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1.Bevezetés

Munkahelyem - Swietelsky Magyarorszadg Kft- az épitdipar szertedgazo teriiletén jelentds
szakmai szerepld, mint generdlkivitelez0 cég, magasépités, mélyépités, ut, vizépités,
szerkezetépitési teriileteken. Magyarorszagon kozel hatszdz embert foglalkoztatdé osztrak
tulajdond nagyvallalat, melybdl tobb mint hatszaz 6 fizikai munkaerd, illetve a szellemi
allomany 70%-a mérnok végzettségii. A vallalat szamos jelentds beruhdzast bonyolitott le az
elmult harminc évben, orszdgszerte 15 telephelyrdl tobb mint 80 projektet szervezése folyik
parhuzamosan. Sajit poziciom szerint az Ingatlanfejlesztési iizletidgban tevékenykedem, mint
projektmérndk, ahol sajat beruhazasként lakohazakat épitiink, majd értékesitiink. Az osztrak
Hellmut Swietelsky 1936-ban alapitott vdllalat, eleinte utépitéssel foglalkozé csaladi
vallalkozds volt mara az épitdipar Osszes szegmensében tevékenykedd nemzetkozi
vallalatcsoportta fejlodott. Napjainkra Swietelsky véllalatcsoport vezetd €pitdipari szervezetté
ndtte ki magit Kozép- és Kelet-Eurépaban. A mintegy 11.600 munkatarsat, a tobb mint 3
milliard eurd épitési beruhdzdsnak, tovdbba a decentralizalt szervezeti felépitésnek
koszonhetden nemzetkozi piacvezetdok kozé sorolhatd. A vallalat 85 éves cégtorténettel a hata
mogott az épitési szolgéltatasok teljes korét nyujtja.

A Swietelsky Magyarorszag Kft. jogelddjének koszonhetdéen 1991 6ta van jelen a magyar
épitdipai piacon. Megalakuldsakor f0 tevékenységének az utépités, az aszfaltgyartas és a kozmil
épités szamitott, &m a kapacitds bovitésével, céltudatos stratégidval sikeriilt a magas- és
mélyépitési tevékenységet is dinamikusan fejleszteni. Jelenleg a Swietelsky irdnyitdsdban
alapvetben 4 iizletdg tevékenykedik: Utépitési Uzletdg, Magas- és specidlis mélyépitési iizletdg,
Metr6épitési iizletdg, illetve a Kornyezetvédelmi és vizépitési iizletdg. Jelenleg kozel 600
kolléga igyekszik a vallalat j6 hirnevét oregbiteni. A szakemberdllomany fele tobb mint 10 éve
tagja a Swietelsky Magyarorszdg Kft.-nek, megbizhat6 alapot teremtve ezzel partnereik
szamdra a sikeres egylittmitkodést illetden. A vallalat mogott all6 tobb évtizedes tapasztalattal,
az épitdipar élvonaldban kivivott stabil pozicié megdrzése mellett, tovdbbra is magabiztosan
néz szembe az Uj kihivasokkal (Swietelsky Magyarorszag Kft, 2022)

Mint minden nagyvallalatndl a szervezeti struktira nagyon atgondolt és biztos alapokon
nyugvé. Dolgozatomban az el6fordulé konfliktusokat, és azoknak a konfliktuskezelési
lehetdségeit fogom vizsgélni, mely fent emlitett Swietelsky Magyarorszag szervezeti egységein
beliil alakulnak ki és keriilnek megoldasra. Munkdmban bemutatom a konfliktus fogalmat,
illetve a kiilonboz6 konfliktuskezelési mdédszereket, majd a medidciés targyaldsi stratégidkat,

stilusokat, modszereket. A mediaciordl elmondhatjuk, hogy egy speciélis konfliktusmegel6zo,
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-kezel6 modszer és folyamat, amelynek lényege, hogy a két vagy tobb fél vitdjaban, a
konfliktusban 4llok beleegyezésével egy semleges, harmadik fél (mediator) jar kozben. A
medidtor segit tisztdzni a konfliktus természetét és olyan megoldast taldlni, amely az érintettek
szamara kielégitd, sot nem ritkdn kifejezetten 6romteli (Barinka €s mtsai, 2003).

A fentiek alapjan megéllapithatjuk, hogy nagyon fontos, hogy milyen a medidcids targyalds
stilusa, taktikdja €s stratégidja, ugyanis a legfobb cél az, hogy a felek kozotti vita minél elobb
rendezddjon és a mediacid sordn a f6 hangsily azon van, hogy a felek megegyezzenek (Proksch,
1993).

Dolgozatomban kvalitativ kutatdst végzek, azaz félig strukturdlt interjihoz segitd
kérdéseket teszek fel egy cég (munkahelyem) munkavdllaldinak, amelyet esettanulmdnyban
dolgozok fel. Munkdm kutatdsi részében arra keresem a valaszokat, hogy egy munkahelyen
mibdl szdrmaznak a nehézségek, fesziiltségek a mindennapok soran, illetve ezekre a résztvevok
hogyan reagalnak. Kutatasi kérdéseim az alabbiak:

Milyen konfliktusok fordulnak eld leginkabb az dltalam vizsgélt munkahelyen, és ezeket a
konfliktusokat hogyan tudjdk megoldani a munkavallalok?
Milyen konfliktuskezelési médszereket haszndlnak az dltalam vizsgélt személyek?

Dolgozatomban bemutatom el0szor a konfliktus fogalmat és tipusait. Jellemzem a
konfliktusokat egy szervezet miikodése soran, elemzem a konfliktushelyzetek kezelésének a
modszereit, €s a konfliktusok elforduldsait, tipusait. Bemutatom a mediacié fogalmat is. Egy
egész fejezet erejéig foglalkozom a medidciés targyaldsi stratégidkkal, stilusokkal és
modszerekkel. A medidcios tdargyalasi stratégidk koziil az alabbiakat elemzem részletesen: a
Thomas-Kilmann konfliktuskezel0 modellt, a Gordon-modellt és az Erdszakmentes
kommunikéciét. A medidcids targyalési stilusok koziil foglalkozom a facilitativ, az evaluativ,
a narrativ és a transzformativ medidcioval. Részletesen bemutatom a PCT-t, azaz a partipacidéra
alapozott kommunikécidt is, illetve azt, hogy a medidcids targyalasi stilusok hogyan reagdlnak
a kognitiv és az emotiv attitiidokre.

Munkdmban bemutatom az interjis kutatisom eredményeit, majd javaslatokat
fogalmazok meg a munkahelyem szdmara, hogy hogyan tud segiteni a munkatarsaknak abban,
hogy a konfliktusaikat konnyebben kezeljék, azaz a konfliktuskezelési tréninget és a
munkahelyi medidcot javaslom. Ezzel az a célom, hogy a munkatarsak az Er0szakmentes
kommunikécié és a kiilonbozd konfliktuskezelési modszereket nemcsak az elméletben, a
szakirodalmakbdl ismernék, hanem a gyakorlatban is. A konfliktuskezelési tréning mellett
hasznos lenne a jovében a cégnél egy kiilsds mediatort bevonni, aki tudna segiteni a munkahelyi

konfliktusok kezelésében.



2.A konfliktus fogalma és tipusai

2.1. A konfliktus fogalma és megjelenése

A konfliktusok okairdl, eredményeirdl, illetve a személyre gyakorolt hatdsairél mar a
nagy Okori filozéfusok is elmélkedtek és a téma fontossdgat mutatja, hogy a mai napig szamos
vizsgalat sziiletik ezen a teriileten (Baldzs, 2013). A konfliktus egyik legjellemzdébb
tulajdonsaga, hogy folyamatjellegii és dinamikaval rendelkezik. Azt is fontos egy konfliktusrél
megallapitani, hogy annak el6zménye, érési ideje, csicspontja, leszallé dga és kovetkezménye
is van. A konfliktus a latin konfligere sz6bdl szarmazik, eredeti jelentése fegyveres
Osszeiitkozés (Csepeli, 1997).

A konfliktus olyan iitkozést jelent, amely mogott vagyak, torekvések, nézetek, eltérd
vélemények vannak (Szdke-Milinte, 2004 ).

A szakirodalom feltardsa alapjén kirajzolddik, hogy a konfliktus kifejezés manapsag
mar nem feltétleniil jelent fegyveres Osszelitkozést, de még tettlegességet sem. Ha egyszeriien
szeretnénk megfogalmazni, akkor a konfliktus nem mads, mint az egyet nem értés szinonimaja.
A konfliktus az egyének és a tarsadalmi csoportok olyan Osszeiitkdzése, amely mogott
kiilonbozo értékek, nézetek és vélemények huzédnak meg, s ha a felek nem tudjak érvényesiteni
az igényiiket, akkor keriil sor az 6sszeiitk6zésre (Indri, 2012).

A pszicholdgia szamos teriiletén megjelenik a konfliktus fogalma. Egyes elméletek
példaul a konfliktusok személyiségtejlddésben betoltott szerepét hangsilyozzdk. Freud
pszichoszexudlis fejlodés elméletében, illetve Erikson pszichoszocidlis fejlodéselméletében
ugy gondoljak, hogy az egyes szakaszokhoz ko6tddo konfliktusok sikeres megoldasa a fejlodés
fontos kulcsa (Atkinson et al., 2005). A személyek kozotti konfliktusok és kezelésiik pedig
mind a szocidlpszicholdgia, mind a pedagdgia szdmdra fontos teriilet, azonban tovabbra is

szamos kérdés var megvalaszoldsra (Csepeli, 1997).



