, gyakorlatilag hiba nélkul, ha kell, a hétvégeket is bealdozom
a csapat sikeréért. Soha nem kések le egyetlen megallapodott hataridét sem.

Janos bemutatkozasa

Minden csapatban gyorsan megtaldlom a helyemet, és nagyon jé kapcsolatokat alakitok ki.
Azt hiszem, a munkahely a munka mellett nem kell, hogy dégunalmas hely legyen, kell a jo
hangulat is, de foként az, hogy kell6 mérték{ szabadsagot kapjak, magam dénthessem el,
hogy milyen Gtemben dolgozom. Ha lehet6ség van egy kis szabad beszélgetésre napkdzben,
akkor sokkal tobbet érlink el - pedig latszélag ez kidobott id6. De milyen pompas 6tletek
szlletnek ilyenkor! Ez az, ami feldobja a csapatot, és ez az, amit értékelnek a vevdink is,
akiknek az 6tleteinket el kell adni - na, ilyenkor az el6adads megtartasara altaldban engem
kérnek, mert biztos, hogy a tények mellett az oldott hangulatban hajlamosabbak a javunkra
sz6l6 dontést hozni. Természetesen nem vitatom a szorgos munka fontossagat, viszont a
munkat meg is kell szerezni, és amikor elkésziilt, be is kell tudni mutatni. A legkeményebb
munka mellett is adédhatnak hulldmvolgyek, ilyenkor mindig megtaldlom a maddjat, hogy
jokedvre deritsem a munkatarsaimat, és ismét lendlletet adjak a csapatnak. Sokan mondjak,
hogy nem jellemz6 rdm a kitartd munka - ezzel szemben az a véleményem, hogy végsé6
soron az eredmény a fontos, és nem az, hogy megszakadjunk a munkatél. A jo kapcsola-
tokkal gyakran tébbet ériink el, mint a megfeszitett munkaval.

Megoldasok: A motivacié személyekre bontva

Kati: a kapcsolatok motivaljak és a tébbiekkel vald egytttm(ikodés, szereplés — a kdvetkezo
munkakban teljesit a legjobban példaul: kozonségszervezés, csapatépités, arculatterve-
zés, egy iroda berendezése, (j otletek felkutatdsa. Nagyon szereti a dicséretet, féként,
ha masok eldétt kapja az elismerést. Kerlljiilk a monoton munkaval valé megbizasat, vagy
olyan jelleglivel, ahol sok és preciz szamitads vagy hosszantarté figyelem sziikséges - ilyen
helyzetekben kénnyen hibazhat.

Istvan: figyelmének kdzpontjaban masok segitése, a csapatmunka eredményessége all.
Olyan feladatokra van sziiksége, ahol van ideje elmélyllni a részletekben, masokkal meg-
beszéléséket, egyeztetéseket folytathat. A HR terlletén, tdmogaté munkakban jél teljesit.
Mivel introvertalt, a szerepléssel jaro feladatok nem kdnnylek szdmara - azt ne erdltessik.

Gabor: célok, a végrehajtas, az eredmények érdeklik —ezért kiilondsen alkalmas projektek
vezetésére, kritikus, hataridékkel jaro feladatok végrehajtasara. Nagyon fontos széamara
az elismerés — akar a céges Ujsagban, vagy mas nyilvanos helyen. Elképzelhetd, hogy tul
magas elvarasai lesznek a munkatarsaival szemben - ez fesziltségforras lehet. Az aprdlé-
kos munka nem az erdssége - itt hibazhat, mert tul gyorsan, nagy vonalakban oldja meg
a feladatot.

Marta: a tények embere, a szamok kdérnyékén mozog a legjobban - elszamolasokat, kdny-
velést, kimutatasokat, statisztikakat bizhatunk ra, ugyanakkor az emberekkel kevésbé banik
jol — tehat ne 6 legyen egy esemény megszervezbje vagy a HR-es munkatars.

Andras: j6 vezet6, célorientalt és kifelé forduld személy. Ha a vezet6je vagyunk, mi is mindig
vildgos célokat és hataridGket adjunk, jeldljlink ki szamara. Roviden: keriljik a fecsegést,
a személyes témakat, maradjunk a munkdanal. Ha van kilsé kommunikacids feladat, ra
lehet bizni. A részletek felett elsiklik néha, tehat a lassu, elmélyedést igényld feladatok
kimeritik, és ezért hibazhat.

Péter: kiegyensulyozott, kiszdmithatd munkaerd, precizitast igényl6 feladatokat adjunk neki
és gyakran hangsulyozzuk, mennyire bizunk a szakértelmében. Egyediil teljesit a legjobban,
vagy csoportban akkor, ha megvan a sajat, jol megfogalmazott feladata. Az egytttm(ikédés
nem az eréssége. Keriljik a személyes témakat, mert kevésbé érdeklik.
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Berta: biztonsagra térekvd, masokat segitd és befelé forduld személy. Szervezési munkaval,
csapatmunka tdmogatasaval, irodavezetéssel, kiadvanyok szerkesztésével, adminisztraciés
munkaval bizhatjuk meg. Keriiljik a kapkodast, a hirtelen feladatkiadasokat - azt nagyon
nehezen fogadja el és panikba eshet, ha ilyen helyzetbe kerdl.

Janos: egy igazi kapcsolatorientalt személy, nagyon jél tud lobbizni, kiilsé kapcsolatokat
épiteni, ,kijarni” dolgokat. Kritikus, hataridds feladatot ne adjunk neki, mert kénnyen el-
csuszik - igaz, ezt nagyon kedvesen meg is tudja magyarazni. Otletember, egy fejlesztd
csapat nagyon hasznos tagja lehet.
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Az alkalmazkodoképességiink fejlesztése

Ugy tiinik, a vildgunkra egyre inkébb négy jellemzd illik: gyorsan valtozé, bizonytalan, 6sz-
szetett és homalyos.

Ezt nemcsak a nagyvilag szintjén tapasztaljuk, hanem nagyon erGsen jelen van a hétkoz-
napok szintjén is: alapvet6 szabalyok valtoznak meg egyik hétrél a masikra; a biztosnak
hitt viszonyitasi pontok csak atmenetiek; nagyon sok szempontot kell figyelembe venni
a dontéseinkhez - és nem lehetlink biztosak benne, hogy valéban mindent figyelembe
vettlink-e; sokszor teljesen atlathatatlan, hogy egyes jelenségeknek mi a valddi oka. (1)

Ezek a tényez6k egyenként, de féként egyiittesen komoly fesziiltségeket okoznak. Erthetd
tehat, ha egyes emberek a hétkéznapok terhei mellett pesszimistan, lemonddan allnak az
életlikhoz, és eszkoztelennek érzik magukat. ,,Nem az én dolgom, én nem tehetek semmit.
Majd azok, akiket ezért fizetnek, majd 6k megoldjak.”

Tehetlink-e barmit is? Hiszen a jelenségek nagyobbik részével nincs kézvetlen kapcsolatunk,
ezekre alig vagy egyaltalan nincs befolyasunk.

A jelen tanulmanyban azt allitjuk és mutatjuk be modszereken, gyakorlatokon és a hozza-
juk tartozé hattértudas segitségével, hogyan lehetiink aktiv alakitoéi a latszolag befolyasi
kortinkodn kivili eseményeknek is, hogyan tudunk alkalmazkodni a valtozé vildagunkhoz.

Az itt 6sszefoglalt tudas vagy inkabb gondolkodasmdd jelentbs része alig harminc éves
multra tekint vissza, tehat — tudomanyos néz6pontbdl - teljesen frissnek szamit.

A gyakorld szakemberek szamdra természetesen az elmélet csak annyiban fontos, ameny-
nyiben az valéban hasznalhaté a munka soran.

A tovabbiakban azt vizsgaljuk meg, hogyan tudjuk alakitani a sajat gondolkodasunkat és
viselkedéslinket annak érdekében, hogy hatékonyabban végezzik a feladatainkat a mun-
kahelyen vagy a maganéletben.

A sajat gondolkodasunk alakitasa

A hataskor, a befolyasi kor és az érdekl6dési kor

Tapasztalhatjuk, hogy a hétkoznapi témak koézott igen gyakran szerepelnek globélis kér-
dések, olyanok, amelyek kozilil szadmos terileten nincs semmilyen redlis rdhatasunk az
eseményekre. Ide tartoznak a nagy politikai mozgasok, a pénzligyi valtozasok, a szokasok
és divatok megjelenése, Uj gondolatok elterjedése. Ezek természetesen érdekelhetnek
minket, és annyiban feltétlenil hatassal vannak rank, hogy a hozzajuk vald viszonyunk a
személyiséglink részévé valik, beépitjuk 6ket vildagnézetlinkbe, és kialakitjuk az azonosula-
sunkat vagy ellenérzéseinket ezekkel a kérdésekkel kapcsolatban. Ugyanakkor ez az a kor,
ami gyakran tul nagy hangsulyt kap - elveheti a figyelmet olyan dolgok eldl, amelyekre
viszont valdban van befolyasunk.

Ha egy nagy vallalkozasnal vagy szolgaltaténal dolgo-
zunk, a hatasunk kicsi - bar itt is el6fordulhat, hogy
hozzajarulunk a fejlesztéshez vagy a szervezetrdl
kialakitott képhez. Minél kisebb a vallalkozas, annal
nagyobb lehet a személyes befolyasunk. Kisebb
vallalkozdsoknal mar egy ember tevékenysége is v
jelentOs valtozast hozhat. Barhogyan is, a befolyasi -1 o

korink feltétlendl kisebb, mint a hataskériink. A B e HATASKOR
hatédskor az a teriilet, ahol a sajat dontésink szinte ¥

teljesen a keziinkben van. Egy munka szinvonalas
elvégzése vagy egy ugyféllel kialakitott jo viszony
valdéban rajtunk mulik.

ERDEKLODESI KOR
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Gyakorlat: Emlitsink mindegyik teriletre példat! Ha képzést vezetiink, Ggyeljink,
hogy a résztvevoOk altal hozott példak a helyes kategoridba keriljenek!

KérdGjelezziik meg, ha bizonytalansagot érziink: valéban jé a besorolas? Nem lehet,
hogy mégis van befolydsunk... esetleg hataskoriink? A gyakorlat tovabbvihet6 ugy,
hogy (kiscsoportokban) végiggondoltatjuk: mi kéne ahhoz, hogy legyen hataskériink
vagy befolydsunk az egyes terlletekre? Mennyire fontos ez neklink?

Ha eddig eljutottunk, kérdezzilk meg magunktol:

e Vajon a pozitiv vagy negativ érzéseim a sajat kezemben vannak-e, képes vagyok-e
a befolyasolasukra?

e Vajon a pozitiv vagy negativ érzéseim milyen hatdssal vannak a teljesitményemre?

A valaszainkat irjuk fel, és tegylik el a fejezet végére - visszatériink rajuk!

A gyorsan valtozd, bizonytalan, 6sszetett és homalyos vilagban elég sok tdmadas éri mind a
befolyasi, mind pedig a hataskoériinket. Az egyes szakmakban megfigyelhet6 gyors fejlédés
elavulttd teheti a tudasunkat, ami a hataskor csokkenését eredményezheti. A térvényi fel-
tételek valtozasaval a munkank koérilményei is valtozhatnak, ami szintén veszélyt jelenthet.
A munkahelyiink — példaul a termék vagy a szolgaltatas iranti érdeklédés csokkenése miatt
- megszlinhet még akkor is, ha egyébként személyesen kivalé munkat végeztink - a sor
bdvithet6. Erdemes meggondolni, hogy elébe menjiink-e ennek a lehetdségnek.

A piaci tapasztalatok azt mutatjak, hogy a tobb kompetenciaval rendelkezé munkavallaldk
nagyobb eséllyel tartjdk meg a munkahelyiket, illetve esetleges leépités esetén lényegesen
konnyebben taldlnak mas munkat, azaz novekszik az alkalmazkoddképességiik.

A kompetencia és az attitiid

Az elmult két évtized fejleménye a kompetencia fogalmanak térnyerése. Abban, hogy valaki
megfelel-e egy bizonyos munkakérben, hogyan teljesit, és milyen szakmai palyat fut be,
az egyik legfontosabb elem a ratermettség, az alkalmasség, azaz a mostanaban gyakran
hasznalt kifejezéssel élve: a kompetencia. Ha a fogalom 0sszetevlit megvizsgaljuk (2), ak-
kor vildgossa valik, hogy mely elemek fejlesztheték kénnyebben, és melyek nehezebben.

Az els6 Osszetevl a tudas/ismeret, a masodik a képesség, a harmadik pedig az attitdd.

A tudas/ismeret: Ezen terllet legnagyobb része akar passzivan is elsajatithatd, irott for-
rasokbdl, videdk segitségével, tandran, tavoktatas formajaban, vagy akar megfigyelés és
kérdezés utjan.

A (felnGtt)képzéseken és az oktatasban altaldban az els6 két elem a hangsulyosabb, ugyan-
akkor a harmadik elemnek legalabb akkora szerepe van. Ennek részben az az oka, hogy a
tudas- és ismeretatadas a legkdnnyebb, a képz6 vagy a tanar részérdl nem igényel kiilénosebb
személyes bevonddast. A képességek fejlesztése mar lényegesen dsszetettebb feladat.

A harmadik 6sszetev6: az attitid

Az attit(idot legegyszer(ibben bedllitottsdgnak, hozzaalldsnak fordithatjuk, ami hosszabb
tavon meghatarozza a viszonyuldsunkat valamilyen targy, személy vagy eszme/gondolat
irdnyaban. Egy masik személy attit(idjére csak kovetkeztetni lehet, elsésorban viselkedé-
sének megfigyelése utjan.

Mivel az attitlid fejlesztése kapja a képzéseken a legkisebb figyelmet (hiszen a masik két
Osszetevl alakitasa kdnnyebbnek tlinik), és mivel Ggy latjuk, hogy az attitld fejlesztése
hozhatja a legnagyobb valtozast az olvasdé szamara, ezért ezt a terlletet fejtjik ki rész-
letesen.
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Gyakorlat: Tudnak-e olyan példat emliteni masok (ismerds, barat) életébdl, ahol 1atva-
nyos volt, hogy egyedil a hozzaallas gatolta meg a fejlédést? Olyan példat hozzanak,
ahol akar egy kis hozzaallas-valtozas |ényeges fejlddést tett volna lehetbvé!

Kiscsoportban beszéljék meg, majd mutassanak be 6nkéntes alapon (természetesen
név emlitése nélkil) egy-egy példat! Beszéljék meg és elemezzék az elhangzottakat!

Az irodalom megegyezik abban, hogy az attit(idnek feltétlendl van legaldbb harom Osszete-
vije: egy érzelmi, egy gondolati (kognitiv) és egy cselekvési tendenciara utalé része. (3)

Erzelmi 6sszetevs: Az attit(id targya irdnti érzelmi viszonyulds (a nagyon negativ - semle-
ges - erbsen pozitiv skalan). Ennek megnyilvanulasa az olyan kijelentések, mint példaul ,a
munkanélkiliek piszkosak és ingyenél6k”, vagy ,nem szeretem a franciakat”. Hasonlé negativ
mondatokat hallhatunk kisebbségek (példaul a megvaltozott munkaképességli emberek)
kapcsan is. A pozitiv mondatok - ,nem azért, mert az én unokam, de 6 a legaranyosabb
gyerek a vildgon” - a skala masik végét mutatjak.

A gondolkodasi (kognitiv) 6sszetevé azoknak a nézeteknek az 0sszessége, amelyeket az
attit(id targyardl vallunk. ,A globadlis felmelegedést nem lehet megallitani”, vagy ,A tana-
rok sokkal magasabb fizetést érdemelnének.” Figgetlenil attdl, hogy egy adott kijelentés
masok szerint is helytallé-e vagy sem, a lényeg az, hogy ezek az érzések, nézetek az adott
személyben megrogzilten, tartdsan jelen vannak.

A cselekvési tendencidk nem azonosak a cselekvéssel, csak azok el6képei, feltételezések,
hogy bizonyos helyzetben mit tennénk. ,,Azonnal elkdltéznék a kdrnyékrol, ha egy borton-
viselt ember lenne a szomszédom.”

Gyakorlat: Arra kérjlik az olvasot, hogy szedjen 6ssze a hdrom kategoridnak megfelel6
allitasokat, ha képzési helyzetben van. Ugyanezt megteheti kiscsoportos gyakorlat
formajaban.

A fenti gyakorlat befejezése utan kérjik az olvasét (vagy a csoportot), hogy vegyen
részt egy kézés gondolkodasban.

Gyakorlat: Mit gondol, miért alakulnak ki az attit(idék? Hiszen mindennek, ami a
természetben az evollcié soran létrejon, van valamilyen haszna. Vajon mi lehet az
attitidok haszna?

A fenti gondolatokhoz még egy izgalmas gyakorlati kovetkezményt tarsithatunk: Ha a kog-
nitiv és az érzelmi 6sszetevd kozott ellentmondas alakul ki, akkor a személy er6s késztetést
érez, hogy megszilintesse az ellentétet, példaul megvaltoztassa akar az érzéseit vagy a
nézeteit. (4) Ez is, mint a legtébb késztetés, az egyensuly meglrzésérdl szdl.

Az attitiidok szerepe
Az attitlid tobb kil6nb6z6 szerepet jatszhat.

Az egyik szerep az én-védd funkcié. Ez megvéd minket a sajat magunkkal vagy a cso-
portunkkal kapcsolatos negativ érzésektdl, gondolatoktdl. Hanyszor tapasztaljuk (persze
mindig masoknal), hogy az emberek olyan allitasokhoz ragaszkodnak, amelyek szamunkra
nyilvanvald modon tévesek? Hanyszor gondoljak magukrol, hogy egy adott helyzetben 6k
nem vétkesek, a problémaval terhelt helyzet rajtuk kivil allé okokbdl kdvetkezett be? Hany-
szor latunk olyat, hogy akkor is ragaszkodnak egy csoporthoz, ha az a csoport szamukra
helytelen dolgokat tesz? Ez az én-védd funkcio.
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Egy helyzetrél gyakran azonnal, mérlegelés nélkil véleményt alkotunk. Ezek az el6recso-
magolt vélemények az Ugynevezett sztereotipidk, beskatulyazasok: kész gondolati panelek,
amelyek barmikor el6huzhatdk, és Ugy épitkezhetlink bel6liik, mint gyerekkorunkban az
épit6kockakbol.

Az 6nmegvaldsité funkcié az, amikor az egyén sajat hitének megerdésitésére hasznalja az
attit(idjét. Példaul: Ha meg van gy6zddve arrdl, hogy az emberi élet mindennél fontosabb,
akkor nem fog egyetérteni az eutanaziaval.

A haszonelvii vagy alkalmazkodasi funkcié akkor 1ép életbe, ha atvessziik valakinek a véle-
ményét azért, mert az illet6 fontos beosztasban van, igy érdekilinkben all, hogy erdsitstik
vele a kapcsolatunkat.

Az attitlid és a nézetek/hiedelmek

Emeljik ki az attitlid két legfontosabb ele-
mét, a nézeteket és az érzéseket!

Egy hétkoznapi viselkedés esetében azt
gondolhatnank, hogy a tényekre reagalunk.
Azaz a cselekvéseink logikusak és kiszamit-
hatdak. Racionalis Iények vagyunk.

Sajnos ez nem igy van.

Sokkal jellemz6bb, hogy a viselkedéslinket
az érzelmeink vezérlik. A racionalis agy
szamara két okbdl is korlatozott a viselke-
dés irdnyitasa. Ezt tamasztjak ala az alabbi
tények.

Az egyik egy nagyon latvanyos kisérlet, amelyben a kovetkez6t igazoltak: Ha azt mondjak
valakinek, hogy van 50 fontja, és ennek a sorsarél hozhat dontést — azaz egy részét meg-
tarthatja, vagy akar el is veszitheti —, akkor a veszteségtdl valo félelem (a sok kisérleti
alany atlagos viselkedése alapjan) jéval er6sebbnek bizonyul, mint a nyereség vonzasa.
Lényegesen tobben valasztjak a veszteség (a fajdalom) elkertilését, mint a nyereséget, holott a
matematikai, racionalisan kiszamithatd végdsszeg mindkét esetben teljesen azonos esély(i.(5)
A félelemre jatszik ra egy sor reklam (fajdalom bemutatasa, majd a megoldas felkinalasa),
illetve a politikai és civil szervezetek egyarant. A médszert fontos tehat ismernlink, mert
hatdsos, ugyanakkor mindig fontoljuk meg az etikai vonatkozasokat is.

A masik tény az agy mikoddésével kapcsolatos: Ha megnézzik jelen kdnyv Marketingala-
pok fejezetének A haromszintli emberi agy bekezdését, lathatjuk, hogy - az egyszerl(isit6
modell szerint — az érzelmekért felel6s emlésagy kialakuldsa sokkal hosszabb evollcids
fejlodés eredménye, mint az alig tizedannyi ideje kialakult gondolkodé agyé, elsGsorban a
homloklebenyé. A kilsd ingerek az eml8sagyba (az amygdala nevdi terlletre) jutnak el6-
sz6r, egy sokkal gyorsabb idegi palyan, mint az emberi, a gondolkodd agyba. (6) Igy az
érzelmi reakciok a racionalis reakciét Iényegesen megeldzve alakulnak ki. Azaz, egyszerlien
a bioldgiai felépitésiinknél fogva lehetetlen kizarni az érzelmeinket, az elsd szé mindig és
torvényszerlien az érzelmeké. Jobb tehat, ha tudatosan szamolunk agyunk m{ikodésével
- és ennek a tudasnak a birtokaban, szisztematikusan igyeksziink valtozast eldidézni.

A valtozo vilag és az attitiidok

Azzal kezdtlik a fejezetet, hogy a vildgunk igen gyorsan valtozik, bizonytalan, dsszetett és
homalyos.

Folytattuk azzal, hogy milyen elemek sziikségesek a jo teljesitményhez, mire van sziikség
a kompetencia kialakuldsahoz. Lattuk, hogy a kompetencia elemei, a tudas/ismeret, a ké-
pességek és az attitlid kozll az utdbbi az, ami a legkevésbé targya a fejleszté munkanak.
Ezzel kapcsolatban megismertiik a tényeket az emberi agy mikodésérdl, és lathattuk, hogy
ebben az érzelmeknek - foként evollcids okokbdl - dont6 szereplik van.
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Nézzlk ezek utan, mit lehet tenni annak érdekében, hogy jobban alkalmazkodjunk a vilag-
hoz. A kompetencia fejlesztésének harmadik elemével, az attitlid formalasaval folytatjuk
a gondolatsort.

Az attitlid formalasa

A munkaltatdk a tudas/ismeret és a képességek fejlesztését altalaban napirenden tartjak, és
el is varjak a dolgozdiktdl. Ezeket hivjuk (a hardver és szoftver mintajara) hard skill-eknek.
Ezek nélkill lehetetlen a palydn maradni, alapvetéek a munkakér ellatasahoz. Sok esetben
szlikségesek ahhoz, hogy folvegyenek minket egy munkakorbe, de ahhoz mar nem feltét-
lenil elegendbek, hogy meg is tartsuk a munkankat. Ezt ismerték fel a legjobb vallalkoza-
sok, akik gondot forditottak a soft skill-ek fejlesztésére is. Ide tartoznak tébbek kdzott: az
empatia, a kapcsolatépités, a csapatban valé gondolkodas, a vezetés, az idégazdalkodas,
az el6adasok tartasa, a problémamegoldas és a pozitiv gondolkodas.

A felsorolasbdl a kévetkez6kben kiemeljlik a pozitiv gondolkodast, ami az utdbbi években
igen nagy lendlletet vett, és lathatdéan kiemelkedik a tobbi kozll, valamint szinte minden
munkakdrben igen sokat segit a szakmai fejlédésben.

A pozitiv gondolkodas ereje

Az G6seink nagyon jol tették, ha negativan gondolkodtak: az ember egy igen ellenséges vi-
lagban fejlédott, ahol a kornyezet, az allatvildg és mas torzsek tamadasai allando6 fenyeget6
tényezoéként volt jelen az életében. A mostani vilag sem nélkilozi a tdmadasokat, csak ezek
mas formaban (valtozé szabalyozok, elbocsatédsok, a piac dramai ingadozasai) jelentkeznek.
Ezeknek a tdmaddasoknak az egyik lehetséges kimenetele az allandd stressz és a depresszid.
Utobbi gyakorisdga a magyar lakossag kérében 7-15% kozott van, és minden negyedik
ember megélt mar hosszabb-révidebb depresszids periddusokat.

Azt is kimutattadk ugyanakkor, hogy az optimista munkavallaldk jobban teljesitenek, ritkab-
ban betegednek meg, tobbet keresnek, és altaldban hosszabb életliek. (7)

Egy elképesztd vizsgdlatra hivjuk fel a figyelmet. A kutatok egy csoport azsiai nének adtak
matematikai feladatot, két kilon alkalommal. Az els6é alkalommal arra terelték a figyelmi-
ket, hogy 6k ndk, tehat a kozfelfogas szerint kevésbé jok matematikabol; mig a masodik
alkalommal azt hoztak elétérbe, hogy 6k azsiaiak, akik altalaban igen jok matematikabol.
Az utdbbi ,hangolds” Iényeges eredményjavuldst hozott. A kutatdk hasonlé eredményeket
kaptak abban a vizsgalatban, ahol afro-amerikai hallgatéknak tesztet kellett kit6ltenitk -
egyik alkalommal meg kellett adniuk az etnikai hovatartozasukat, mig egy masik alkalommal
nem. A sztereotipia szerint a ,feketék” rosszabbak bizonyos tesztekben - és ez igy is volt
az els6 alkalommal. (8)

A teljesitményilinkre komoly befolyast gyakorolnak a nézetek/hiedelmek, tehat az attitld
kognitiv elemei.

Az optimista emberek tébb és jelentésebb célokat tliznek maguk elé, mint a pesszimistak.
S6t, a nézetnek/hiedelemnek dramai hatasa van ... a szerencsére!

Hogyan? Ez valami ezoterikus allitas? Tavolrdl sem! Csak a szerencse mas formaban je-
lentkezik, mint arra szamitanank.

Az egyik kisérletben (9) dnkénteseket arra kértek, szamoljak meg, hany kép van egy Ujsagban.
Két csoportban dolgoztak. Az egyik azokbdl allt, akik a kisérlet el6tt szerencsésnek mond-
tak magukat, mig a masik csoport tagjainak sajat bevalldsuk szerint nincs szerencséjik.