2.2. Konfliktusok egy szervezet miikodése soran

A szervezetben konfliktusnak azt nevezhetjiik, amikor olyan szitudci6 alakul ki, amely
sordn egy személy, vagy akar csoport azt érzi, hogy mdsok nem megfeleloen, vagy akar
negativan dllnak ahhoz a dologhoz, ami szamukra pedig igen fontos. Akar akadalyozhatjék is
egymast céljaik elérésében, megvaldsitdsdban, és még a masik fél érdekeit is sértheti. Nem
keverend6 0ssze a versengéssel, mely akdr hasznos is lehet, hiszen kdlcsondsen motivélhatja a
résztvevoket a versengés; ezt a menedzser feladata koordindlni, és figyelemmel kisérni, hogy
ne a munka rovdsara menjen (Bakacsi, 2004).

,Konfliktus akkor keletkezik, ha errél a szdmunkra fontos dologrél masok eltéréen
vélekednek: ugyanazt az erOforrdst akarjdk megszerezni, vagy egyszerlien csak
megakadalyozni, hogy mi hozzaférjlink; ugyanazt a poziciot szeretnék megszerezni, vagy csak
megakadalyozni, hogy mi toltsiik be; mas dontési alternativa mellett tornek landzsat; aldassak
a csoportban kivivott statuszunkat; nyilvdnos férumon az daltalunk vallott értékekkel,
meggy6zddésekkel szembe mds értékeket, meggydzddéseket szegeznek. Ennek megfeleléen
beszélhetiink érdek- vagy értékkonfliktusrdl” (Béndek, 2016, p. 5.).

A szervezeten beliili konfliktusoknak tobb oka is lehet. Pdrat kiemelve koziiliikk
beszélhetiink olyan konfliktusforrasokrol, mint példdul a kommunikacié. Itt lehet az ok
kommunikécidés hiba, vagy a zavart, bizonytalan informacidatadéds. Ezen feliil lehetnek még
strukturélis okok is a cégen beliil, gondolok itt a c€g méretére, hiszen egy nagy multinacionalis
cégnél, ahol tobb ezer dolgozé van, sokkal lassabb és Osszetettebb a kommunikéicid, az
informdci6 ataddsa, mint egy kisebb vallalatndl, ahol ehhez képest csak par szdz munkavéllal6
dolgozik. Ezen feliill még egyéni konfliktusokat is érdemes megemliteni, ide tartoznak példaul
az egyén viselkedési problémadi, szerepkonfliktusok, amikor beosztdsbdl fakadd, vagy
hierarchidbdl ad6dé konfliktusok 1épnek fel. Ezek kezelése és a problémdk megoldédsa dltalaban

a menedzserek feladata (Gesko, 2012).



2.3. Konfliktushelyzetek kezelésének modszerei

Béndek Andrea (2016) andragégus szerint a konfliktushelyzetek egyénenként mashogy
hatnak mindenkire. Vannak emberek, akiket indulatossé tesznek, diihot, fesziiltséget éreznek
téle és vannak olyanok is, akikben egyenesen félelmet kelt €s meg is bénitja dket. Minden
ember masféleképpen probdlja kezelni a konfliktushelyzeteket, €s a miattuk kialakult negativ
hatasokat.

A kommunikacionk soran mondhatni elkeriilhetetlen a konfliktusok kialakulasa, ez az
emberi kapcsolatok egyik velejardja. Akkor keletkezhetnek legtobbszor konfliktushelyzetek,
amikor ,az egyik érintett személy viselkedése akaddlyozza a mdésik személy valamely
igényének kielégiilését, vagy pedig értékrendek iitkozése allhat a hattérben” (Béndek, 2006, p.
8.). Konfliktushelyzetben a benne érintett személy viselkedését az Onds érdekek
érvényesitésének akardsa és az egyiittmiikodési hajlanddsdag ardnya szabja meg.

Ebbdl kifolydlag érdemes lehet megvizsgdlni, hogy az egyén mennyire hajlandé
financidlis, morélis rdhatdsat, személyes varazsat célja elérésének érdekében, akar a masik fél
rovasdra is, de érvényesiteni. Tovabba azt is, hogy az adott személy milyen mértékben hajlandé
az alkalmazkodasra, mennyire képes feladni a célkitlizéseit, ezdltal kompromisszumot kotni a
konfliktuson valé tillendiilés érdekében (Horvath-Szabo, 1994).

A konfliktus kezelés egyik sikeres moddszere az tgynevezett Konstruktiv
problémamegoldas. Nagyon sok kreativ problémamegolddé metddus 1étezik, mely sikeresen
rendezi a nézeteltéréseket, vitdkat. A munkahelyi probléma megolddsban nem egyszerli a
dolgozdk kozott a harmoénidt megteremteni és egyiittmikodni veliilk. Amikor az emberek
megprobaljak megbeszélni a problémas helyzeteiket, gyakran nem értenek egyet, illetve vitdba
szallnak a helyzet komolységat illeten. Altalaban mar azzal kapcsolatban elakadds van, hogy
mi okozza, kinek a hibdja, és ki a felelds a megoldédsért. A stresszhelyzetet, a fesziilt 1égkort az
egyetértés hidnya és az a fajta vita okozza, ami lerombolja az egyiittmikodés esélyét. Ez a
munkahelyi atmoszféra pedig teljesen kizarja, hogy az érintettek visszataldljanak a kozos ttra,
amelyen elérhetik a probléma megolddsat. Erre a nehéz helyzetre fejlesztették ki a
megoldaskozponti megkozelitést, mely segit kibillenteni a feleket a statikus helyzetiikbdl (B.
Furman, T. Aloha, 2010).

A stratégia lényege, hogy a figyelem kozpontja nem a probléman van, vagy annak
feltdrdsdn, leirdsdn, vagy elemzésén, hanem a célokon. Amig a probléma kozpontd

megkozelités azzal a kisérlettel indul, hogy azt hatarozzuk meg, jelenleg mi a rossz, addig a
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megkozelités azzal a kérdéssel nyit, hogy: hogyan alakuljon a jov6, milyen 1épésekre keriil sor
a cél elérése érdekében és a korabbi idoben milyen hasonl6é eredményeket értiink mdr el.

Az a beszélgetés, amelyben a megeldz6 sikerekre €s az eddigi elért eredményekre fokuszalunk,
lehetdvé teszi annak vizsgdlatit, hogy mit csindltunk eddig helyesen. Az ilyen tipusu
beszélgetések nem jarnak egyiitt vddaskoddssal, ellenkezdleg inkabb elismerések jellemzik.
Lehetdvé teszi, hogy az emberek megbecsiiléssel taldlkozzanak, j6l érezzék magukat, és segiti
a nyugodt, bizakod6 1égkor kialakuldsat, ami az egyiittmiikodést é€s a megoldasok keresését
generdlja. Amig a problémak&zponti megkozelités egy negativ ciklikus folyamatot hoz létre, a
megoldaskozponti modell - j6 eséllyel - egy pozitiv ciklust eredményez. Ez elismerés
megjelenéséhez vezet, amitdl az emberek megbecsiilést éreznek, és ez noveli hajlandésagukat

a tovéabbi egyiittmiikodésre. (Furman-Aloha, 2010)

1. dbra: Ben Furman Es Tapani Ahola — Konstruktiv Problémamegoldés

Pozitiv ciklus Negativ ciklus

A problémak l Problémak elemzése,

beazonositasa J okok keresése

l

Véadaskodé

Exbrobipéas) Elérelépések hianyanak
Krobipiank pem———— i T
—_— Elismarfsok elemzése szamonkérés
alemzdss
- 1 — l I | | l

Elbreldpds inhnyn &8 ‘

| Magaldisak | Elérelepések hianya

i [ 5 = Negativ hozzaallas, ' Védekezés és
t elzarkozas viszontvadaskodds

Kompatoncidk

Pozitiv horzd s . {

riyibaittsdg, kreativitis | lolismenias, blsrkeag
v I |

Forrds: KOOPERACIO — Hogyan teremtsiink megolddskdzpontd munkahelyi kornyezetet
2010

A fenti dbra alapjan megallapithatjuk, hogy a konstruktiv problémamegoldasnak pozitiv
€s negativ ciklusai is vannak, ahogy fentebb mar emlitettem. A pozitiv ciklus fézisai a
kovetkezok:
1.ROvid és hosszi tavii célok beazonositdsa.
2. Eldrelépés irdnya és megerdsitd sikerek tudatositasa
3. Elismerések
4. Kompetencidk felismerése, biiszkeség

5. Pozitiv hozz4adllas, nyitottsag, kreativitas



6. Megolddsok

7. ElGre torténd 1épések elemzése, amely utan az Elismerésekhez jut, s igy alakul ki a pozitiv
ciklus.

Ezzel szemben a negativ ciklus fazisai az alabbiak:

A problémak beazonositdsa

Problémak elemzése, okok keresése

Vadaskod6 szamonkérés

Védekezés és viszont torténd vadaskodas

Negativ hozzaéllas

Eldre torténd 1épések hidnya

N kR

Az Eldrelépés hidnyanak elemzése, amely utdn a Vadaskodé szamonkéréshez jut, s igy

alakul ki a negativ ciklus (Furman-Aloha, 2010).

Megoldaskozpontu konfliktuskezelés egyik eszkoze a konstruktiv-kritika megfogalmazasa,

illetve annak fogaddsa. Vannak helyzetek, amikor a munkahelyi kdrnyezetben a dolgozé nem
kivanatos médon viselkedik, nem teljesiti a szdmara kijelolt feladatot vagy az elvarasoknak
nem megfelelden teljesit, nem tudja a hataridoket tartani. Ezt egy id0 utdn a tudtdra kell hozni,
de a nem megfeleld kommunikécié djabb konfliktust sziilhet. Barmilyen kedvesen torténik is
ez a folyamat, mindig fenndll a kockdzata annak, hogy a dolgozé nem veszi j6 néven a
visszajelzést, védekezOvé vilik, elkezd a felmeriild problémdak miatt masokat hibaztatni.
Ben Furman pszichidter és Tapani Aloha szocidlpszichologus felméréseik alapjan a kovetkezo
kalapelveket fogalmaztak meg a konstruktiv kritika addsa és fogadasa kapcsan (Furman-Aloha,
2010).

Konstruktiv-kritika megfogalmazasanak alapelvei:

* (Célravezeto Osszefoglalni, hogy az illetd mit tesz vagy hogyan viselkedik, nem pedig,
hogy milyen ember.

* A ,mindig”, ,,soha” vagy ,,mar megint” kifejezések helyett hasznalatos sz6: a ,,néha”
mostandban”, illetve ,,idordl-idore” kifejezés.

* Meg kell fogalmazni egy itélkezésmentes magyarazatot arra vonatkozéan, miért
viselkedik ugy, ahogy viselkedik

e (Célszerli megfogalmazni, hogyan viselkedjen mostantdl az illetd

* Lehetséges nyereség ismertetése, az elvart 4j viselkedés kapcsan

* Masik félben vetett hit megfogalmazdsa. Megerdsités, hogy a javaslatok alapjan képes
masképpen viselkedni.

* Kozosen megbeszElt cél kitlizése, hogy mi a helyes, mindkét fél ltal elfogadott
reakcidé a hasonl6 helyzetben a jovore nézve.

* Pozitiv visszajelzés lezarasként.



Konstruktiv-kritika fogadasa:

Konfliktushelyzetben —meghallgatni a kritikdit és arra épitden, nyitottan,
érzelemmentesen reagdlni felettébb nehéz. Kritika hatdsara az ember védekezdvé valik,
mely ritkdn segit megoldani a nehéz szituidcidt, mikdzben ez egy természetes emberi
reakcio.

Konstruktiv-reagélds folyamata a kovetkezok:

1. Meghallgatas (érdeklodés kinyilvanitasa és védekezés mell6zése)
Koszonetnyilvanitas (témafelvetés irdnti nyitottsdg kimutatdsa)
Megértd hozzaallas tantsitdsa (egyiittérzés a kritizalt viselkedés irdnyaba)

Részfeleldsség vallalds (sajndlat kifejezése, ha ez indokolt)

A

Panasz  kivansdggd  alakitdsa  (kritizdl6  személy  elvardsdnak
megfogalmazasa, kimondésa)

6. Egyezség kotése (tételes megegyezés megsziiletése)

2.4. A konfliktusok eléfordulasai és tipusai

A konfliktusok, mint az élet minden teriiletén, a szervezetek mindennapjaiban (lasd: 2.2.
Konfliktusok egy szervezet miikodése sordn) is jelen vannak. A hagyomanyos vezetésfelfogas a
konfliktusokat a szervezetekre artalmasnak véli, tehat ezeket mindenaron el kell keriilni. A HR
ezzel ellentétben azon az 4lldsponton van, hogy a kiilonféle szervezetek és csoportok
milkodésének természetes velejar6i a konfliktusok, tehdt nem elkeriilni kell dket, hanem
megfelelden kezelni. A legmodernebb felfogds, mely napjainkat is meghatdrozza, az, hogy nem
szabad szOnyeg ald rejteni a kialakuld/kialakult konfliktusokat, s6t azok felszinre keriilését
0sztonozni kell és meg kell taldlni a harmodnia és a konfliktus dinamikus egyensulyét. De mikor
beszéliink konfliktusr6l? Amikor kettd vagy tobb érintett egyén koziil valaki agy érzi, hogy
negativan viszonyulnak a tobbiek egy olyan dologhoz, ami szdméra fontos. Fontos, hogy a
konfliktushelyzet abban az esetben is kialakulhat, ha ezt csak az egyik fél érzi, és csak 0 €éli at
a konfliktust (Bakacsi, 2004).

A konfliktusok nem minden esetben negativak, hiszen nekik koszonhetden a szervezetek
megorzik valtozasi képességiiket, mely a konkurencia jelenléte miatt elengedhetetlen, megdrzik

kreativitasukat, ezaltal djitdsokat foganatosithatnak, melyek a versenyképesség elengedhetetlen

/////
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tesz lehetdvé. Noveli a teljesitményt és eldsegiti a csoport céljainak az elérését. A konstruktiv
konfliktusok teret engednek minden otletnek, az ellenvélemények nincsenek személyhez kotve,
a kreativitast 6sztonzik és azt, hogy felszinre keriiljenek az 1j otletek. Ezen pozitiv tényezok
mellett, negativ, destruktiv konfliktusokkal is taldlkozhatunk mely kovetkezménye a
csoportteljesitmény csokkenése. Ha egy konfliktus destruktiv, akkor érzelmileg telitett
helyzetet, blokkold, védekez0 magatartdst, és csoportszétesést eredményez, a kitlizott cél
elérését veszélyezteti. Egy konfliktuson beliil lehet valaki szdmara pozitiv, mig a masik fél
szamdra negativ, ezt a sikerkritériumok hatdrozzdk meg (Bakacsi, 2004). A funkciondlis
konfliktusok feltarjak az alapproblémakat és 1) egyiittmiikodési formdkat alakitanak ki.

A funkciondlis konfliktusok a csoportok egyiittmiikodési képességét javitjak, mely fontos a
munkahelyi konfliktusok esetében is.

Tehat megéllapithatjuk, hogy a funkciondlis konfliktus nem mads, mint egészséges,
konstruktiv egyetértés a csoportok vagy az egyének kozott. Ezzel szemben a diszfunkciondlis
konfliktus az nem mads, mint egészségtelen nézeteltérés a csoportok vagy az egyének kozott.

(Cserné, 2001)
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3. A mediacio fogalma, bemutatasa és a mediacios targyalasi
stratégiak, stilusok, modszerek

3.1. A mediacio fogalma, bemutatasa

A mediaci6 az 1990-es években jelent meg hazankban €s idovel formalddtak mediacios
miuhelyek, képzohelyek, s az évek alatt egyre tobb szakember szerzett kozvetitoi tantsitvanyt. A
hazai intézményesiilésnek fontos mérfoldkdve volt a jogszabdlyi kornyezet kialakitidsa és a
medidcié mddszerének torvényi szintli szabdlyozdsa. A jogszabdlyi kornyezet kialakuldsa hosszud
folyamatként irhat6 le, legkorabbi jogszabaly az 1992-es Munka Torvénykonyve volt, amelyben a
kozvetités megjelent, majd tobb dgazati szabdlyozasban, mig valddi sarokpontot jelentve 1épett
hatdlyba a kozvetitdi tevékenységrdl alapjogszabalyként rendelkezd torvény. Az élet kiilonb6zo
teriiletein alkalmazhaté alternativ vitarendezési mdédszer ténylegesen teret nyert a kiilonb6zo
szférdkban, bar sz€leskorii elterjedésrdl €s igénybevételrdl nem beszélhetiink (Pilinszki és mtsai,
2020).

Az alternativ konfliktusmegoldé modszereknek, mint amilyen a mediacio is, ,,vannak
bizonyos univerzalis jellemzdik, fiiggetleniil a konfliktus targyatdl. Ezek pedig az aldbbiak:

- két vagy tobb fél ellentétes érdekekkel

- kozos igény a megegyezésre, tekintve, hogy ebbdl nyereségre szamitanak

- akonfliktusmegoldas kezdetén nincs meghatdrozva a kimenetel

- afelek k6zotti kommunikécié eszkoz.”(Ferenczi, 2010, p. 86.).

Fontos szempontok, hogy a mediécids eljarast az aldbbi jegyek jellemzik:

» 1. A felek ko6zos kérelmére, illetve a mésik fél hozzdjaruldsanak megszerzését kovetden indul.
A mediatort a felek vélasztjak.

Menetét a kialakult alternativ konfliktuskezelési modszer hatdrozza meg.
Célja, hogy a felek kozosen oldjak meg a konfliktust.

Gyors, éltalaban egy iilésen befejezodik.

Olcso, az eljarasi koltségek alacsonyabbak, mint a birdsagi eljarasnal.

A folyamat a medidtor kezében van, de a felek jutnak el a megoldashoz.

A jogi képviseld hallgatoként van jelen, legfeljebb tanacsokat adhat.

0 2w s WD

A dontés felelossége a feleké.
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10. A felek jovdbeni kapcsolatat javithatja.

11. A megoldassal mindkét fél elégedett.” (Gyengéné, 2009. p. 126.).

A kozvetités sordn egy medidtornak a kolcsonds megértésre kell torekednie, ebben a
kommunikéciénak van szerepe, vagyis konkrétan meg kell fogalmazni az egymadssal szembeni
elvarast. Fontos a stilus, a nyelvezet, hogy sértést, bantdst ne fogalmazzanak meg a felek, sokszor
el kell vennie a kimondott szavak sulyosan sértd, banté jellegét, ezért gyakran egy medidtor
fogalmazza meg ismét a felek dltal elmondottakat, Gjra értelmezi azt. Keriili az olyan helyzeteket
és fel is hivja erre a felek figyelmét, hogy ne rivalizdljanak egymadssal, hanem inkdbb az
egyiittmiikodésre torekedjenek. Ki kell zarnia, hogy egyik fél az akaratat rderdltesse a masikra, azt
ne erogyakorlasként élje meg, hiszen amugy is nem egyenrangu partnerek a munkatigyi vitdban az
eléje keriild6 munkaltaté és munkavallal6. S azt is elmondhatd, hogy ha a felek hozzaillasa
bizalmas, sikeresebb a mediécié (Strasser-Randolph, 2008).

A mediacior6l megéllapithatjuk, hogy tulajdonképpen nem mads, mint az egészségteremtés
milvészete. A medidcid az emberek kozott kialakult versengés helyett az egyiittmiikodést
tdmogatja és arra tesz javaslatot. A medidciénak az elsédleges célja az, hogy a kiilonb6zo
konfliktusokat megoldja ugy, hogy a felek megegyezzenek valamiben (Lovas-Herczog, 1999).