Az egyszer(i kérdéshez (megszamolni a képeket) persze at kell nézni az egész Ujsagot, és
kitartdan szamolni. Azok, akik szerencsésnek tartottak magukat, néhany masodperc alatt
végeztek, mig a ,szerencsétlenek” atlagosan két percig szamoltak....

Az ok egyszer(: az Ujsag masodik oldalan, a szovegben megjelent egy (zenet: Ne szamoljon
tovabb, 43 kép van az Ujsagban! S6t, kés6bb még az is benne volt a lapban, hogy ha szdl
a kisérlet vezetdjének, nyer 250 dollart!
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A magukat szerencsésnek tartok figyelme nyitottabb volt, mint a magukat szerencsétlennek
valloké. A figyelem a megfelel6 hozzaallas esetén élesebb - errél van sz6. A hatas pedig
dramai.

Gyakorlat: Ismerlnk olyanokat, akik rendszeresen azt allitjak magukrol, hogy 6k ,pe-
chesek”, hogy semmi sem sikertl nekik? Es olyanokat ismerlink-e, akik valahanyszor
kudarc éri Oket, Ujrakezdik? Tegyik fol magunknak a kérdést: ismerve a fenti kisérleti
eredményeket, melyik Gton akarunk jarni?

Ezek a megfigyelések teljesen egybevagnak Barbara Fredrickson kisérleteivel, ahol bebi-
zonyosodott, hogy a pozitiv hozzaallas kitagitja a |atokort és kreativabba tesz. (10)

Tegyilnk kllénbséget: az elmondottakbdl semmi esetre sem kodvetkezik, hogy erdltesslink
magunkra egy ,keep smiling” hozzaallast. Ez, bar szandékaiban érthet6 elgondolas, meg-
alapozottsag (bels6 meggy6z6dés) hijan erdltetett és konnyen visszalithet — részben mert
hiteltelen, részben mert tul sok energiat emészt fel. A Barbara Fredrickson altal javasolt
ut teljesen mas. E mellett igen komoly, szamos vezetd tudds kisérleteivel alatamasztott
tényen alapszik.

~Nyiss és épits!”

Szamos vizsgalat tdmasztja ala, hogy a pozitiv érzelmi allapot egy sor el6ny0s tulajdonsaggal
jar. Itt most nem soroljuk fol az 6sszes vizsgalatot, a forrasok elérhet6k (10). A lényeglik,
hogy a pozitiv érzelem Gjszer( és kreativ gondolatnak nyit utat, a gondolkodast rugalmassa
és alkalmazkoddva teszi, a munkavégzés hatékonysagat noveli, illetve masok gondolatai
felé is nyitottabbakka valunk. Ugyanakkor a negativ érzelmek ennek ellenkezéjét valtjak
ki: beszlkitik a figyelmet (nem latjuk meg a fatél az erd6t), aminek kévetkezményeként
az ember nem képes meglatni a kinalkozd lehet6séget (lasd a kordbban bemutatott kép-
szamlald vizsgalatot).

A kisérletek folytatdsaként a résztvevGket harom csoportra osztottak. Az egyik csoport
olyan filmrészleteket nézett, amelyekben pozitiv érzelmek (boldogsag és 6rom) voltak tul-
sulyban, mig a masik csoport negativ filmrészleteket lathatott (félelem és diih), valamint
volt egy teljesen k6z6mbdos témat nézd csoport is. Ezutan arra kérték a résztveviket, hogy
irjanak olyan mondatokat, melyek igy kezdédnek: ,Azt szeretném tenni, hogy...” A pozitiv
csoport tagjai Iényegesen tobb cselekvést soroltak fel, mint a k6zombos csoporthoz tarto-
z0k, akik viszont a negativ csoport tagjainal kezdeményeztek tébb cselekvést. Nyilvanvald
tehat, hogy egy radhangolo révid(!) filmrészlet mar 6nmagaban is jelentds hatdssal bir a
cselekvési vagyunkra.

Egy masik kisérlet még erGsebb Gsszefliggést mutat be. (11)

Ismét harom, teljesen véletlenszer(ien kivalasztott csoportot vizsgaltak. Mindharom cso-
port kapott egy hosszabb szoveget azzal a megjegyzéssel, hogy a kdvetkez6kben a nyelvi
képességeik vizsgalata torténik. Természetesen nem ez volt az igazi cél. Az egyik csoport
(durva) olyan széveget kapott, amelyben jellemz6en durva vagy agressziv szavak voltak
tulsulyban, a masik (k6zombos) érzelmileg jellegtelen széveget olvasott, mig a harmadik
(udvarias) csoport kedves, udvarias kifejezésekkel taldlkozott a szévegében. Amint befe-
jezték az olvasast, arra kérték a résztvevOket, hogy jelentkezzenek a kisérlet vezetdjénél.
Viszont a kisérletvezet6 egy asszisztenssel beszélgetett, szandékosan figyelmen kivdil
hagyva a kisérleti személyeket. Valéjaban azt mérték, hogy mennyi ideig varakoznak az
alanyok, miel6tt megszakitjak a (latszélag fontos) beszélgetést. A ,durva” csoport tagjai
igen gyorsan, a ,k6zombos” alanyok hosszabban, az ,udvarias” tarsasag tagjai pedig a
leghosszabban vartak, sét atlagban csak az egyotédik szolitotta meg a kisérletvezetét 10
percen (!) belll. Ugyanez az arany 60 szazalék volt a ,durva” csoport esetében.

A kisérletnek egy masik varidnsaban szintén az olvasott szoveg viselkedésre gyakorolt
hatasat vizsgaltak. A lényeg: két csoportnak kellett elolvasnia adott széveget, majd arra
kérték 6ket, hogy sétaljanak at az egyik helyiségbdl a masikba.
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Az egyik csoport szbvegében ilyen szavak szerepeltek: maganyossag, 6regség, keserlség,
ranc, reménytelenség. A csoport tagjai az olvasas utdn mérhetden lassabban sétaltak at
a szomszédos helyiségbe, mint azok — a masik csoport tagjai —, akik k6z0mbos szoveget
olvastak. Egy egyszer( széveg elolvasasa 6nmagaban elég volt ahhoz, hogy a jarasi se-
bességet befolyasolja! Ugy hisszlik, ez megddbbenté eredmény, és nagyon komoly kdvet-
keztetések levonasat teszi lehetové.

Tanulsagok és gyakorlati kovetkezmények

A kisérlet egy dolog — de mi kdvetkezik ebbdl a hétkdznapi életben? Mit tegyiink?

Gyakorlat: Olvassuk el Ujra a fenti kisérleteket! Majd alljon meg, és irja le par mon-
datban, talalkozott-e hasonld hatdssal! Van-e olyan ismeréGse, akinek jé a kdzelében
lenni? Van-e ennek kéze ahhoz, ahogyan beszél, és amiket mond?

A kovetkez6 gyakorlat a széhasznalat mddositasarol szal.

Gyakorlat: A kovetkezdkben olyan mondatokat olvashatunk, amelyekben negativ
szavak taldlhaték. Az elsé mondat példaul - ,A munkatarsaim ritkan késnek el” -
tartalmazza a késni igét. Hogyan tudnank ugyanezt a mondatot ugy mondani, hogy
pozitiv szavakat hasznaljunk, ES a jelentés ne valtozzon, azaz az igazsagtartalom
ugyanaz maradjon? Emlékeznek arra a monddsra: Ez a pohar félig lres? Ezt Ugy is
mondhatjuk: Ez a pohar félig tele van! Mindkét allités igaz, csak mas nézépontbdl.

A késés helyett lehetne igy is fogalmazni: ,A munkatarsaim tobbnyire pontosak.” Az
igazsagtartalom ugyanaz maradt, de a késnek helyett a pontosak szot hasznaltuk.

Folytassak ezt a gyakorlatot a tobbi mondattal!

e A munkavégzés soran ritka a komoly hiba.

e A tantestiiletben nagyon ritka az alulteljesité pedagdgus.

e A f6nOkdm csak igen ritkan vesziti el a fejét. Szinte alig hallottam kiabalni.

e A féndokém nem beszél velem soha szajbaragos stilusban, soha nem érzem, hogy
lekezelne.

e A csoportunkban a munkatarsak nincsenek tulhajtva.

¢ Nem mondhatnam, hogy alulfizetett lennék.

e Nagyon ritkan tapasztalom, hogy az informatikusok elutasitéak lennének.
e A csoportomban nem jellemz6 a széthuzas.

e Ez egy igazan rossz nap volt.

e Mindig elkésel.

e Pocsék id6 van, biztos, hogy holnap nem tudjuk megtartani a rendezvényt.
e Ne ugralj folyton!

e Csak ki ne csUsszak a hataridobal!

Felmerilhet a kérdés: Mennyire hiteles ez a megkdzelités? Nem sz6rszalhasogatas a szava-
kon lovagolni? A tanulmany kés6bbi részében olvasni fogunk Martin Seligmanrdl, a pozitiv
pszicholdgia egyik megalapozojarol. O idézi fel azt a vizsgalatot, amelyben az amerikai eln6-
kok beszédeit vizsgaltak, elemezték a mondataikat. Igy valt vildgossa, hogy a pozitiv, aktiv
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stilusban beszéld elnokok megvalasztasi esélye sokkal magasabb, mint a negativ, passziv
stilusban beszél6ké. A vizsgalatok olyan jol bizonyitottak, hogy kiterjesztették azokat az
elndkjelolti beszédek vizsgalatara, és az derllt ki, hogy nagy valdszinlséggel kalkulalhaté
volt a késbébbi gybztes. A szerz6 tobb példat is felsorol, amikor el6re megjosoltak a valasz-
tasi eredményt, pusztan a beszédstilus, a hasznalt szavak vizsgalata segitségével. Vildgos
az Osszefliggés: az optimista stilus jelentds eldnyt jelent a valasztok szemében.

Gyakorlat: Alakitsanak ki kisebb (példaul haromfés) csoportokat, és beszéljék meg
az aldbbiakat: Hogyan lehetne hasznalni az Onék munkajaban a most tanultakat?
Gondoljanak ilyen helyzetekre: levelet irnak egy lgyfélnek. Levelet irnak egy mun-
kaltatonak. Beszélnek egy Ggyféllel vagy munkaltatéval. Mit és hogyan mondananak?
Lehet6ség szerint adjanak teljes mondatos példékat, olyanokat, amelyeket a masik két
csoport majd hasznalni tud a gyakorlataban! A gyakorlat végén k6z0s megbeszélésen
dolgozzak fel a javaslatokat!

Az ,emberi agy” hasznalata - tamaszkodjunk az IQ-ra!
Ha igaz, hogy az érzelmeinknek nagyon eré@s sulyuk van, akkor mit tehettink?

Azt gondoljuk, hogy az elsd Iépést megtettiik: megértettik a jelenséget. Ertjik, hogy az
emberi agyon minden kiilsé hatds el6szor az érzelmi sz(irén megy at, és csak utana tuda-
tosul.

Azt javasoljuk, hogy - ennek ismeretében - hangoljuk at az érzelmi kdzpontunkat! Erre
tobb modszer is van. Az elsd pont a fenti kisérletekbdl egyenesen kdvetkezik: Tudatosan
valogassuk meg, hogy milyen hatdsokat engediink be az életlinkbe! Tudatosan vélogassunk
azon filmek, események kozott, amelyeket érvényesilni engedliink. A ,Madarat tollarol,
embert baratjardl” mondas pont ezt a népi bélcsességet takarja. Hasonulunk azokhoz,
akikkel a legtébb id6t toltjik. Ha boldog és sikeres emberek kozoétt vagyunk — dhatatlanul
hozzajuk alkalmazkodunk.

Gyakorlat: 1dézzink fel olyan filmeket, eseményeket, amelyek kliléndsen erésen
hatottak rank! Koncentraljunk a pozitiv tartalmuakra! Mi volt az, ami megragadott
ezekben? Ha csoportban vagyunk, meg is oszthatunk ilyen élményeket.

(Egy példa a gyakorlat végrehajtasara: a Forrest Gump cimu film, ami természetesen
egy képzeletbeli személyrdl szdl, igen felrdzé és tanulsagos. A hatranyos helyzetd,
enyhén értelmi fogyatékos ember életében pont azt figyelhetjik meg, amit Barbara
Fredrickson kisérlete tanusit: a lehet6ségek tébbnyire adottak, csak a pozitiv szemlélet(i
emberek nyitottabbak és latjak meg ezeket. A jelenség nem IQ-fiiggd! Az attitlidon
mulik, azon, hogy milyen nézet/hiedelem mozgat benniinket. A film f6szerepldjének
hiedelme az, hogy a vilag alapvet6en jo, és abban neki helye van. Pont ezért - fogya-
tékossaga ellenére — meg is talalja a lehet6ségeket, és kitartasa révén él is velik.)

FIGYELMEZTETES: Természetesen nem allitjuk, hogy a vildg pozitiv szemléletével maguktdl
megoldédnanak a problémak, vagy azt, hogy ez a szemléletmdd minden helyzetben alkal-
mazhatd lenne. Amit allitunk, az csak annyi, hogy ha van lehetéségiink valasztani, akkor
érdemes a pozitiv attitlid mellett dénteni.

Természetesen vannak szakmak, melyekben a negativ vagy pesszimista megkozelités
elényds: Ha egy repllésiranyitd optimista, ha egy tervezémérndk optimista (,szerintem
biztosan birni fogja ez a hid”), az inkabb ijesztd. A pozitiv szemléletmdd nem helyettesiti a
tervezést vagy a raciondlis gondolkodast — sokkal inkdbb tdmogatja és kiteljesiti. Azokban
a szakmakban, ahol a realitasérzék kiemelten fontos, ezek az eszk6zok mint 6tletgenerato-
rok jél miikdédnek — a lehet6ségek bdvitése utan viszont a raciondlis tervezés kovetkezik.
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A jelen tanulmanyban elsGsorban a pozitiv pszicholdgia eredményeit mutatjuk be. Annak
bizonyitdsara, hogy ez a tudomanyag milyen fejlédést mutatott az elmult évtizedekben,
alljon itt egy abra, amely azt mutatja, hogy a témaban mar 81 ezer f6lotti publikacié szi-
letett, és azt is, hogy az igazi fejl6dés a kozlemények szamat tekintve a 2000-es évektdl
vette kezdetét.

Topic: positive psychology
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Az abra a GoPubMed nyilvéanos kereséprogram (http://www.gopubmed.org/) hasznalataval a ‘positive
psychology’ keresészavak beirdsa utani eredményt mutatja.

A térképen lathatd, mely orszagokban van a
targyalt kérdéssel kapcsolatos legnagyobb
tudomanyos aktivitas. Lathatd, hogy nem csak
a fejlett orszagokban, de minden kontinensen
is aktivan kutatnak a témaban.

A negativ tartalmia események, filmek, egyéb tartalmak hatasa

Lattuk, hogy a lehangolé mondatok még a fizikai aktivitdsunkra is kihatnak. Gondosan
valogassuk meg tehat, hogy milyen tartalmakat fogadunk be: ezek ugyanis éhatatlanul
befolydsolnak benniinket. A pozitiv pszicholdgia egyik legfiatalabb és legtehetségesebb
képvisel6je, Shawn Achor (12) irja le a sajat példajat: fiatalabb koraban igen nagy szenve-
déllyel jatszott egy szamitdgépes jatékot, ami nagyon realistan dbrazolta az eseményeket,
amelyeket 6 maga irdnyitott. Ebben a jatékban az autdk ellopasa rutinfeladatnak szamitott.
Amikor befejezte a jatékot, és kiment az utcéra, azon kapta magat, hogy az autdkat ezzel
a szemmel nézi: melyiket lehetne ellopni. A torténetet viccesen is fel lehetne fogni, de nem
az - ezt a szerz6 kihangsulyozza. Az a kdrnyezet, amelyben az idénket toéltjik, nagyon
komolyan befolyasolja a viselkedésiinket.

Shawn Achor a kdonyvében utal egy gyakorlatra, amit a versenyszféraban szokott végezni.
Azt allitja, hogy a pozitiv beallitddast is ugyanugy gyakorolni kell, mint barmi mast, amiben
eredményt akarunk elérni.

Gyakorlat: irjanak le harom olyan dolgot, amiért halasak lehetnek! Ez lehet egy sze-
mély (barat, munkatars, csaladtag, barki), és lehet egy élethelyzet, ami jo érzéssel
tolti el Onoket. Ha ezt a gyakorlatot minden nap ugyanakkor elvégzik, jelentds han-
gulatvaltozast fognak tapasztalni.
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A gyakorlat latszdlag konny(, @m a rendszeresség oldala nem az. Sokat segit, ha ezt
valakivel kézosen csinaljak a hétkdznapokban, példaul egy munkatarssal a munkakez-
désnél (kiscsoportban egy csoportmegbeszélés el6tt jé ravezetd gyakorlat), otthon
a parjukkal este stb. A Iényeg a rendszeresség. Az ilyen, masokkal kézosen végzett
tevékenység jelent6sen noéveli a siker esélyét.

Martin Seligman és Csikszentmihalyi Mihaly

A pszicholdgia korabban ugy tartotta, hogy viselkedéslink a kiilsé hatasok és a bels6 moti-
vacidk kdvetkezménye. A hatvanas évek kozepétél azonban egyre tébben kezdték hangoz-
tatni, hogy a gondolkodasmodunk alakitdsara magunk is képesek vagyunk. Ebben sokkal
nagyobb szabadsagunk van, mint sejtenénk.

Az amerikai és a magyar szarmazasu pszichologusok munkai igazi mérféldkévei a pszicholdgia
atalakitasanak. A két szakember ilyen irdnyu palyafutasa az 1980-as években kezd6dott.

Martin Seligman egy repllén utazott, amikor a mellette l6vel beszélgetve az illetd meg-
kérdezte: Azt érti, hogy a pszicholégusok a beteg emberekkel foglalkoznak - de miért nem
foglalkoznak az egészségesekkel, azzal, hogy 6k miért egészségesek? Az utastars |éte-
nyésztéssel foglalkozott, igy aztan valdban ,dobozon kivili” kérdést tett fel. Martin Seligman
elgondolkodott a felvetésen - és az akkor futd kutatasai alapjan elindult ebbe az iranyba.

(Vegylk észre a nagyon izgalmas fordulatot a torténetben: Seligman szadmara csupéan a
lehetdség volt adott. A véletlen hozta az Utjaba a mellette l6t, de Seligman vette észre az
ebben rejl6é lehetdséget! Ugyanugy, ahogyan az Gjsagot olvasé ,szerencsések” észrevették
az elrejtett mondatokat. Szerencsés tehat, aki képes felfigyelni a lehetéségekre.)

Csikszentmihalyi Mihaly Olaszorszagban jart, ahol azt tanulmanyozta, vajon mi az oka a
m(ivészek viselkedésének, annak, hogy ha alkotnak, mindenrdl elfeledkeznek, és étel-ital
nélkull, akar hosszu érakig is figyelmesen dolgoznak? A kutatds csaknem tiz éve utédn 1990-
ben megjelent a Flow cim(i kényve.

Mindkettejik munkajaval foglalkozunk majd, mivel ezek szoros 6sszefliggésben vannak a
munka vildgaval, és nagyon hasznos gyakorlati kévetkeztetéseket vonhatunk le bel6lik.

Gyakorlat: Ahogyan a vilagot értelmezziik. Az aladbbi helyzeteket értékelje 1-5-ig
aszerint, hogy mennyire érezte/érzi jonak, elfogadhaténak/zavarénak a helyzetet
(1 - nagyon zavaro, 5 - nagyon jo)!

Egyéni feladat, melyet kiscsoportban beszéljink meg! Ha van olyan torténet, ami
megoszthatd - beszéljék meg nagyobb csoportban is!

1. Az (j munkahelyemen sikert értem el. Minek tulajdonitottam a sikert, miért tortént?

2. Az Uj munkahelyemen nem ugy sikerilt valami, ahogyan elterveztem. Azt is
mondhatnam, kudarc volt. Mi lehetett az ok?

3. Az egyik munkaltaténal folytatott targyaldsom sordn elég feszilt hangulat alakult
ki. Mi volt az ok?

4. Egy megbeszélt talalkozéra késve érkeztem. Mi volt az ok?
Feldolgozas: Mi lehet az oka, hogy a sikert és a kudarcot, a kellemetlen helyzeteket
masként éljik meg?

A tanult tehetetlenség és a tanult optimizmus. Lehet valasztani!

Martin Seligman legjelent6sebb hozzajaruldsa a tudomanyhoz és az dnismeretiinkh6z, hogy
bemutatta: az attitlid megvaltoztathatd.

Egy csalad otthonaban nem nyilik jol az ajtd. Pontosabban mindig csak félig nyilik ki, mert
elakad az alja a kévon. A k6 szép, az ajtd szép, de akad. Az ajté mar pontosan fél éve
igy akad, ilyenkor a csaladtagok egy kicsit rangatjak, tovabb nyilik, de jobban elakad, igy,

198



amikor be kell zarni, Gjabb koézelharc indul, fél éve mar, sikerrel. Igaz, az ajté mar kezdi
feladni, az eresztékei nem a régiek. Meddig marad egyben?

Hany ilyen elakadt ajtd van az életlinkben? Elfogadjuk, hogy udvariatlanok a boltban, vagy
az ugyfélszolgalaton, hogy a biztositdé hénapokig nem fizet jogos igényiinkért, hogy a
vezetdnk nem megfeleld hangon beszél veliink — és cserébe mi is apré bosszukat allunk,
hogy nincs virdg az irodankban, holott tudjuk, hogy jobb lenne a hangulat - a miénk és a
bejové lgyfeleké is.

Miért?

Egy kutyakisérletben igazoltak a tanult tehetetlenség jelenségét. A kutyakat olyan ketrecbe
zartak, ahol egy hangjelzés utdn nem veszélyes, de nagyon kellemetlen aramitést kaptak.
A ketrecbdl nem volt kiat. Ha a hang jott, jott az dramités is. A hosszu idén keresztil
végzett kisérlet ,eredménye” az lett, hogy amikor a kutyakat attették egy olyan ketrecbe,

ahol a fesziiltség alatt 1évl részt egy alacsony, konnyen atléphet6 kis palank valasztotta el
a biztonsagos, aramutésmentes terilettdl, az allatok a hangjelzés hatasara...

Gyakorlat: Mit gondol, mi volt az allatok reakcidja?
Mi lehetett a hatds? Mit csindltak az allatok?
Aki arra tippelt, hogy atugrottak a biztonsagos tertletre... az tévedett.

A kutydk ugyanis maradtak az elektromos feszliltség alatt tartott tertleten, és vo-
nyitottak. Meg sem kisérelték a menekilést, mert tudtak, hogy barhova mennek, az
aramités megérkezik. Hiszen eddig is igy volt. (Tegylk hozza, ezek a kisérletek ré-
gen voltak, ma mar allatvédelmi okokbdl — helyesen — nem lehetne megismételni.)

Ha netan azt gondolnank, hogy ezek csak kutyak, és nem olyan intelligensek, mint
az ember, akkor... sajnos, akkor ismét tévednénk, mert az emberek tobbsége pont
ugyanigy viselkedik.

Emberek részvételével és kellemetlen zajjal is megismételték a kisérletet, és az
eredmény ugyanez volt.

A viselkedési mintdak nem a tudatos éniinkben, a logikus/racionalis éntinkben régziilnek,
hanem mélyebben. Nem vagyunk annyira racionalisak, mint gondolni szeretnénk.

Mind az allatokon, mind pedig az embereken végzett kisérletek kapcsan kiderllt: mindig
voltak, akik feladtak a klizdelmet akkor is, amikor a kortilmények jok voltak, és mindig voltak
olyanok is, akik a lehetetlen kortilmények kozétt is folyamatosan prébalkoztak. Miért van az,
hogy az egyik ember feladja, a masik soha? Ez a gondolat foglalkoztatta Martin Seligmant.

Ismerd meg 6nmagad!

A delphoi josda bejarata felett ezt olvashattak az arra jarék: Gnéthi szeauton! Magyarul:
Ismerd meg 6nmagad! A régi bolcsesség ma is igaz: ha ismerjlik magunkat, esélylink van
a valtoztatdsra és a fejlddésre. Ennek egyik eszkdze egy teszt lehet, amit Martin Seligman
tett k6zzé a Learned Optimism cim{ konyvében (13).

A teszt a kovetkez6 helyen érhetd el (angol nyelven):
http://web.stanford.edu/class/msande271/onlinetools/LearnedOpt.html

A kovetkezOkben — a Mellékletben - megadjuk a teszt magyar atirasat - némileg adaptalva
azt a magyar viszonyokra (a szerz6 sajat munkaja). Olvassa el az egyes pontokhoz tartozé
magyar mondatot, amely kétféleképpen is befejezhet6: a.) és b.) verzidval.

Jelolje be a teszten vagy a fels6 (a.), vagy az als6 (b.) valaszt! Ha az adott mondat nem
jellemz6 Onre, akkor probalja kivalasztani azt, amelyik kdzelebb allhat Onhoz.
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A pontok sorszamozasa teljesen megegyezik az eredetivel, tehat a jelen tanulmanyt és a
weboldalt egyitt nézve a teszt korrekten kitdlthetd.

Amint sikerdlt kitdlteni a tesztet, javasoljuk,
hogy mentse el a képerny6 képét (példaul a

Permanence Bad Score (7 | [very pessimistic |

Permanence Good Score  [7_ ] [very optimistic | billenty(izeten talalhatd PrtScr gomb segitsé-
Pervasivness Bad Score  [4___| [average _____1 gével), és mésolja be valamelyik programba
Pervasivness Good Score [6 | [moderately optimistic | . ’ M

Stuff of Hope ‘11 ] [moderately hopeless ] (Vyo,':d’ PowerPomt), a,nnak erd,ekep,en,’ hogy a
Personalization Bad Score [ 3 | [moderate self-esteem | KésObbiekben megnezhesse és kiértekelhes-
Personalization Good Score [ 3 | [moderately pessimistic ] se. Ha kilép a programbdl, elveszik a kitoltés
Total Bad Score (14 | [moderately pessimistic | eredménye - ezért feltétleniil mentsiink. A
Total Good Score [16 ] [average | ; . e . ,
Good minus Bad Score [2 ] [ moderately pessimistic ] tesztet masokkal is meg lehet csmalnl, akar-

hany alkalommal, igy tébben is hasznalhatjak.
Az abra szandékosan kicsi, a pontos értel-
mezéshez késdbb nagyobb méretben is latjuk majd.