Fontos azonban azt is megjegyezni a medidcids eljardssal kapcsolatban, hogy az nem a
kompromisszumra, azaz az engedményekkel jaré6 megegyezésre torekszik, hanem inkdbb a
konszenzus elérésére, azaz, hogy egyetértsenek a felek egymds kozott. Az egyezségnek a
megteremtése onkéntes folyamat, s a cél nem mds, mint a kdlcsondsen elfogadhatd egyezség
elérése. S az is fontos, hogy a segitd részvételével elkeriilhetd és megakaddlyozhaté maga a vita.

A mediétor feladata az onreflexid, aki a felek érdekeire koncentral, nem pedig arra, hogy mik
torténtek a multban €s melyek a pozicidik. A medidtor a folyamatit irdnyitja és a felek segitdjeként
szolgdl. Azt is Iényeges megemliteni, hogy a mediator nem csak a felek kommunikaciéjat segiti,
ugyanis az elsddleges cél az, hogy a felek maguk jussanak el az egymas kozotti kommunikaciéban
arra a szintre, hogy elérjék a konszenzust, azaz az egyetértést, ugyanis csak igy sziilethet meg az a
végeredmény, hogy a k6z0s megegyezést megtartsak. A felek ezdltal — a mediator segitségével —
képessé valnak arra, hogy a sajat iigyilkben maguk dontsenek, azaz sajat dontést hozzanak. Ez
azért fontos, mert ha valaki sajat maga hozza meg a dontést, akkor azt magara nézve kotelezonek

tartja, igy vallalja a dontéséért hozott felelosséget (Szekeres, 2015).
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3.2. Mediacios targyalasi stratégiak, stilusok és modszerek

3.2.1. Mediacios targyalasi stratégiak

»A stratégia hosszabb idOre érvényes €s dltaldnos irdnymeghatdrozést jelent, amely
vonatkozik a tervezésre, irdnyitasra, vezérlésre €s az alkalmazdsra keriilo eljardsokra is. A
stratégia tehat egy folyamat leirdsa.” (Valyi, 2009, p. 8.)

Elmondhat6, hogy barmelyik konfliktuskezelési stratégia elérheti hatdsat, de csak ha a
megfeleld szitudcioban haszndljak. Fontos megjegyezni, hogy nem létezik jO vagy rossz
megoldas, az csak az adott szitudci6tol fiigg, hogy melyik a legcélravezetobb konfliktuskezelés
céljabol. Mindig, minden koriilmények kozott elsddleges feladat megvizsgdlni magat a
konfliktus okét, a megoldasra fordithat6 idot, és a két egymadssal szemben 4ll6 felet (Horvéth-
Szabd, 1994).

Az alabbi alfejezetekben a Thomas-Kilmann konfliktuskezelé modell keriil elemezésre,
amelyben kiilonb6z6 konfliktuskezeld stratégidkat kiilonboztetnek meg. Ezutdn bemutatom a
medidtorok éltal leggyakrabban haszndlhat6 konfliktuskezelési modszereket, eloszor a Gordon
modellt, majd az Erdszakmentes Kommunikéciét. Ahogy latni fogjuk, Gordon mddszere a
konfliktuskezelés 1ényegét a problémamegoldasban latja. Az Erdszakmentes kommunikécié

pedig lehetové teszi azt, hogy 6nmagunkkal és masokkal is valédi kapcsolatba keriiljiink.

3.2.1.1. A Thomas-Kilmann konfliktuskezelo modell

Az egyéni konfliktusmegoldasi stratégidk felkutatasdra Kenneth L. Thomas és Ralph H.
Kilmann kidolgozott egy eljarast, az in. TKI-t (Iventory Thomas - Kilmann Conflict Mode
Instrument). Magyarorszdgon Thomas - Kilmann Konfliktuskezeld kérddivként ismert.
(Budavari-Takécs, 2011)

A Thomas - Kilmann konfliktuskezeld modellben a kovetkezd konfliktuskezeld
stratégidkat k+ iilonboztetjilk meg. (Thomas-Kilmann, 2008)

A versengd stratégia: A versengd stratégia legfontosabb ismérve, hogy a személy

aktivan a sajat érdekeit tartja szem eldtt, masik érdekeit egyaltalan nem veszi figyelembe. A
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verseng0 stratégiat alkalmazd tipusi ember a sajat nyereségének a maximalizdldsara torekszik.
A konfliktusok sorédn a versengd stratégidt hasznélé egyén mindig megragadja és alkalmazza a
céljai eléréséhez sziikséges eszkozoket. Azonban azt figyelembe kell ilyenkor venni, hogy ez a
stratégia slirtin a személyes kapcsolat rovasara mehet, és megronthatja azt. A versengd egyén a
konfliktust csak egy olyan helyzetnek litja, ahol vagy gydz, vagy veszit, koztes Ut nem 1étezik,
a kompromisszumot elitéli. (Horvath-Szabd, 1994) A verseng6 stratégiardl elmondhatjuk, hogy
ez a maximalis onérvényesités modszere.

Az alkalmazkod¢ stratégia: Legfontosabb ismérve, hogy a személy passziv a sajit
érdekei érvényesitésében, hagyja, hogy a madsik érdekei érvényesiiljenek. Az alkalmazkod6
konfliktuskezelési stratégia sordn az adott személy a sajat érdekeit a hattérbe helyezi és a masik
fél érdekeit barmilyen tovébbi feltétel nélkiil elfogadja, a sajat érdekeivel mit sem torddve. llyen
helyzetekben az adott egyén dltaldban lemond az 6nds érdekeirdl, allaspontjardl, és engedi,
hogy abszolit mértékben a masik félnek legyen igaza, hogy az ¢ dllaspontja keriiljon eldnyos
helyzetbe. Az alkalmazkodé stratégidr6l megéllapithatjuk, hogy ez a versengés ellentéte, a
maximalis Onaldvetés.

A kompromisszumkeres0 stratégia: Az elkeriild stratégia legfontosabb jellemzdje, hogy
a személy teljesen passziv, a konfliktushelyzetben nem keres megoldast, hanem ,kilép”,
visszahuizddik a helyzetbdl. A kompromisszumkeresd stratégia célja az, hogy egy olyan
megoldast taldljon, ami mind a két fél szdmdra kolcsonosen elfogadhaténak bizonyul,
mondhatni arany kozéputként funkciondl. Itt mind a két résztvevOnek le kell mondania
valamely sajat onérdekérdl, annak érdekében, hogy a masik fél igényeit is ki tudja elégiteni. A
kompromisszumkereso stratégiardl elmondhatjuk, hogy az egyén céljainak elérésében féliton
van az alkalmazkodas és a versengés kozt, mivel itt tobbrdl kell lemondania, mint a versengo
stratégia soran, viszont kevesebbrdl, mint az alkalmazkod¢ stratégidban kellene

A problémamegoldé stratégia: A problémamegoldé stratégia legfontosabb jellemzdje,
hogy a személy aktivan keresi azt a megoldast, amely szamdra is és a masik fél szamadra is a
maximalis nyereség lehetdségével jar. A problémamegoldé stratégiardl pedig megéllapithatjuk,
hogy az egyéni érdekek érvényesitésérdl atkeriil a hangsily a problémara, magira a
megoldandé feladatra.

Nem szabad elfelejtkezniink az Egyiittmtikodd stratégidrdl sem, amely érvényesitésekor
a mindkét konfliktusos fél szdmara megfelel6 megoldds megtaldlasa a cél. Gyakorlatban ez
maga a konfliktus okainak felderitését, megértését, €s ennek figyelembevételével valo

megoldasat jelenti (Thomas-Kilmann, 2008).
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Elmondhatjuk, hogy a Thomas-Kilmann altal felvazolt konfliktuskezelési stratégiak
olyan egyéni cselekvési tervek, amelyek mindig adott helyzetben érvényesiilnek. A Thomas-
Kilmann konfliktuskezelési kérddiv segitségével fel tudjuk térképezni a sajit
konfliktusmegoldasi stratégidink egyéni mintdjat. (Budavari-Takéacs, 2011)

A Thomas-Kilmann kérd6éiv 30 allitaspart tartalmaz. A vdlaszadonak mindig a rd
legjellemzObb, a hozza kozelebb eso allitast kell jeldlnie. A kérd6iv mind az 6t felsorolt
konfliktuskezelési modra ad egy-egy pontszdmot, amely jelzi, hogy milyen gyakran
vélasztottuk az egyes megolddsi lehetdségek koziil az adott viselkedésmintdt. Az eredmény a
konfliktuskezelési moédok dominancidjat, hasznalatdnak rutinszertiségét, gyakorisdgat adja meg
(Balazs, 2013).

Ha a Thomas-Kilmann konfliktuskezelési mddszert szeretnénk szemléltetni, akkor az alabbi

abraval tehetjiik:
2. abra: Thomas-Kilmann konfliktuskezelési stratégidi
Versengés Problémamegoldas

-0
K~

0 /—

>

c Kompromlsszum
‘g keresés
)

c
‘O

Elkerilés Alkalmazkodas

EgyuttmUkodés

Forras: Asszertiv Akadémia, 2020

Az 4bra és a fent leirtak alapjdn elmondhatjuk, hogy konfliktushelyzetnek azokat a
szitudciokat tekintjiik, melyekben két ember torekvései 0sszeegyeztethetetlennek tiinnek. Ilyen
esetekben egy személy magatartdsa két alapvetd perspektivabdl irhaté le. Az egyik az
onérvényesités, amikor a helyzetben résztvevo igyekszik a sajat érdekeinek az érvényesitésére
a masik a kompromisszumkeresés, amely azt jelenti, hogy a személy torekszik a masik igényeit
a sajatjaival harmoénidba hozni. A viselkedésnek ezt a két alapvetd perspektivdjat megértve

megismerhetjiik a konfliktusok kezelésének 6t sajatos modjat. (Balazs, 2015).
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3.2.1.2. A Gordon-modell

A Gordon-médszer az egyik legismertebb kommunikécids technika, amely tobbek kozott
a sziilé-gyermek kapcsolatban felmeriilé problémahelyzetek felismerésére és a konfliktusok
eredményes kezelésére szolgal, de mas konfliktusokban is kitlinden lehet alkalmazni, példaul
munkahelyi konfliktusokban.