Rovidesen - egy kis elméleti bevezetés utan — megnézziik, hogy mire hasznalhaté a teszt
eredménye.

Akik soha nem adjak fel

Az emberek egy csoportja mindig maganak
tulajdonitja a kudarcot, azonosul vele, és 6rok Optimizmus
vesztesnek gondolja magat. A masik csoport
az atmeneti koérilmények szamlajara irja a
kimenetelt, és rogton a kdvetkez6 megteendd
Iépésre koncentral.

Az atlagos munkavallalok és a megvaltozott
munkaképességl emberek kodzott is taldlhatd
allando optimista és 6rok pesszimista. Sok-sok
példa mutatja, hogy a boldogsag és a siker
nem az adottsdagokon mulik. Ha megnézzik a
motivaciordl szdl6 fejezet bevezetdjében emlitett
videot, vildgosan latszik, hogy az adottsagok
nem dontik el egy ember sorsat. Az igazi akadaly
gyakran mashol, benniink van.

Pesszimizmus

A kutatasok alapjan harom dimenzié kérvonalazédik.

Az egyik dimenzié az Id6: Mennyire tlinnek tartdosnak azok a korilmények, amelyek a ku-
darchoz vagy a sikerhez vezetnek? Az egyik ember Ugy latja, hogy ezek tartdsan, talan
orokre fennallnak, mig a masik atmenetinek gondolja dket.

A masik dimenzié a Kiterjedés: A kudarc az egyik ember szdmara azt (zeni, hogy minden
terileten kudarcot vallott, azaz (példaul) nem csupan a maganélete, de a szakmai élete
is sikertelen - és altalaban, barmihez fog, az kudarccal végzédik. A masik tipus a sikerte-
lenséget egy specifikus terlileten megnyilvanulonak éli meg: a szakmai élet gondjait nem
vetiti ki az élet mas tertleteire. Ha az egyiken gondjai adédnak, a masikon még sikeresnek
tartja magat. Az egyik személy tehat altalanosit, a masik lesz(ikiti a jelenség kiterjedését.

A harmadik dimenzié az Ok dimenzidja: Miért kovetkezett be egy adott esemény? Téllnk
figgetlen, kilsé okokkal, vagy inkabb személyes okokkal magyarazhaté, akar a pozitiv,
akar a negativ kimenetel?

Ennek a hdrom dimenzidénak a felhasznalasaval jél elkilénilnek egymastdl a pesszimista
és az optimista emberek. Az, hogy valaki az egyik dimenzidban inkabb optimista, még nem
zarja ki, hogy egy masikban pesszimista legyen.
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Gyakorlat: A fenti harom dimenzié alapjan vizsgaljuk meg, hogy a kovetkezd allita-
sok melyik dimenzidra utalhatnak! Elképzelhet6, hogy nem csupan egy dimenzidra
torténik utalds. Egyéni feladat, amelynek az a célja, hogy elmélyitstik a fentiekben
tanult elméletet.

ID&? KITERJEDES? OK?

A diéta nem muUkodik...

e Mindig elrontom a kritikus pillanatokban...

e Megint nem adtak fizetésemelést...

e Barmit meg tudok tanulni, ha akarom...

/mfr;’fggf’;

e Soha nem segit nekem senki... 2
\

e Ha egyszer nekilatok valaminek, mindig
befejezem...

e Hat igen, egy szlletett lUzer vagyok...

A sikereim kulcsa a szorgalom...

Az élet allandd kiizdelem...

Gyorsan tanulok...

e Pénzzel mindent el lehet érni...

A Seligman-teszt értelmezése
A harom dimenzi6 tehat az Id6, a Kiterjedés és az Ok.

Az abran az Id6 megfelelGje a két els6é sor (Permanence), a Kiterjedés megfelelbje a 3. és
a 4. sor (Pervasiveness). Az 5. sor a Remény dimenzidjat adja (Hope). Az Ok dimenzidja a
6. és a 7. sor (Personalization). A 8. és 9. sor a ,,Rossz” és ,,J0” 0sszpontszamot mutatja. Az
utolsé sor a ,J&” és a ,Rossz” klilonbségét jelenti. Mar most jelezzik: a ,Jé” és a ,Rossz”
csupan a jo és a rossz eseményekre vonatkozé megjel6lés, tehat nem a tesztet kitoltére
vonatkozé mindsités.

Az egyes dimenzidkhoz tartozo6 értékeket az adott sor mellett (@ masodik oszlopban) talal-
haté szam jelzi, aminek az értelmezése egy rovid szoveg formajaban az utols6 oszlopban
talalhato.

Nézzik az els6 sort! Ez azt jelenti, hogyan reagal a kit6lté egy rossz eseményre: mit
gondol, mennyi ideig lesz ez hatdssal ra? A ,nagyon pesszimista” (very pessimistic) arra
utal, hogy a kitolté ugy gondolja: egy negativ esemény hosszu id6n keresztll fog hatni,
azaz, ha valamit elrontott, akkor ez maskor is igy fog térténni. (,Hat igen, gydnge vagyok
matematikabdl!”) A masodik sor ugyanebben az Id6é dimenziéban mutatja, hogy a kitolté
hogyan reagdl egy szamara sikert jelent6é helyzetre. Ezt a kit6ltd ugy latja, hogy a sikerei
maskor is megismétléddnek majd. (,Hat, ha valamiben jé vagyok, az a kézm(ivesség!”) Anél-
kil, hogy a részletekbe mennénk (ez nem targya a jelen tanulmanynak), errdl a kitoltérol
annyi elmondhatd, hogy mind a sikereit, mind pedig a kudarcait hosszu tavunak tartja,
azaz nem csupan egyszeri eseménynek konyveli el azokat. Tehat amiben jo, abban az is
lesz, és amiben rossz, abban sem fog (akar) valtozni - elfogadja magat ugy, ahogy van.

A 3. és a 4. sor arra utal, hogy a kitdlt6 egy rossz vagy egy jo eseménybdl mennyire al-
taldnosit. Ha példaul valaki sikertelen a matematikavizsgajan, abbdl azt a kovetkeztetést
vonja le (ha pesszimista), hogy az angol vizsgajan sincs esélye. (,Az angolt is biztosan
elrontom!”) A kit6lt6 a rossz eseményt atlagosan éli meg (average) ... ,Na jo, ha egy kicsit
készlilok, majd az angol jobban sikeril.” A j6 eseményekhez némileg optimistan (moderately
optimistic) viszonyul. (,Azért nem hidba tanulok annyit, meglatszik az eredményeimen.”
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Az 5. sor a Remény - arra utal, hogy a kit6lt6 mennyire bizakodd, és mennyire fog majd
ellenallni a kilénbo6z6 kihivasoknak. A ,kissé reménytelen” (relatively hopeless) arra utal,
hogy az adott ember elég hamar letorik a nehézségek lattan, de segitséggel van esélye a
jo teljesitményre. A segitség barhonnan johet: egy mentortdl, csaladtagtdl, munkatarstél.
Ha egy beosztott van ilyen helyzetben, érdemes a vezet6je segitségét kérni. A nagyon
reménytelen emberekre nem csupdan a lehangoltsag, hanem a gyakoribb megbetegedések
is jellemzGek.

Permanence Bad Score | 7 | [very pessimistic |
Permanence Good Score | 7 | [very optimistic |
Pervasivness Bad Score |4 | [average |
Pervasivness Good Score L 6 | Lmoderately optimistic |
Stuff of Hope |11 | [moderately hopeless |
Personalization Bad Score | 3 | | moderate self-esteem |
Personalization Good Score | 3 | | moderately pessimistic |
Total Bad Score | 14 | | moderately pessimistic |
Total Good Score | 16 | |average |
Good minus Bad Score | 2 | | moderately pessimistic |

Az Ok dimenzidjaban arra kapunk valaszt, hogy a teszt kitoltéje a rossz események be-
kovetkeztekor magat okolja-e elsésorban, vagy igyekszik az okokat a kiilsé tényezGkre
is visszavezetni. (Nyilvan az okok masra haritdsa sem egészséges, mint ahogy az ,Ezt is
elszirtam!” hozzaallds sem mutat kiegyensulyozott gondolkodast.) A kitolté (moderate self
esteem — mérsékelt 6nbecslilés) értékelése azt mutatja, hogy rossz események kapcsan
nem sérl tulzott mértékben az 6nmagardl alkotott képe. A j6 események kapcsan a kitolté
nem értékeli sem tul, sem alul 6nmagat (average), azaz realis képet alkot magardl.

Az utolsé harom sorbdl a legutolsé ad képet a kitdlté altalanos beallitottsagardl - jelen
esetben egy mérsékelten pesszimista (moderately pessimistic) személyt ismertink meg.

A pesszimizmusrol mar széltunk korabban, de itt érdemes még egyszer kihangsulyozni: a
szervezeteknek, vallalkozasoknak kellenek a kissé pesszimista emberek, mert 6k azok, akik
feltarjdk a varhatd veszélyeket, nehézségeket. A tulzott pesszimizmus ugyanakkor hajlamo-
sithat a depressziora, és az a lehet6ség is fennall, hogy az adott emberek - a biztonsagra
valé torekvés miatt - esetleg kevesebbet érnek el, mint azt a képességeik lehetévé tennék.

Altaldban kevésbé élvezik az életet, és gyakrabban betegedhetnek meg.

Humaneroforras-vonatkozasok

Martin Seligman vizsgalataibol az is kideril, hogy a munkaer6 felvételénél az optimista/
pesszimista beallitédas vizsgalata igen hasznos lehet. Igaz ugyan, hogy az emberek sok
mindenre képezhetdk, de ennek megvannak a hatarai. Az alapvetéen pesszimista ember
nehezen teljesit optimista beallitédast igényl6 feladatokban. Egy lgyfélszolgalatnal dolgozé
vagy egy telefonos értékesité esetében a pesszimista hozzaalldas melletti munkavégzés igen
kimerit6, és az esetek tobbségében nem is eredményes. Sokkal értelmesebb és gazdasa-
gosabb megoldas, ha mar eleve olyan munkaer6 kerll ilyen pozicidba, aki legaladbb atlagos
vagy a feletti optimizmussal rendelkezik.
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Az optimizmus tanulhaté - az ABC modszer

Gyakran tapasztaljuk, hogy egyfajta belsé parbeszédet folytatunk magunkkal. Példaul: ,El-
hagytam a bankkartyamat az egyik tzletben, de nem talaltak meg. Felel6tlen és figyelmetlen
vagyok. Azonnal megfajdult a fejem.” EQy masik egyszemélyes parbeszéd: , Az ligyfél telje-
sen felddlva ment ki az ajton. Nagyon megsértédott. Azt hiszem, azt is elfelejtettem, amit
eddig tanultam. Lehet, hogy ez a palya nem nekem valé, mas munka utan kéne néznem.”

Gyakorlat: Parban el lehet jatszani egy érdekes gyakorlatot, ami egyben igen inspiralo,
és j6 hangulatot is teremt. Alljunk parba, és valasszunk egy olyan munkahelyi témat,
amiben nem vagyunk kézvetlenil érintettek! Ez lehet egy képzeletbeli helyzet, vagy
egy olyan, ami valakivel régebben tértént, esetleg egy masik munkahelyen tapasztal-
tuk — és amelyben két szerepld volt. A paros egyik tagja az egyik szerepl6t, a masik
a masikat jatssza. Viszont mind a két szerepl6 kettls szerepben van. Az egyik szerep
a kilvilag felé megnyilvanuld énje, a masik pedig azt képviseli, amit valéjaban gondol.
Amikor tehat a parjahoz szdl, akkor el6tte (kissé elfordulva, de jél érthetéen) mondja
ki azt, amit gondol! Majd forduljon a parja felé, és most mondja azt hangosan, amit
ténylegesen kimondana!

Ha tehat elkezdik a jatékot, az egyik szereplé6 mond egy nyilvdnos mondatot, mire
a masik (kissé elfordulva) azt mondja, ami arrél elsének eszébe jut, és csak ezutan
valaszol egy nyilvanos mondattal. A parja meghallgatja, majd el6szor elfordulva azt
mondja, amit gondol, és 6 is csak utana mondja ki hangosan a nyilvanos mondatot.

Tanulsag: Mast gondolunk, és mast mondunk. Ra lehet kérdezni, hogy ennek mi az
oka. A jéghegy modell ismeretében kdnnyen kitalalhatjuk.

Ellentétben a fenti gyakorlattal, aminek a célja a témara valé rahangolas és egy kicsit mé-
lyebb megértés, latnunk kell, hogy a negativ belsé parbeszédek igen rombold hatasuak is
lehetnek.

Onmagunk ellenségei?

Ha valaki kivilrél tdamad rank - tettel vagy szoéval -, 6sztonosen védekezni kezdink. Ha
negativ dolgot mondanak rank, a leggyakrabban taldlunk ellenérvet.

De mi van akkor, ha a tdmadas nem kivilrél, hanem belllrél érkezik? Azaz, Gnmagunkrdl mon-
dunk rosszat 6nmagunknak? Az el6zd bekezdésben elhangzott par - 6nmagunknak mondott
- negativ kijelentés, 6nmagunk ostorozasa. Ez ellen jéval kevésbé - gyakran egyaltalan nem
- tudunk védekezni. Az igazi nehézség ebbdl adddik. Ha elég sokszor tdmadjuk magunkat, azt
vehetjik észre (persze masoknal leginkabb), hogy hangosan is kimondjuk/kimondjak: , Szét-
szort vagyok!” ,Ehhez én nem értek.” ,Mindent elrontok!”

Ha jol figyelliink, ezek mar olyan altalanos negativ vélemények énmagunkrél, amelyek be-
éplltek, és el is hisszlik 6ket.

Martin Seligman azt javasolja, hogy védekezziink ezek ellen azzal, amit 6§ ABC modszer-
nek nevezett el. A haromlépéses folyamat |épései: A=Adversity (rossz esemény), B=Belief
(hiedelem), C=Consequences (kdvetkezmények). A fenti belsd parbeszédek pontosan ezt a
sémat kovették. Ugyanezt az utat jarjuk végig, amikor a folyamat megszakitasat és pozitiv
Utra terelését végezziik.

Ha tehat negativ esemény tortént, kovesslik a javasolt mddszert:

1. A negativ tapasztalat objektiv feljegyzése. Irjuk le: pontosan mi az, ami tortént?
Csak a tényeket irjuk le! Kerlljik a kovetkeztetéseket! (Ez az A |épés.)

2. Mit gondol, miért tortént ez? Milyen magyarazatot taldl a negativ eseményre? (Ez
a B épés.)
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3. Milyen érzéseket, gondolatokat vagy cselekedeteket valtott ki Onbél mindez? (Ez
a C lépés.)

Ezek utan két at all el6ttiink. Az egyik, hogy eltereljik a figyelmlnket. Megtehetjlik ezt
példaul azzal, hogy a kévetkezményeket nem most, hanem majd egy késdbbi idépontban
gondoljuk végig. Ekkor irjuk le, hogy mit kell végiggondolnunk és mikor!

A masik lehetdség, hogy belsé vitat folytatunk. Ebben nagy gyakorlatunk van, hiszen gya-
korta vitatkozunk... igaz, masokkal. Most ezt a tudasunkat és képességlinket hasznaljuk fel
arra, hogy 6nmagunk gondolataival vitazzunk.

Vegylk sorra, elsének az A |1épés kritikajat: Van mas tény is? Honnan tudjuk, amit tudunk?
Masok mondtak? Olvastuk vagy magunk tapasztaltuk? Mennyire hiteles a forras? Lehet,
hogy téved a forras, vagy 6 maga is csak hallotta, és kovetkeztet? Mi az, ami a tényeket
alatamasztja?

Ezutan vegylk el6 a B Iépés kritikajat: Van mas magyarazat is a fenti tényekre? Mas ko-
vetkeztetés is levonhatd-e? A negativ esemény mdgott tobb (nem csak az elsének beugro)
ok allhat.

Ha a tények és a hiedelmek (az A és a B) valdban egyértelm(iek, nem lehetséges egy masik
cselekvési alternativa? A kimenetel valéban annyira sulyos, mint elsére tlinik? Nem lehet-
séges-e egy kénnyedebb értelmezés? Van-e mdd a helyzet megvaltoztatasara? Ki vagy mi
az, aki/ami segithet, és hogyan?

Nézzik végig a fenti |épéseket: Milyen eredménnyel jartunk? Csokkent a fesziltség?

Gyakorlat: Vegyink el6 egy jelenleg is gondot okozd problémat, eseményt, és csinaljuk
végig a fenti folyamatot!

A Flow-rol

Csikszentmihalyi Mihaly munkajardl sokan hall-
hattak, szdmos kiadvany szlletett a témaban,
és tobb vided is elérhetd a szerz6tdl. Ezért most |
a flow egy olyan vonatkozasaval ismerkedink |
meg, ami altaldban elkerdli a témaval foglalkozdk
figyelmét.

A flow nem csupan jé érzés, allapot, hanem ko-
molyan hozzajarul a munka hatékonysaganak
noveléséhez. Ezt a motivacios fejezetben is tar-
gyaltuk, itt csak azt emeljik ki, hogy azok, akik
gyakran élnek meg flow élményt, évente atlagosan
15 nappal tobbet dolgoznak - egyszer(ien azért,
mert ritkdbban betegszenek meg.

A masik tény: a munkahelyen gyakoribb a flow élmény, mint a pihendidében. Ez pont el-
lentmond a hétkdznapi bolcsességnek - de jol ellen6rzott adat.

Az alkalmazkoddképességlink fontos eleme tehat a flow, ami kivalthato, létrehozhaté - en-
nek nézzink ismét utana a Motivacid fejezetben, és foként: hasznaljuk!

Az alkalmazkoddképesség két masik elemérdl is szot ejtlink még.

Az els6 a boldogsag kérdése. A kdzhiedelem szerint a boldogsag valami elvont fogalom, és
ha létezik is, akkor a kovetkezd Gton valodsithaté meg: Szorgalmasan dolgozunk —> Karriert
csinadlunk -> Sok pénzt kereslink -> Magunkra/szeretteinkre forditjuk -> ... és boldogok
leszink.

A dolog pont forditva all. Shawn Achor (12) szerint, aki minden kontinensen, szamos vilag-
cégnél tartott képzéseket a vezetdk mindenféle csoportjanak, azt mondja: a siker kulcsa
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a boldogsag. Az, aki képes a boldogsag megtapasztalasara, sikeres lesz.

Természetesen kdnny( ezt mondani, de hogyan csindljuk? Az a helyzet, hogy a figyelmiink
eléggé koncentralt, egyszerre csak kevés dologgal tudunk foglalkozni. Hasonléan a lata-
sunkhoz, ahol csak a latétér kozepe éles, a kérnyezet homalyos — pontosan igy mUkodik
a figyelmiink is. Achor szerint a leghatékonyabb mddja a boldogsag megélésének az, ha
erre figyelink.

Gyakorlat: frjunk le harom olyan dolgot, ami a mai nap (eddig) 6réomet okozott, amiért
haldsak vagyunk (valakinek, valaminek), barmi is legyen az! Figyeljlink arra, hogy ez
valédi dolog legyen (ne egy altalanossag), azaz pontosan és roviden fogalmazzunk!
Példaul: ,Reggel, munkdba menet egy heged(s jatszott az aluljaréban, és a zenéje
nagyon megragadd volt, régi éiményeket idézett fel bennem, ezért odamentem, és
adtam 100 forintot.” Vagy: ,Szamitasi hibat vétettem a heti jelentésemben, amit a
vezetébm észrevett, és csak annyit mondott, hogy szamoljam ujra. Eléfordul, hogy
indulatos, de ebben az esetben teljesen nyugodt volt. En is megnyugodtam, és ezért
egy kis halat éreztem.” A lényeg: pontos leirdst adjunk, ami képszer(en irja le a tor-
ténteket. Ha ez sikerdl, ugyanezt tegyik meg minden nap - egy adott id6ben. A |ényeg
a rendszeresség. A testiink edzésének is akkor van eredménye, ha rendszeresen
edzlink, ugyanigy a boldogsag-edzés is kitartas kérdése.

Nagyon tanulsagos Oloffson Placid beszamoldja arrol, hogyan sikerlt neki mint katolikus
papnak és a tobbi fogolytarsanak tulélniik a Gulag megproébaltatasait. (14) Az altaluk
folytatott gyakorlat pont az volt, mint a hatvan évre ra konyvet ird pszicholdgus javaslata:
koncentraljunk a jora!

Végezetil arra kérjiuk az olvasét, hogy a fejezet elején feltett kérdésekre - Vajon a pozitiv
vagy negativ érzéseim a sajat kezemben vannak-e, képes vagyok-e a befolyasolasukra?
Vajon a pozitiv vagy negativ érzéseim milyen hatassal vannak a teljesitményemre? - adott
valaszaikat vegyék el6, és gondoljak végig, hogy a most olvasottak alapjan milyen valaszt
adnanak! Ha kétséglk lenne, olvassak el Ujra! Reméljik, hogy a lehetéségek szama jelen-
t6sen bovilt.

Melléklet

A Martin Seligman-teszt

1. A projekt, amin dolgozol, igen sikeres.
a.) Részletesen odafigyeltem mindenki munkajara.
b.) Minden munkatarsam nagy odaadassal dolgozott.

2. Egy nézeteltérést kdévetéen mindketten, te és a parod (baratod/baratndd, férjed/fele-
séged) abbahagyjatok a veszekedést.
a.) Megbocsatottam neki.
b.) Altaldban megbocsatok.

3. Eltévedsz, amikor egy baratod hazat keresed.
a.) Elrontottam az egyik eladgazasnal.
b.) A baratom rossz irdnyt adott meg.

4. A parod (baratod/baratnéd, férjed/feleséged) egy ajandékkal lep meg.

a.) Fizetésemelést kapott.
b.) Meghivtam egy kiilonleges vacsorara el6z6 este.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Elfelejtkezel a parod (baratod/baratndd, férjed/feleséged) szlletésnapjarol.
a.) Rossz vagyok a datumok megjegyzésében.
b.) Mas dolgok kototték le a figyelmemet.

Viragot/ajandékot kapsz egy titkos csodalédtél.
a.) Vonzonak talal.
b.) Népszer( vagyok.

Egy szamodra fontos allasra palyaztal, amit megnyertél.
a.) Sok id6t forditottam a pozicid elnyerésére.
b.) Nagyon keményen megdolgozok mindenért.

Elfelejtesz egy fontos talalkozot.
a.) Néha cserben hagy a memaoriam.
b.) Néha elfelejtem megnézni a naptaramat.

Egy szamodra fontos allasra palyaztal, amit elvesztettél.
a.) Nem forditottam elég id6t a pozicid elnyerésére.
b.) Aki el6ttem megnyerte a poziciét, sok fontos embert ismer.

Egy sikeres Uzleti vacsorat szerveztél.
a.) Aznap este kiemelked6en jo6 formaban voltam.
b.) J6 szervezd vagyok.

Megakadalyoztal egy blntényt, mert kihivtad a rendGrséget.
a.) Egy furcsa zajra lettem figyelmes.
b.) Nagyon éber voltam aznap.

Egész évben igen jo egészségnek orvendtél.
a.) A tobbiek egészségesek voltak korilottem, igy nem kaptam el semmilyen betegséget.
b.) Vigydztam, hogy egészségesen taplalkozzam és eleget pihenjek.

Tartozol a konyvtaradnak 1000 forinttal, mert késén vitted vissza a kdnyvet.
a.) Ha nagyon belemélyedek az olvasasba, elvesztem az id6érzékemet.
b.) Teljesen elmertiltem egy jelentés irdsaba, igy elfelejtettem visszavinni a kényvet.

Jelent6s O0sszeget nyertél egy befektetéseddel.
a.) A baratom joé tanacsot adott.
b.) A bardtom nagyon jo szakember.

Megnyersz egy sporteseményt.
a.) LegyGzhetetlennek éreztem magamat.
b.) Keményen edzek.

Megbuksz egy fontos vizsgan.
a.) Nem voltam olyan okos, mint a tébbi vizsgazo.
b.) Nem késziltem fel eléggé.

Egy klilonleges ételt f6ztél a baratodnak, amit 6 éppen hogy megkdstolt.
a.) Nem f6ztem finomat.
b.) Kapkodva f6ztem.

Vesztesz egy sporteseményen, amire hosszu ideje késziiltél.
a.) Nem vagyok igazan jo sportolo.
b.) Nem vagyok jé ebben a sportban.
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19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Kifogy az (zemanyag az autdédbol késo este egy sotét utcaban.
a.) Nem ellendriztem, hogy mennyi izemanyagom van.
b.) Eltért a benzincso.

Elveszted az 6nuralmadat, amikor egy baratoddal beszélsz.
a.) Mindig piszkal engem.
b.) Ellenséges hangulatban volt.

Blintetést kapsz, mert nem téltotted ki idében az addbevalldsodat.
a.) Mindig halogatom a bevallads beaddasat.
b.) Idén lusta voltam id6ben leadni a bevalldsomat.

Randevura hivtam valakit, aki elutasitott.
a.) Nagyon rossz formaban voltam aznap.
b.) Teljesen lebénultam, amikor randevura hivtam.

Egy el6adason téged valasztanak, hogy a show résztvevéje legyél.
a.) Pont a szem eldtt 1évd széken Ultem.
b.) En tlintem a leginkabb lelkesnek.

Gyakran megkérnek, hogy tancolj a bulikon.
a.) Igazi tarsasagi ember vagyok.
b.) Tokéletes formaban voltam aznap este.

Ajandékot veszel a parodnak, ami nem tetszik neki.
a.) Nem forditok kell6 figyelmet ezekre a dolgokra.
b.) Nagyon szdérszalhasogaté elvarasai vannak.

Nagyon jél teljesitesz egy felvételi beszélgetésen.
a.) Nagyon magabiztos voltam aznap.
b.) 16l tudok szerepelni a felvételik soran.

Viccet mesélsz, és mindenki nagyot nevet.
a.) A vicc tényleg jé volt.
b.) Tokéletesen idGzitettem a torténetet.