A konfliktuskezelés szerves része az onszervezés, onkibontakozds folyamatainak. A
humanisztikus pszicholégia képviseldje Thomas Gordon, aki egy sajat mddszert dolgozott ki a
konfliktusok kezelésére, amely a kompromisszumkeresésen €s a problémamegolddson alapul.

(Gordon, 1994)

1. szamu tablazat: A Gordon-féle viselkedés téglalap

A masik fél probléméja Szamomra elfogadhat6

Nincs problémadja

Az én problémam Szamomra elfogadhatatlan

Mindkettonké=konfliktus viselkedések

Forrés: Sajat szerkesztés Gordon, 1994 alapjan

Gordon szerint a konfliktusok megoldéasa hozzasegit benniinket, hogy a személyiségiink
kiteljesedjen és a személykozi kapcsolataink elmélyiiljenek és megerdsodjenek.
Thomas Gordon harom médszerrdl beszEl:

1. agyOztes/gydztes

2. agy0ztes/vesztes

3. vesztes/gyOztes modszer.

Elmondhat6, hogy Gordon szemléletének Iényege az igynevezett harmadik mddszerben,
vagyis a ,,vereségmentes modszer’-ben vagy a ,nincs vesztes modszer’-ben realizdlédik
(Szdke-Milinte, 2006).

Gordon mddszere a konfliktuskezelés 1ényegét a problémamegoldasban latja. Ha ezt a
konfliktuskezelést alkalmazzuk, akkor a konfliktust vereségmentesen tudjuk megoldani, ugy,

hogy mindkét fél elégedett legyen.
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Megéllapithat6, hogy Gordon sajatos szemléletét ma mar specidlis, ugynevezett Gordon
tréningcsoportban oktatjdk, széles korben alkalmazhaté médon (Szdke-Milinte, 2006).

Thomas Gordon kutatdsaib6l azt a kovetkeztetést vonta le, hogy a konfliktusok
gyakorisdga kevésbé, mig a megoldatlan konfliktusok szdma és a konfliktus megoldasara
alkalmazott mddszerek erdsen befolydsoljak a sziil6—didk kapcsolat életképességét (Gordon,
1994).

A Gordon médszerrdl elmondhatjuk, hogy jogvédett. Gordon tanfolyamot kizardlag a
kaliforniai Gordon Intézet kiképzett oktatéi tarthatnak, Magyarorszagon is vannak ilyen

tanfolyamok.

3.2.1.3. Eroszakmentes kommunikdcio

Az Erészakmentes Kommunikacié (EMK) dr. Marshall B. Rosenberg nevéhez flizodik.
Marshall Rosenberg amerikai pszicholégus az EMK moédszerét a vilag kiilonbozé haborus
Ovezeteiben tette probara. Rosenberg ugy alkalmazta ezt a modszert, hogy azzal a konfliktust
rendezze €s a békét megteremtse. Megéllapithatd, hogy az EMK a kommunikécié egy olyan
moddja, amely lehetové teszi, hogy valddi kapcsolatba keriiljiink 6nmagunkkal és masokkal. Az
er6szakmentes kommunikaciéban a végso cél az, hogy a kommunikal6 felek, azaz az emberek
a sziv, azaz az érzelem szintjén kapcsolddjanak 6ssze. Az EMK-hoz a gyakorlatban az empatia,
vagyis a masikra valé odafigyelés sziikséges. Lényegében az egyiittérzés az erdszakmentes
kommunikécié kulcsa (Rosenberg, 2001).

Az er6szakmentes kommunikdcié szimbdéluma a zsirdf. A szdrazfoldi emldsallatok
koziil a zsirafnak van a legnagyobb szive, ez azt jelképezi, hogy milyen joszivli. A zsiraf
emellett nagyon erds allat, de nagyon szelid is, de akar egy rigéssal ugy meg tudnd tdmadni a
tarsat, hogy az harcképtelenné valna, de nem teszi. Mivel a zsirdf nydldval fel tudja oldani a
tovist, ez az a készséget jelképezi, hogy a fullankra, azaz az erdszakra empadtidval és
egyiittérzéssel reagdl, igy tegylink mi is ugy (Rosenberg, 2001).

Az Er6szakmentes Kommunikéciénak négy kulcsa van:
veszekedés helyett arrdl beszélsz, hogy mit észlelsz;
majd arr6l, hogy ez benned milyen érzést ébreszt;

mire van sziikséged;

b=

s emiatt mit kérsz (Rosenberg, 2001).

18



A békére nevelés programjanak lényege a kommunikdcid, a kooperdcid és a
problémamegoldas képességeinek kialakitdsa, fejlesztése. Példaul Hollandidban, ahol mér
hagyomanya van az er0szakmentes kommunikacié tanitdsdnak, az illetékes szakemberek azt
hangsilyozzak, hogy a békére vald képesség az egyes emberek és csoportok kozotti kis békéken
alapul, ezért kialakitdsdt mar egészen koran, azaz kisiskoldskorban meg kell kezdeni. Az
utrechti ,,Békeépités’’ (Vredesopbouw) nevii alapitvany egy-egy hetes projekteket szervez az
ezt igénylo iskoldknak olyan témakorokben, mint példdul a jog és a jogtalansag, a hatalom és a
hatalomnélkiiliség, az eloitéletek €s a diszkriminélds (Szekszardi, 1993b).

Nemcsak Hollandidban, hanem Eurdpa szamos orszdgdnak iskoldjaban tanitjadk mar a
gyerekeknek az erdszakmentes kommunikaciot. Példaul Nagy-Britannidban nagyon sok
szervezet mukodik, amelyek vallalt célja a békére nevelés programjaba torténd bekapcsolddas
(Szekszardi, 1993b).

Eszak-Irorszdgban kiilonosen fontos, hogy a gyerekeket megtanitsik az erészakmentes
kommunikécidra, ugyanis ott valldshdbort folyik a katolikusok €s a protestansok kozott. Az
észak-irorszagi Corrymella k6zosség olyan kurzusokat szervez éltaldnos iskoldsok szdmaéra,
ahol a katolikus €s protestins gyerekek hiarom-négy napon &4t egyiitt vannak, kozodsen
tevékenykednek, s ezeken a kurzusokon meg tudjdk egymdst ismerni és egyiitt is tudnak
miikédni. Ezeknek a kurzusoknak az a céljuk, hogy felismerjék egymdésban a k6z6s vondsokat
és az értékeiket. S a legfontosabb cél: az elditéletek lekiizdése.

Ennek az iskolai szemindriumnak az alapmodellje harom részbdl all
1. Az els@ szakaszban sajat csalddjaikat, szomszédsagukat, személyes reményeiket és
félelmeiket osztjdk meg egymadssal a gyerekek.

2. A masodik szakaszban a k6zos dolgokat prébaljak felszinre hozni a vezetd pedagdgusok
segitségével, kiscsoportos formdban.

3. A harmadik szakaszban azokat a lehetdségeket probaljak feltarni, amelyek segitségével a
félreértések, a sérelmek megmutathatok, tisztazhatok (Szekszardi, 1993a).

Eurépa mellett, az Amerikai Egyesiilt Allamokban is nagy gyakorlata van az erészakmentes
kommunikécié tanitdsdnak az iskoldkban. A leggyakrabban hdaromnapos kurzusokat tartanak.
A pedagdgusok, illetve a didkok olyan gyakorlatokat, feladatokat végeznek el, amelyek sordan
szocidlis képességeik fejlodhetnek, valamint segitheti annak tudatositdsit, miként védlhatnak
képessé 6nnon magatartasuk kedvezo befolydsoldsara (Szekszéardi, 1993b).

Széleskorti gyakorlati alkalmazdsok tapasztalatai szerint, elmondhatd, hogy az
er6szakmentes kommunikacié nemcsak személyes konfliktusokban haszndlhat6, hanem a

mediacio eszkoze is lehet konfliktusban allé felek kozott.
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3.3. Mediacios targyalasi stilusok

Mediacios stilus alatt a medidtor atfogd koncepcidjat értjiik, ami arra vonatkozik, hogy mit
kell elérni a medidcioban (az eljaras elsddleges célja) és ehhez milyen viselkedések, technikak
tarsulnak (a mediator szerepe (Hensler, 2000)).

A mediacié alapveté céljan és a medidtor intervencidjan kiviil a stilus osszetevdjeként
emlitik tovabbd, hogy a mediator mit feltételez a diszfunkciondlis konfliktusok elsddleges okaként
(Kressel et al., 2012).

A stilusok kérdéskore a kezdeti tanulmanyokban még nem jelent meg, azonban madra
mindenképp a medidcids szakirodalom fontos elemévé vélt. Ezek mindegyikére medidcioként
hivatkoznak, azonban kiilonb6z6 fékusszal és célokkal birnak, kiillonb6z6 képzési programjaik
vannak és sokszor kiilonbozéek a mediacié kimenetelei is (Milne et al., 2004).