A f6n6kod nagyon kevés idét adott egy munka befejezésére, de te mégis megcsinaltad.

a.) 1ol végzem a munkamat.
b.) Hatékony ember vagyok.

Mostanaban nagyon kimerdlt vagy.
a.) Soha nincs idém kikapcsolédni.
b.) Nagyon elfoglalt voltam a héten.

Felkérsz valakit tancolni, és 6 elutasit.
a.) Nem vagyok elég jo tancos.
b.) O nem szeret tancolni.

Megmentesz valakit a fulladastal.
a.) Ismerek egy modszert a fulladds megel6zésére.
b.) Tudom, mit kell tenni slirgés esetekben.

A szerelmed Ugy gondolja, jobb lenne egy kicsit lassitani a kapcsolatotokban.
a.) Tulsdgosan magamba forduld vagyok.
b.) Nem toltok elég id6t vele.
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33. Egy baratod olyasmit mond, ami nagyon sért6.
a.) Gyakran beszél meggondolatlanul.
b.) Eppen rossz hangulatban volt, és én voltam kéznél.

34. A munkahelyi vezet6d a tanacsodat kéri.
a.) Az adott terileten szakért6 vagyok.
b.) Altalaban jé tanacsokat adok.

35. Egy baratod megkdszoni, hogy a nehézségek idejen segitetted &t.
a.) Oriltem, hogy segithettem a nehézségek idején.
b.) Gondjat viselem az embereknek.

36. Nagyon jol érzed magad egy buliban.
a.) Mindenki baratsagos volt.
b.) Baratsagos voltam.

37. Az orvosod azt mondja, hogy jé fizikai allapotban vagy.
a.) Mindent megteszek, hogy eleget edzzem a testem.
b.) Nagyon egészségtudatos vagyok.

38. A parod kezdeményezi, hogy elmenjetek egy romantikus hétvégére.
a.) Sziksége volt egy kis kikapcsoldodasra.
b.) Szeret kiprébalni Uj dolgokat.

39. Az orvosod azt mondja, hogy tul sok cukrot eszel.
a.) Nem forditok sok figyelmet az étkezésemre.
b.) Nem lehet kikerilIni a cukrot, mert mindenben benne van.

40. Felkérnek, hogy egy fontos projekt vezetéset vallald el.
a.) Eppen most fejeztem be egy hasonld projektet.
b.) J6 projektvezet6 vagyok.

41. Te és a parod sokat veszekedtek.
a.) Mostanaban elég z(ir6s vagyok, és nagy a nyomas rajtam.
b.) Mostanaban olyan ellenséges velem.

42. Nagyot buksz sielés kdzben.
a.) A sielés nehéz.
b.) A palya jeges volt.

43. Egy értékes dijat nyersz.
a.) Megoldottam egy fontos problémat.
b.) En voltam a legjobb.

44, A befektetésed soha nem latott mélyponton van.
a.) Nem nagyon ismertem az Uzleti kdrnyezetet.
b.) Rossz dontést hoztam.

45, Nyersz a lottén.
a.) Véletlen volt csupan.
b.) A jé szamokat valasztottam.

46. A szabadsagod alatt tobb kilét felszedtél, és nem tudod leadni.

a.) A diéta nem vezet eredményre hosszu tavon.
b.) A kiprobalt diéta nem volt megfelel6.
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47. Kérhazban vagy, és csak kevesen latogatnak meg.
a.) Idegesit6 vagyok, ha beteg vagyok.
b.) A barataim nem térédnek az ilyesmivel.

48. Az egyik Uzletben nem fogadjak el a bankkartyadat.
a.) Néha tulbecsilém, mennyi pénzem van.
b.) Néha nem teszek elég pénzt a kartyamra.
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Egyéni fejlodési terv
Bevezetés

Iskolaba jarunk, majd munkaba allunk, és kilonb6z6 munkakoérokben dolgozunk, vagy ala-
pitunk egy sajat vallalkozast. Esetleg alkalmilag nincs munkank, és kitartéan igyekszink
lehet6séghez jutni. A torténetek nagyon valtozatosak, de gyakran latjuk, hogy egyvalami
k6z0s bennliik, mégpedig a tervezettség hidnya.

Igaz, a kérnyezet gyorsan valtozik, és a tervek végrehajtasa lehetetlenné valhat - ez kéz6s
tapasztalatunk. Miért allitjuk mégis, hogy tervezésre szlikség van? Mit érhetlink el vele? Elis-
merve, hogy a valtozo vildgra igen sokféle valasz adhatd, mi mégis megprébalunk egy olyan
alternativat felkinalni, ami meggyd6zddésiink szerint mindenképpen javitja az esélyeinket.

Azt allitjuk, hogy sokkal tobb lehetdségiink van, mint sejtenénk. Erdemes felidézni Barbara
Fredrickson kisérletét, amelyet az Az alkalmazkoddképességlink fejlesztése ciml fejezetben irtunk
le. A kisérletben részt vevOk pontosan ugyanazt a lehetdséget kapték. Az egyik csoport
tudott élni a felkindlt nagyon egyértelm( lehet6séggel, a masik pedig nem. (Ha még nem
olvasta az idézett kisérletrdl szolo részt, most érdemes megtenni.)

Mi volt a kilénbség? A hozzaallas, az, ahogyan a csoport tagjai vélekedtek dGnmagukrél. Aki
pozitivan szemlélte magat, észrevette a lehet6séget, aki negativan, az nem.

Mondhatjak erre: az 6nképinket, az 6nmagunkrol alkotott képet nehéz mddositani, hiszen
az hosszu id6 alatt alakult ki. Pedig lehetséges, és erre van egy nagyon egyszer(, jézan
ésszel kbnnyen belathatd Ut. Errél fog szolni ez a fejezet.

A szél ereje

”\
Van egy jol ismert mondas: Céltalan hajosnak 7\ P
semmilyen szél sem kedvez. (Montaigne) Es / ’ e
valdban, ha a szél szembe is fUj, annak, akinek ~ 7 \ / 0 = '
célja van, képes azt elérni - legfeljebb végre- \ CEL
hajt par mandvert az Ut soran. Ez a mondas \rs

alatdamasztja a mindennapi tapasztalatunkat.

Ha egy lehangolt ismerdéstinkkel taldlkozunk, vagy egy olyan munkatarsunkkal beszélgetiink,
aki mar hosszabb ideje dolgozik a munkahelyén, csupan azért, hogy a fizetését megkapja,
teljesen vilagossa valik, hogy a céltalansag lehet a fasultsaganak oka. Ilyenkor erds kész-
tetést érezhetlink arra, hogy tanacsot adjunk neki. ,Csinald ezt meg ezt!” Voltunk ilyen
helyzetben?

Gyakorlat: Mi torténik, ha taldlkozunk valakivel, aki [athatéan tanacstalan, elbizonyta-
lanodott, keser(i? Jatsszuk el ezt a helyzetet lehetdleg hdrmas csoportban! Az egyik
szerepld jatssza a bizonytalant, a masik a tarsat, akinek panaszkodik, a harmadik
pedig maradjon megfigyel6i helyzetben! A gyakorlat megkezdése el6tt talaljanak ki
egy olyan élethelyzetet, ami az Onék munkaja kapcsan jellegzetes - akar Ggyfél, akar
munkatars lehet a példa.

Els6nek a bizonytalan szerepet jatszd, majd a tarsa mondja el a tapasztalatait, aztan
a harmadik, megfigyeld fél!

Feldolgozas: Az esetek igen nagy részében az toérténik, hogy a bizonytalan ember
elmondja a problémajat, panaszkodik. Az 6 szemsz6gébdl nézve egy hatalmas prob-
Iémahalmaz all az Utjdban. Amikor a tarsa ezt hallja, felébred benne a segitékészség,
és rogton tanacsokat kezd adni. A gyakorlat azt mutatja, hogy a kdzvetlen tandcsadas
ritkan jar sikerrel, mivel a tanacsot kapé valtozatos érveket hoz a megvaldsithatésag
ellen. ,Valaki mas, igen, talan, de én nem... Taldn majd egyszer... Ez itt, nalunk nem
m(ikdédne... Mar probaltam.”
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Természetesen el6fordulhat, hogy valaki azért keres fel minket, mert kdézvetlen Utmuta-
tasra van sziliksége, els6sorban azért, mert ismeretekkel és tapasztalattal rendelkeziink
a témaban. Ilyenkor jé esély van arra, hogy a tanacsainkat kovetni fogja a tanacsot keré.
Am ha nem ez a helyzet, akkor kerUljik a direkt tanacsadast!

Fontos: Ne hagyjuk, hogy ez a fazis, a problémafelvetés fazisa hosszlra nyuljon! Ne bato-
ritsuk a beszélét, hogy hozzon el6 Ujabb nehézséget, mert természetesen a nehézségek
sora igen hosszu. A ,Miért?” kérdése kilontsen keriilendd, mert ez batoritja a probléma
kifejtését. Az egész beszélgetés hangsulya legyen inkabb a ,Hogyan?” kérdésre épitve,
azaz vonatkozzon a jovére!

A vitorlazas példaja abbdl a szempontbdl helytalld, mert joI megvilagitja a kompetencia
jelentését, hiszen erre van sziiksége a munkavallalonak: hogy jé munkat lasson el sikerrel.

e A tudas: tudni azt, hogyan kell vitorlazni, ezeknek az ismereteknek a birtokdban
lenni.

e A képesség: a hajd irdnyitasahoz szlikséges fizikai alloképesség és rutin a hajo
vezetésében.

e Az attitlid: el is akarom érni a célt. Az utdbbihoz viszont fontos a pontos célkije-
Iolés.

A cél keresése

A tanacsadoi munka soran latjuk, mennyire hatékony, ha a segitséget kér6 maga fogalmazza
meg a céljat. A motivaciordl szél6 fejezetben targyaltuk a kiils6 és a bels6 motivacio kozti
kilonbséget. Itt csak annyit idézlink fel, hogy a kivilrdl jott tanacs, javaslat ritkan olyan
erds, mint az, ami belllrél szarmazik.

A belllrél jovo célkijeldlésnek tobb modja van, ebben a fejezetben egy jol mikodd, sok-
szorosan kiprobalt utat mutatunk be.

A SWOT elemzés
Ez egy rdahangolo és segitd gyakorlat is egyben.

A betlik jelentése: Er6sségek (Strenghts), Gyengeségek (Weaknesses), Lehetdségek (Op-
portunities) és Veszélyek (Threats). Az els6 két terilet a ,bels6 faktorok” kozé tartozik, ezek
a személy sajat kompetenciai, amelyekre jelent6s befolydsunk van (tanuldssal, képzéssel,
mentor segitségével), mig a masik kettd a kiils6é tényezdk kdzé sorolhatd, amelyekre lénye-
gesen kevesebb befolydsunk van (a vallalkozas vagy szervezet sikeressége, a gazdasagi,
tarsadalmi, globalis folyamatok).

Ezt a megkozelitést el0szor az lzleti élet alkalmazta (1), és maig hasznélatban van. Ugyan-
akkor el lehet réla mondani, hogy unalomig ismert, és egyben félreismert eszkdz. Sokan ugy
gondoljak, hogy értik —azért, mert egyszerl. A nehézség nem is a megértésben, hanem a
felhaszndlasban van. Nézzlik, hogyan lehet ezt az eszkozt jél hasznalni!

Az elsé lépés annak feltarasa, hogy miben vagyunk erések. (Erésségek)

Ha egyszerlen feltesszlik ezt a kérdést, ritkdn kapunk ra részletes valaszt. Az emberek
nagy része ugyanis soha nem gondolkodik el ezen az elvont kérdésen. A kérdezének tehat
érdemes ravezetl kérdésekkel segiteni. Ilyen ravezet6 kérdések: Mi az, amit konnyen és
élvezettel csinal? Mi az, amivel a legszivesebben télti az idejét? (Utdbbi persze nem feltétlen
a munkahoz fog kapcsolodni, de feloldja a beszélgetést, és ravezet a késdbbiekre.) Mi volt
az, amiben sikeres volt? Masképpen: Mi az, amire bliszke, szivesen mondja el masoknak?
Ezekbdl mar el lehet indulni olyan irdnyokba, amelyek ravezetnek az erésségekre.
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Az er6sségekre érdemes épiteni: olyan feladatokat, munkakért talalni, ami ezekhez a
leginkabb illeszkedik. Ha emléksziink a flow jelenségére: ehhez pont az kell, hogy olyan
feladatot lassunk el, amiben jok vagyunk, és kihivast jelent a szdmunkra. Ha ilyen munkat
végzilink, az mind nekiink, mind pedig a munkaltaténak hasznara valik.

Gyakorlat: Ismét harman vegyenek részt a gyakorlatban: két szerepld, egy medfi-
gyeld. A kérdez6 segitsen a parjanak feltarni annak erésségeit, minél inkabb nyilt
kérdéseket haszndlva! (Erre a kommunikacids fejezetben sok példa van.) Ha kész a
gyakorlat, cseréljenek — igy jusson mindenki egyszer a kérdezd szerepébe. Utana
beszéljék meg a torténteket. Sikerlt kideriteni a masik er6sségeit? Milyen érzés volt
beszélni az er6sségekrél?

Mik a gyengeségeink? (Gyengeségek)

Van, aki ezt a terlletet fejlesztendé terlletnek hivja. Van ebben igazsag, de tegyiik hozza:
a gyengeségeket nem kell feltétlendl fejleszteni. Ha fizikai korlataink vannak, azokat meg
lehet kerilni, de érdemes figyelembe venni. (Aimee Mullins mar idézett példdja kiemelkedo,
aki ugy lett ismert és sikeres futd, hogy hianyzik mindkét alsé labszara.) Ha valakinek igen
er6s motivacidja van egy cél elérésére, akkor a gyengeségek megkeriilhetok.

Ha ilyen er6s motivacid nincs, a nagyon teljesitménykézponta Uzleti élet azt tanitja, hogy
a gyengeségekkel ne foglalkozzunk, hacsak nem egy kritikus gyengeségrél van sz6. Ekkor
az adott képességet legalabb alapszintre kell eljuttatni. Altaldban: az az energia, amit a
gyengeségiink feljavitasara szanunk, sokkal jobban megtéril, ha az er6sségeink tovabbi
fejlesztésére forditjuk.

A Motivacié fejezetben emlitett hétféle intelligencia elméletének nagyon is gyakorlati ké-
vetkezménye van. Erdemes meghallgatnunk egy nagyszer(i el6adast (2), annak is azt a
torténetét, ami egy kisgyerekrdél sz, a Macskak cimd vilaghirld musical késGbbi koreogra-
fusardl. A térténet a 14:50 perctdl hallhatd. Uzenete: ahelyett, hogy egy bizonyos képesség
fejlesztését erdltetnénk, épitsiink az erésséglinkre - és kiemelkedd eredmény sziiletik.

Hol vannak a lehetbségek? (Lehetbségek)

A tanulmany elején idézett kisérlet a lehet6ségekrol szdlt. Akkor lesziink képesek meglat-
ni a lehetéségeket, ha van dnbizalmunk. De lehetséges-e az dnbizalmat fejleszteni? Igen,
példaul azzal, ha erdsitjik azt az érzéslinket, hogy az iranyitds a kezlinkben van. Ennek
egyik eszkodze a tervezés. A tervezésre még visszatériink, most csupan a tdmogatd sze-
repét hangsulyozzuk: a jél irdnyitott beszélgetés segit feltarni a lehetéségeket. Minél tobb
lehetOség all el6ttiink, annal nagyobb eséllyel tudunk véalasztani. (A tapasztalat azt mutatja,
hogy 3-5 lehetdség az, ami kozll a legkdnnyebb a valasztés; tobb lehet6ség mar inkabb
neheziti a dontést.)

Segqit6 kérdések:
¢ Milyen eredménnyel lennél elégedett?
e Mire van szlikséged, hogy a helyzeted megvaltozzon?
e Mivolt az, ami eddig m(ikddott?
e Milyen lehetdségeket latsz a megoldasra, milyen lehetéségek meriltek fel eddig?
e ..6s még?

e Kivagy mi segithet a célod elérésében?
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Gyakorlat: Ismét harman vegyenek részt a gyakorlatban: két szerepld, egy megfigye-
16. A kérdez6 szerepe, hogy , A szél ereje” bekezdésben megfogalmazott nehézségre,
problémara segitsen megoldasi lehet6ségeket kidolgozni a parjanak. (Emlékeztetdl
a feladat: jatsszunk el egy képzeletbeli, munkahoz kapcsolodo, bizonytalan helyzetet -
a jelen gyakorlat ennek folytatasa). A gyakorlatot mindharman végezzék el, felvaltott
szerepekkel. Mit figyeltek meg, milyen eredményekre jutottak?

Hol vannak veszélyek? (Veszélyek)

Ezt a részt érdemes rovidre fogni. Arra keressiik a valaszt, hogy a jelen helyzetbdl milyen
veszélyek fakadhatnak? Ha részletes analizist készitenénk, ezt ki lehetne bontani - elemzés
céljabol. A segitd beszélgetésnek azonban nem ez a fékusza - sokkal inkabb az er6sségek
és a lehet6ségek. Ezek segitenek majd a célok kijelolésében.

A cél megfogalmazasa

Gyakorlat: Elvégeztik a SWOT gyakorlatot. Most koncentraljunk az Erésségekre és
a LehetGségekre! Kérjilk meg a parunkat, hogy 6 maga foglalja 6ssze, amirdl eddig
beszéltlink! Segitslik az 6sszefoglalast tovabbi kérdésekkel! Lehet itt emlékeztetni
olyan elemekre, amelyeket 6 maga emlitett, de most esetleg nem jutottak az eszébe.
»Erre emlékszel? Errdl mit is mondtal?”

Ezutan kérjuk meg, hogy fogalmazzon meg par lehetséges célt: Milyen alternativak
allnak eldétte? Ezeket az alternativakat irjuk le egy papirra! Mi irunk, a parunk beszél,
szabadon fogalmaz - mi pedig mondatokba 6ntjliik a mondanddjat. Az 6 dolga, hogy a
tartalomra figyeljen, a mi dolgunk, hogy a formara figyeljliink, azaz minden elhangzott
gondolat keriljon leirasra, hogy késobb fel tudjuk dolgozni.

Ha van egy cél, azt irjuk le! Most ne foglalkozzunk a pontos megfogalmazassal, csak
nagy vonalakban vazoljuk a célt — a pontositas egy késdbbi feladat lesz.

Ismét harmas csoportokban dolgozzunk, mindenki ker(ljon sorra!

A kimenetelek vizsgalata, el6nyék-hatranyok
Gyakorlat: Most nézziik meg, hogy az egyes alternativak mennyire kivanatosak!

Itt két kérdést tehetlink fel: Milyen elénytkkel jarna az egyes, a kettes, a harmas
alternativa? Ezeket az elényoket jegyezziik fel! Ilyen lehet példaul a magasabb fize-
tés, a konnyebb munkaba jards, a tobb szabadid6, az érdekesebb munka, a kreativ
munka, a nagyobb hataskér, a nagyobb elismertség — emlékezzlink vissza a Motivacio
fejezet motivatoraira!

A masik kérdés: Milyen hatranyok jelentkezhetnek? Példaul: egy képzés sok idonket
venne el, vagy bizonytalan egy kimenetel, vagy lehet, hogy elvesztegetjik az ener-
giankat, és olyan is van, aki tart a megmeérettetéstdl, a kudarctél.

Ismét harmas csoportokban dolgozzunk, mindenki keriljon sorra! Ha latjuk magunk
el6tt a lehetséges alternativakat, itt az ideje dontést hozni: melyiket kezdjlik el?

Miel6tt ezt megtennénk, egy kissé pontositanunk kell az alternativdak megfogalmazasat.
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A SMART cél

SMART cél (3) az, ami Specifikus, Mérhet6, Aktualis (fontos), Redlis és Idohoz kotott. (A pon-
tos forditasok valtoznak, de a Iényeg, hogy ugyanezeket a kulcselemeket tartalmazzak.)

Specifikus: nagyon pontosan megfogalmazott. Nem specifikus példaul, ha azt mondom:
egészségesebb életmddot akarok folytatni, mert azt megtehetjlk jobb taplalkozassal, tébb
mozgassal, a karos szokasok elhagyasaval is.

Mérhet6: mibdl fogom tudni, hogy elértem a célt? Van-e egy olyan mér6szam, ami meg-
mutatja, ha elértem a célomat? A kevesebb dohanyzas nem mérhet6, mert a csdkkenés
lehet akar egy szallal vagy fél dobozzal kevesebb. Ha azt mondom, ,felére csokkentem az
elszivott cigarettdk szamat”, vagy ,naponta legalabb 1 6rat angolul tanulok”, ezek a mon-
datok mar specifikusak és mérhetbek.

A jo cél harmadik eleme, hogy fontos legyen, motivald. Itt fel lehet tenni a kérdést: Miért
is csinalom mindezt? Elég fontos, hogy csékkentsem a dohanyzast, vagy hogy megtanuljak
angolul? Ez van a célkijel6lés szivében. El-e bennem elég motivacié arra, hogy cselekedjek?

A negyedik elem: a cél legyen redlis! Ha naponta harom éra angoltanuldst jel6lok meg
célul, az lehet, hogy specifikus, mérhetd, fontos, de kevéssé redlis — példaul egy féallasu
tevékenység mellett. Olyan célt kell kijeldlni, amelyik realis, mert az lesz motivalé. Emlé-
kezhetlink a flow kivaltasanak modjaira (Id. a motivaciordél szél6 fejezetben): olyan cél kell,
ami egy kissé haladja meg a jelenlegi képességeinket, azaz realis er6feszitést igényel. A tul
nagy eréfeszités valdszinlileg oda vezet, hogy inkdbb egyaltalan nem haladunk a kit(izott
cél felé.

Az 6todik elem, hogy a cél legyen id6h6z kotott, azaz lehessen tudni, hogy mikor nézem
meg a haladdsom Utemét, mikor mérek. Ha angol kozépfoku nyelvvizsga a cél, és ennek
elérésére 6t évet adunk magunknak - nos, ez nem motivald. Ebbél kdnnyen az lesz, hogy
négy évig nem csinalunk semmit, majd az 6tédik évben kijelentjiik, hogy egy év alatt ugyis
lehetetlen letenni a nyelvvizsgat. Kertljiuk ezt el, és inkabb beldathatdbb célokat tlizziink
ki magunknak!

Nincsen ,tul kicsi” cél. Az a cél j6, amelyik megvaldsul.

Ha valamilyen célt elértiink, az inspirald lesz - igen, képes vagyok fejlédni. Egy kis cél is
megfelel: egy honap mulva tudni fogok 200 (j angol szét. Ez még nem nyelvvizsga, de
egy SMART cél.

A smart azt jelenti: értelmes.

Legylnk értelmesek, hasznaljuk azt az értelmiinket, ami tullép az 6sztéonokon, és segit
a pontos célkijeldlésben. Azt tapasztaljuk, hogy a SMART célkijel6lés igen nagy lépés a
sikeres megvaldsitas felé.

A dbéntés

Az alternativdk, a SMART mddon megfogalmazott célok tehat eléttiink allnak, és latjuk a
hozzajuk tartozo6 elénydket és hatranyokat.

Kérjik meg a parunkat, hogy ezek alapjan osszon el tiz pontot az egyes alternativak koézott
- igy kisebb az esélye, hogy tobb alternativa is ugyanannyi pontszamot kap.

Barmilyen pontozast hasznalhatunk, a Iényeg, hogy legyen els6, masodik, harmadik , he-
lyezett”.

Az vilagos, hogy nem mindegyik alternativa valosithaté meg egyszerre, sOt lehetséges,
hogy id6ében az egyik most azonnal elkezdhetd, mig a masik csak késébb. Igy valdjaban
nincs is versengés ezek kozott, konnyen lehet, hogy egymasra éplilnek. Ha igy van, az
kilon elényos.
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Ennek alapjan dénthetiink, melyik céllal kezdiink, és melyikkel folytatjuk. Maximum harom
célt jeloljunk ki - ez atlathatd és megfeleléen nyomon kovethetd.

A megvaldsitas

A folyamat zarasaként 6sszegezziik ez eddigieket: minden egyes célhoz irjuk le, hogy mi
lesz az els6 1épés, amit megtesziink az elérése felé, és mikor! Ha valamilyen er6forras sziik-
séges a megvaldsitashoz (példaul valakinek a segitsége), azt is irjuk bele a tablazatba!

Mérés (Honnan tudom, hogy Mikorra valdsul Els6é (]

L D Mikor? )
megvalésuit) meg? l1épés segithet?

Gyakorlat: Harmas csoportokban dolgozzunk a fentiek szerint, majd irjuk le ezeket
a célokat, a hozzajuk tartozé mérési moddal, hataridokkel és segitdkkel egyutt!

FONTOS: A lejegyzés mar a célt kijel616 dolga. O irja a sajat kezével, a segitd csupan
tamogatast nyujt. Ezek az 6 céljai, az 6 vallalasai, és az igy sziiletett dokumentum
az 6vé lesz!

A fenti folyamat egyszerlen attekinthetdé és megvaldsithato, és kortlbelll fél nap alatt el-
végezhetd. Ha csak egy embernek tlzlink ki célt, akkor ez révidebb id6, egy-két éra alatt
megoldhato.

Utankévetés

A legtébb egyéni fejlesztési terv megvaldsitdsa ott akadhat el, hogy az ,ligyfél” nem kap
tovabbi segitséget - ez pedig az utadnkovetés. Azaz idénként — a tervezett |épések id6zi-
téséhez igazitott alkalmakkor — érdemes megbeszélni, hol tart a megvaldsitasban. Ennek
kettGs haszna van. Egyrészt 6szténz6 az lGgyfél szamara, mert érzi a figyelmet, és ez ser-
kentGen hat ra. Masrész alkalmat ad arra, hogy a felek atnézzék a tervet, és ha szlikséges,
modositsak az id6kdzben bekovetkezett valtozasok fliggvényében. Ahogyan halad el6re a
megvaldsitds, annal kevesebb taldlkozéra van sziikség, és az ligyfél egyre inkdbb képes
lesz 6nmagat fellilvizsgalni és adaptdlni a tervet.

A legtobb segitséget azzal tudjuk adni az Ggyfélnek, ha segitiink a céljai tisztazasaban, de
ugy, hogy a céljai valdban belsé motivaciébdl fakadjanak, mert igy igen nagy eséllyel meg
is valdsulnak majd.
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