Az aldbbiakban a kovetkezd legjellemzdbb stilusokat mutatom be roviden:

- facilitativ mediacio

- evaluativ medidci6

- narrativ mediéci6

- transzformativ mediéci6

- az egyetértés felfedezései: a participaciora alapozott kommunikécié (PTC) (Baitar és

mtsai, 2013)

3.3.1. A facilitativ mediacio

A facilitativ mediaci6 a folyamatra fékuszal, mikdzben {6 feladatanak a felek érdekeinek
felfedezését, azonositasat €s integralasat tekinti. Ezért érdekalapu vagy integrativ medidcioként is
hivatkoznak ra (Milne et al., 2004).

A folyamat menedzselése az elsddleges, a tartalom és a kimenet felel0ssége a feleké. A
facilitativ medidtor a kiillonboz6 opcidk kidolgozdsiat nem tekinti feladatdnak, inkabb a feleket
segiti megtaldlni a sajat ttjukat, meghozni a sajat dontéseiket, a helyzetiik sajat megértése alapjan.

A facilitativ medidtor egy alaposan megtargyalt megoldas elérését segiti elsOsorban
kommunikaciés technikdk alkalmazisaval — a , kommunikacié facilitdtoraként” (Milne et al.,

2004).
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Elmondhatjuk, hogy a facilitativ mediétor a teljes semlegességet képviseli és nem adja el
sajat nézetét az liggyel kapcsolatban. A facilitativ mediécio célja annak biztositdsa, hogy egyik fél
se érezze megat a megallapodadsba kényszeritve, hanem egy kolcsonosen eldnyos egyezségként
tekintsenek rd. A facilitativ medidcidban jellemzébb a kozos iilés, mint a kaukusz, azaz a

kiilontargyalds (Pilinszki és mtsai, 2020).

3.3.2. Az evaluativ mediacio

A facilitativ modellel szemben az evaluativ mediatorok tartalmi kérdésekben is felajanljdk
tudasukat, tapasztalatukat a felek szdmara.

Az evaluativ medidcié sordn az igazsdgossidg vagy az értékelés szempontja gyakran
valamilyen kozosen elfogadott norma, amely lehet akér kulturdlis, vallési, viselkedési vagy jogi.
Az utébbi idében a jogi norma valt hangstlyosabbd. E norma egyarant elfogadott (és/vagy
kotelezo) a felek szamadra, igy az ezzel valo ,,szembesités”, ehhez viszonyitott értékelés lehetové
teszi a partatlansidg megdrzését a szerzok nagyobb csoportja szerint. A kezdeti tapasztalatok a
kisebb kozosségek normdit fenntartd, megerdsitd eljardsok sikereit igazolta, itt érdemes utalni a
resztorativ eljarasokra, melyekben szintén fontos szerepet kapnak a normak érvényesitése sordn a
medidcié technikdi. Erre épiilve, a birdsdgi medidciok korében terjedtek el azok a medidcios €s
arbitricids eljarasok, melyekben a felek kifejezetten arra kapnak lehetdséget, hogy a mediator,
vagy egy néhany f0s tanécs, grémium értékeli az allaspontjaikat, segit felismerni, megallapitani
azok realitdsat, ezaltal el0segitve, hogy e felek folott 4116 norma érvényesiilésével megallapodas

sziilethessen (Pilinszki é€s mtsai, 2020).

3.3.3. Narrativ mediacio

A narrativ az egyik legfiatalabb mediécids stilus, amely alapelveinek kidolgozasa Michael
White és David Epston nevéhez fiizodik. (Winslade et al, 1998)

Az elméletet megalapozé megkozelités és annak eszkoztira a pszicholdgidabdl ismert
narrativ csalddterapidra alapoz. E megkozelités szerint az emberek tapasztalataikat gyakran

torténeteken keresztiil adjdk 4t, amely torténetek segitenek abban, hogy Osszefiiggéseiben lassuk
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életiink eseményeit és egyuttal segithetnek problémdink korvonalazdsiban is. A moddszer
mindezeket a régi torténetek ujfajta megkozelitésben vald djraértelmezésével és a negativ
diskurzusok pozitivva forditdsaval éri el. Ennek megfeleléen nem objektiv tényekrdl beszéliink,
hanem értelmezésekrdl, magyarazatokrol, kovetkeztetésekrdl és leirdsokrol. A megkozelités
szerint nem az objektiv megismerés a cél, hanem hogy el tudjuk képzelni azt, ami a torténet
elmesélojével torténik, segitve a meséld mind alaposabb megértését (Winslade-Monk, 2008).

Elmondhatjuk a narrativ medidciordl, hogy annak képviseldi azt az interperszonélis, azaz
személykozi konfliktusokban a lehetd legjobb és éppen ezért a legalkalmasabb eljarasnak tartjék,
amely kielégiti a felek egyéni sziikségleteit, és karpotolja is Oket az elszenvedett sérelmekért.
(Ferenczi, 2010)

Osszefoglaléul elmondhatjuk, hogy a narrativ medidcié eredményeként 1étrejoved végsd
torténet kozos lesz, de az ahhoz kapcsol6do érzelmek nem feltétleniil. Ez az eljards nem az
okokban, kimenetekben és nem a torekvésekben vald egyetértést, hanem az arra val6 torekvést
célozza, tehat a cél alapvetden nem a megegyezés, hanem a kozos értelmezés (Pilinszki és mtsai,

2020).

3.3.4. Transzformativ mediacio

A transzformativ medidcié modellben a medidcié definiciéja egy olyan folyamat,
amelyben egy harmadik fél segit a feleknek megvaltoztatni a konfliktussal kapcsolatos negativ,
destruktiv interakcidkat atalakitani pozitivva és konstruktivva.

A transzformativ medidcioban a fokusz a kommunikacié és az interakcidk atalakitasan van,
a megallapodds inkdabb csak mellékterméke a folyamatnak (Milne et al., 2004).

Elmondhatjuk, hogy a transzformativ medidcéban a sériilékeny allapotot meg kell szakitani
€s vissza kell forditani, azaz a mediatornak el6 kell mozditani egy valtast a felekben (Pilinszki és
mtsai, 2020).

Ha a transzformativ mediédcidt Ossze szeretnénk foglalni egy tablazatban, az aldbbiakat

mondhatjuk el:
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2. szamu tablazat: A transzformativ mediacio jellemzoi

Transzformacio narrativaja

,»A medidci6 elérhetdvé teszi a problémamegolddshoz
Premissza sziikséges felkésziiltségeket, és felismerésekre juttatja a
konfliktus érintettjeit.”

cél ,»Az interakci6k mindségének megvaltoztatdsa.
A konfliktus 4talakitdsa egyiittmikodéssé.”

Kimenetel ,.Nincs jelentdsége. A cél fiiggetlen, a kimenetelt6l.”
A valtozas ,»Az emberek egymdssal val6 16 kapcsolata
,,terepe” valtozhat/véltozik — ez visszahathat rdjuk.”

Forras: Ferenczi, 2010, 43.

A téblazat alapjan elmondhatjuk, hogy a transzformativ narrativa altal megfogalmazott cél
fiiggetlen a konfliktus tényleges kimenetelétdl, azaz a konfliktusra adott elsédleges vilasznak nem
az érdekek egyeztetésén keresztiili konszenzus megteremtését tekinti, hanem a felek

interakcidjanak, a kommunikéacié mindségének megvaltoztatasat (Ferenczi, 2010).

3.3.5. Az egyetértés felfedezései: a participaciora alapozott kommunikacié (PTC)

A medidtor a PTC eljards sordn akdr a ,kommunikdcié facilitdtoraként” 1ép fel, akér
tandcsot ad, a gondolatok atformdldsaban vallal szerepet, vagy a kozos torténet elmesélésében
nyujt segitséget, hozzdjarulhat a sziikséges felkésziiltségekhez valé hozzéaférés, az abbdl vald
részesedés biztositdsdhoz. Ez a segitségnyujtds irdnyulhat kozvetleniil a konfliktust generald
tényleges probléma feloldaséra, vagy mds, olyan probléma felolddsara, amely elhérit4sa sziikséges
feltétele a vitds helyzet kielégité rendezésének. ,,Az elérhetdség voltaképpen részesedésként
(participacio) is volna tekinthetd: az dgens részesedik mindazokban a felkésziiltségekben, amelyek
szamdra egy adott alkalommal elérhetéek. Ezek az elérhetdségek attitiidként, viszonyuldsként

irhatok le. A felkésziiltségek az attitlid targyak™ (Hordnyi, 2007, p. 248).
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A medidcid tobb szakasza is alkalmas a hozzaféréshez, a megismerés lehetdségének

biztositdsdhoz, azaz a masik véleményének megismeréséhez, akdr annak szavai vagy cselekedetei

altal (Pilinszki és mtsai, 2020).

3. szamu tablazat: A medidcids targyaldsi stilusok 6sszehasonlitdsa
—— - p Participaciéra
Facilitativ Evulativ 4 .. .. | Transzformativ P
Ay Ay Narrativ mediacio Ay alapozott
mediacio mediacio mediacio Py
mediacio
e tapasztalatokra, .
folyamatokra kozos pasz . konfliktust
) . L torténetekre fokusz a Py
fokuszal, felek normakra . . L generald
) . . . P fokuszal melyek | kommunikaci6 és >
Fokusz érdekeinek fokuszal . . . tényleges
. . segithetnek a az interakcidk B
felfedezése (vallasi, L ) . probléma
) PO problémak atalakitdsan van P
kapcsan kulturdlis, jogi) | .. Loz feloldésa
korvonalazasaban
tartalmi
kérdésekben
felajanlja . .
. J, ,J , Az interakcidk
teljes tudasat, negativ R .
. p . mindségének tandcsot ad, a
a4 semlegességet | tapasztalatdt, diskurzusok ) ,
Mediator P 1 A megvéltoztatasa. gondolatok
képvisel, nem értékeli a pozitivva . . P
szerepe . - o p A konfliktus atformalasaban
mondja el medidtor az | forditdsdban vallal . iy .
o oy atalakitasa vallal szerepet
nézeteit allaspontokat, szerepet PN
. egyiittmiikodéssé
segit
megallapitani a
realitdst
céla
kommunikdci6 és
R, cél alapvetéen nem az interakciok " ,,
kolcsonos < . ) Gydztes-gy0dztes
2 P . ) a megegyezés, atalakitasa, a
Cél elényos megallapodas e . ) helyzet
coversé hanem a koz6s megéllapodas Kialakitdsa
gy g értelmezés a célnak ink4bb csak
mellékterméke a
folyamatnak

Forras: Sajat szerkesztés
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3.3.6. A mediacios targyalasi stilusok reagalasa a kognitiv és az emotiv attitiidokre

Megallapithatjuk, hogy a communiét kognitiv (tud, ismer) és emotiv (szeret, gyulol)
attitidok teszik ki, amelyek egyardnt lehetnek targyai a communiénak.

A mediécios eljaras célja lényegében minél tobb nyitott kérdés tekintetében eldéllitani
a communiét a konfliktus rendezése érdekében. Nehezen lehetne kategorizdlni, ha lehet
egyéaltalan, hogy mely mediécids stilus milyen mértékben fokuszal inkdabb a kognitiv, vagy
inkdbb az emotiv attitidokre, ahogyan az is esetenként valtozik, hogy az emotiv, vagy a
kognitiv attitlid valtozdsanak eredményeként allhatott el6 communio, amely eredményezhette
a tovabbi viltozdsokat. Altaldnossdgban a narrativ és a transzformativ medidcids stilus
jelentdsebb mértékben hivja meg a feleket a konfliktushelyzet alapjaul szolgdlé multbéli
események Ujraértelmezésére, az arrdl valé gondolkodas atértékelésére. Ennek eredményeként
az emlékek is feliilirodnak, amely véltozas az érzelemvildgra is jelentdsebb mértékben hathat.
Az evaluativ és a facilitativ stilus inkdbb tartja fékuszban a redlis és praktikus gondolkodast, a
kiilonbségek felfogdsa, megértése, elfogadasa, végiil tolerdlasa érdekében. Legyen sz6 azonban
barmely stilusrol, az esetek jelentOs részében akar az adott koriilményekre iranyul6 tuddsunk,
ismeretiink boviilése, akdr az érzelmeink valtozdsa maga utdn vonja a mésik attitlid valtozdsat

is (Pilinszki és msai, 2020).

3.4. Mediacios targyalasi taktikak

Ebben az alfejezetben a medidcios targyaldsi taktikdkrol szeretnék irni, amelyek a mésik
meggy0zésérdl és a poziciok védelmérdl szélnak.
Ha 0ssze szeretnénk foglalni azt, hogy mi a verseng0 targyalds, azaz a pozicié alapu
targyalds 1ényege, akkor elmondhatjuk, hogy a kovetkez6 pontok jellemzik:
1. A targyal6 magit a tdrgyaldst zér6 Osszegll jatszmdnak tartja, azaz 0 Osszegll
jatszmanak.
2. Atargyalonak az a célja, hogy gy6zzon, azaz ezt azzal szeretné elérni, hogy a targyalast

jelentd elonyodket minél nagyobb részben megszerezhesse.
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3. Az is fontos, hogy a targyalonak a tirgyalds elott ki kell alakitani a pozicidjét, azaz a
hatalmi helyzetét, s fontos, hogy ez kozépen legyen valahol a minimalis és a maximélis
cél kozott.

4. Lényeges, hogy a targyalds sordn a targyalénak a masik felet, azaz a targyalOpartnert
ellenfélnek kell tekintenie.

5. A verseng0 targyalds sordn mindig kialakul egy taktikai harc, amelynek az a célja, hogy
a pozicidkat védelmezze.

6. A targyalds eredménye a legjobb esetben maga a kompromisszum, azaz a kolcsonos
elfogadason alapulé megegyez€s. De emellett lehet az is, hogy a targyalasbol kikeriil az
egyik fél nyertesnek, a masik fél vesztesnek, vagy a patthelyzet, amikor mindkét fél
vesztesnek keriil ki. (Pallai, 2011)). De ezek mar a mediacios targyaldsi stratégidkhoz
tartoznak, amelyek kordbban mar részletesen ismertetésre keriilt (lasd: 3.2. Medidcios
targyalasi stratégidk).

A verseng0 targyaldssal szemben az érdek alapd vagy egyiittmiikodd targyalast pedig

az alabbiak jellemzik:

1. Az érdek alapi/egyiittmiikodé targyalds kiinduldpontja a pozitiv kimenetelii
folyamat, azaz az, hogy a legjobb megoldast megtalaljdk a targyalds sordn.

2. Az érdek alapi/egyiittmiikod6 targyaldsban a résztvevd felek egyiittmiikodd
partnerként targyalnak, s az a céljuk, hogy keressék a lehetséges megolddsokat. Ha
ezt szemléletesen szeretnénk Kkifejezni, akkor elmondhatjuk, hogy ebben a
tirgyaldsban a felek nem a torta felosztidsdra, hanem megnagyobbitisira
torekszenek, ugyanis nagyobb tortdbél mindkettdnek tobb jut, s igy
mindkettdjiiknek elég lesz a torta, és elégedettek lesznek az eredménnyel.

3. Az érdek alapu /egyiittmikodd targyaldsban a felek egyiittmikodnek, azaz
problémamegolddk, akiknek nem a versengd taktika a céljuk, hanem az, hogy a
legjobb megoldést taldljadk meg, s ebben a megoldisban mindkét fél érdekei
érvényesiilnek (Pallai, 2011).

Osszefoglaléul elmondhatjuk, hogy egy medidcids targyaldsi taktikdnak mindenképpen
egyiittmiikodonek kell lennie, ugyanis a legfébb cél, hogy a legjobb megoldast megtalaljak.
Ezért az egylittmlikodo targyal6t a kovetkezok jellemzik:

1. Azegyiittm{ikodo targyalo azt kivanja eldszor feltarni, hogy melyek a felek érdekei,

s ha ez sikertilt, akkor megkeresi a k6z0s hasznot jelenté megoldast.
2. Az egyiittmiik6do targyalo taktikdja nem a sarokba szoritds, azaz nem arra irdnyul,

hogy valakit meggy06zzon, legy6zzon, hanem arra, hogy kialakuljon egy a
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biztonsdgos kornyezet, amelyben a résztvevo felek megnyilnak, és hozzateszik a
véleményiiket és a sajat tuddsukat a kozés megolddshoz.

. Az egyiittmiikodd targyaléonak arra kell torekednie, hogy megértse a kozos
érdekeket. S ehhez sziikséges az, hogy kialakitsa a tiszteletet, a biztonsagot és az
elkotelezddést.

. Az egyiittmlikodo targyald a kozos pontokat keresi, €s olyan megolddsokat taldl ki,
amelyek illeszkednek ahhoz, hogy megsziilessen a k6zos megoldas.

. Csak a kozos megoldas utan beszélhetiink arrdl, hogy melyek a megegyezés tartalmi
részei, azaz az alku és a felosztds csak ezutan sziilethet meg, s ennek is a célja, hogy

mindkét fél szdmara a legtobb eldnyt tartalmazza. (Pallai, 2011).
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4. A Swietelsky Magyarorszag Kft bemutatasa és a miikodési

struktaraja

Swietelsky Baugesellschaft m.b.H. az osztrak épitdipar legjelentésebb vallalatai kozé
sorolhat6. Helmut Swietelsky okleveles mérnok 1936-ban alapitotta Ausztridban,
madra tizenkilenc orszdgban mukaodtet fidktelepeket és lednyvéllalatokat, tobb ezer szakképzett
munkatdrsat foglalkoztat, €s egy innovativ, versenyképes és megbizhatd épitdipari vallalat
hirnevével biiszkélkedhet. Fioktelepek négy stratégiai orszdgban (Ausztria, Németorszag,
Magyarorszdg, Cseh Koztarsasag) és 15 tovabbi orszdgban (Ausztrdlia, Bosznia és
Hercegovina, Dénia, Franciaorszadg, Nagy-Britannia, Olaszorszag, Horvatorszdg, Luxemburg,
Hollandia, Norvégia, Lengyelorszdg, Romdénia, Svéjc, Szlovdkia és Szlovénia)
tevékenykednek. (Swietelsky Magyarorszag Kft., 2022)

A nagyfoku onéllésdggal miikodd Swietelsy Magyarorszdg Kft. és annak elddje, 1991 6ta
van jelen a magyar piacon, és tobb mint 600 embert foglalkoztat orszagszerte. Szakmai
tevékenység sulypontjat az tutépités, a magas- €s a specidlis mélyépités, a kornyezetvédelem és

a vizépités, valamint a metr6épités alkotjak. Orszagszerte 15 telephelyrdl, tobb mint 80 projekt

szervezése folyik parhuzamosan.
A vallalati kultira hatasa a szervezeti struktarara

A vallalati kultira és a szervezetfejlesztés alapjai az etikai kédex. Pozitiv véllalati fejlodés
elsOosorban munkavéllalok felkésziiltségének koszonhetd, akik folyamatosan fejlesztik
magukat, a kihivdsokat jov6be tekinté hozzdalldssal fogadjak. Uj szabélyozasi feltételek és
etikai normdk betartdsét tlizte ki a véllalat maga elé, hogy tekintélyét megbizhat6, kompetens
€s jogkovetd partnerként megdrizhesse. Korrekt viselkedés, tisztelet, valamint integritds a
vallalaton beliil, megrendeldkkel és versenytarsakkal szemben az, ami a Swietelsky-t kitiinteti.

Eppen ezen jogilag, etikailag és mordlisan kifogdstalan viselkedés irdnymutatdsaként
dolgozta ki az Ugyvezetés az Etikai kédexet (Code of Conduct). Az Etikai kédexben foglalt
alapelvek a Swietelsky cégcsoporton beliil minden munkavallaléra egyarant érvényesek,
beosztastol, munkakortdl fiiggetleniil. Minden kétséget kizaréan az iizleti életben manapsag az

emberek viselkedése az egyik legfontosabb befolydsoldsi tényezé egy vallalat renoméjat
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illetden. Ezért mindenki, sajat érdekében koteles az alapelveket figyelembe venni és ezzel
biztositani kozos véllalati sikereket. (Swietelsky Magyarorszdg Kft., 2021):

Swietelsky Magyarorszag Kft. kozel hétszaz embert foglalkoztat melybdl jelenleg kétszaz

{6 fizikai munkaerot. Az ardny hazdnkban kiilonbozik a globélis Swietelsky cégcsoport atlagtol,
ennek azaz oka, hogy hogy Magyarorszdgon inkabb alvéllalkozdokkal dolgozik az épitdipar.
Swietelsky csoport nagy figyelmet fordit az alkalmazotti kor életkor béli eloszldsara. Fontosnak
tartjdk az utdnpotlas nevelését és tudjak, hogy a fiatalabb kollégdk elsOsorban a tapasztaltabb
tarsaiktol tudjak a szakma részleteit elsajatitani igy biztositva a hosszu tavu sikereket, emellett
a technikai fejlettséget és lendiiletet a fiatalgenerdcid hozza el a cég életébe. Munkatarsakként,
akik az elvart mindséget szem el6tt tartva, felelosségiik teljes tudatdban, kreativan valdsitjak
meg megrendeldik elképzelését. Tuddsuk legjavat adjdk mindig, mindenkinek egyiitt,
csapatként.
Villalat nagy hangstlyt fektet a munkaer6 megtartds mellett a toborzésra is, mivel a folyton
bdviild cégnek nagy sziiksége van a képzett szakemberekre és a mérnok team bovitésére. Mint
minden technoldgiai ipardg az épitdipar is gyorsan fejlédik, 4j technoldgidk, épitdanyagok,
eszkozok, szoftverek segitik a mérnokok munkédjat, amiben elengedhetetlen a naprakészség és
tanulni, fejlédni akards. Ahhoz, hogy a kollégédk jol érezzék magukat munkahelyiikon, és j6
hirét vigyék a véllalatnak a munkaerd piacra, folyamatosan fejlédd, csalddias, rugalmas,
tolerdns, egymadst timogatd, lojalis véllalati kultdrat kell teremteni.

A Swietelsky Mo. Kft egy diviziondlis szervezet mely budapesti kozponttal rendelkezik, de
az orszag egész teriiletét lefedd halozatot épitett ki az évek sordn fOomérnokségeivel.
Megalakuldsakor {6 tevékenységének az utépités, az aszfaltgyartas és a kozmliépités szamitott,
am kapacitasbdvitéssel, céltudatos stratégidval sikeriilt a magas- és specidlis mélyépitési
tevékenységet is dinamikusan fejleszteni. A Swietelsky cégcsoport irdnyitdsdban a
tevékenységi korok szerinti megoszlas elve miikodik, igy alapvetden 4 iizletdg tevékenykedik:
utépitési iizletdg, magas- és specidlis mélyépitési lizletdg, metr6épitési iizletdg, valamint a
kornyezetvédelmi és vizépitési iizletag. A kivitelezoi tarsasdgok mellett miikodik a G.K.S.

Swietelsky Kft., melynek keretein beliil zajlik a teljes gazdaséagi iigyvitel, szamvitel, pénziigy
és targygazdalkodas.

A kivitelez6i szakteriileteken belill fomérnokségek jottek létre melyek lefedik egész
Magyarorszag teriiletét régidkra osztva. (példdul a Utépitési Uzletdgban: Eszak-Dundntili
fomérnokség, DéEl-Dunantili Fomérnokség, Kozép-Dunantili FOmérnokség, Kozép

Magyarorszdagi Fomérnokség, Eszakkelet Magyarorszdagi FOmérnokség, Délkelet-
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Magyarorszagi Fomérnokség) Itt a régio kivitelezési projektjei keriilnek lebonyolitdsra,
iranyitasra igy a diviziok kialakuldsa a foldrajzi elhelyezkedés szerint alakult.

A diviziék olyan autoném feleldsségi €s elszamoldsi egységek, melyek jelentds
onéllésaggal birnak, gyakorlatilag véllalat a véllalatban. Diviziondlt szervezet két f6 részbdl
4ll: egy kozponti egységbdl (Ugyvezetés) mely elldtja a stratégiai, iranyitasi feladatokat, illetve
egy operativ részbdl, ahol a szakmai munka folyik.

Stratégiai és az operativ feladatok szét vannak valasztva, igy a véllalat kézponti vezetése a
stratégiai feladatokra koncentralhat, az operativ feladatok pedig a divizidvezetdk hatdskorébe
tartoznak. Tdlnyomé tobbségében a munkdk megnyerésére specializdlodott Vallalkozasi
Osztaly kozpontilag tevékenykedik, minden Uzletdgban. Ezzel centralizdlva az drazasi politikat
€s szemelOtt tartva a cég kozponti stratégidit. A véllalati kozponti célja €s a divizidk céljai
harmonizalva vannak. A piaci valtozdsok hatdsa, egy-egy teriileten, kozvetleniil nem az egész
véllalatot érinti, hanem csak az egyes divizidkat. Teljesitményre 0Osztonzd felel0sségi-
érdekeltségi rendszer alakult ki. A divizidkon beliil viszont a dontések centralizaltak. A
Kozponti ligyvezetésben taldlhaté meg az egész cég ligyeit intéz0 Gazdasagi vezetés, HR,
informdcié-technikai kozpontja (példdul egységes platformok, egységes szdmitdgépes
rendszerek, egységes vezet6i informdcids rendszerek, oktatdsi és tovabbképzési kozpont
(példaul egységes tananyagok, egységes személyzeti fejlesztési programok, tobb divizid
munkavdllaléit is érintd képzések), kozos piackutatds, marketingtevékenység (kozos
piacelemzések, minden divizi6t érintd véllalati megjelenések koordindldsa), logisztika egyes
tertiletei: szallitds-beszerzés (kozos beszerzési politika, gépkocsik, a telefonok teriiletén).

A villalat Magasépitési Uzletdgaban az Ingatlanfejlesztési Igazgatosdg egy specidlis teriilet,
mely a vallalat sajat beruhdzasait bonyolitja. Mig a tobbi igazgatésdg 4ltaldban kiils
megrendelésre dolgozik, ez a teriillet a vallalat sajat vagyonabdl beruhdz egy épiilet
megvaldsitasdra, (telekvasarlds, kivitelezési koltség) majd elkésziilte utdn értékesiti azt.
Projektjeiben részt vesz tobb Igazgatdsag is mint alvallalkozé melynek munkdjat 6sszefogja €s
harmonizalja. Ezek 4ltaldban lakéhdz kivitelezések, igy a mélyépitést, szerkezetépitést,
generalkivitelezést mint megrendeld kezeli €s mindségét ellendrzi. (Swietelsky Magyarorszag
Kft vallalati bels6é informacid, 2021 és 2022)

A fent emlitett bemutatds abban a tekintetben lényeges dolgozatom szempontjabél, hogy
vazolja, az egyes teriileti egységek kapcsolddasat. A kozos munka sordn szamtalan kisebb
nagyobb konfliktushelyzet alakul ki a teriiletek kozott, melyek funkciondlis és

diszfunkcionalisa is lehet a célok kozos elérése tekintetében.
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5. Sajat kutatas

5.1. A kutatas modszertana

Jelen esetben a munkatarsak konfliktuskezelési modszereit vizsgaltam az interju kutatasi
modszer segitségével. Ezek alapjan elmondhatjuk, hogy dolgozatom kutatdsi médszere az
interji (Babbie, 2008), melyeket a munkahelyemen készitettem el.

Véleményem szerint a konfliktuskezelés vizsgélatara egy épitipari nagyvallalatndl az
interji a legalkalmasabb kutatdsi mddszer, ugyanis az interjuban a kérdezo, jelen esetben
JjOomagam irdnyitja a beszélgetést, s az interjuban sokkal tobb mindenre tudok rdkérdezni, mint
egy kérddivben.

Megallapithatjuk, hogy a strukturdlt interjuban — amelyet én is haszndltam — a kérdések
sorrendje adott (az interjum 3 témakorében Osszesen 13 kérdésének sorrendje nem
felcserélhetd), és minden alanytdl, azaz munkatarst6l ugyanolyan médon kérdeztem meg, a
valaszokat pedig 6sszehasonlitottam, szamszerisitettem, ahogy Majoros (2005) is ajanlja.

Az interju témakorei az alabbiak:

1. Konfliktus, mint jelenség

2. Konfliktusok a munkahelyen

3. Konfliktuskezelés a cégnél a jovoben

Az interjuk elején kitoltottem az alanyokkal egy bemutatkozé sablont, amiben a
neviikre, életkorukra, nemiikre, iskolai végzettségiikre, beosztdsukra kérdeztem ra. Arra, hogy
milyen teriileten szereztek végzettséget, milyen teriileten és szervezeti egységnél dolgoznak
jelenleg, hiany éve dolgoznak a szervezetnél, illetve hany éves munkatapasztalattal birnak.

A konfliktus, mint jelenség témakornél arra kérdeztem ra az interjialanyaimnal, hogy
Ok mit értenek konfliktus alatt, milyen tipust konfliktusok fordulnak el6 a munkahelyiikon,
milyen reakcidkat tapasztalnak leggyakrabban 6nmagukon egy kialakul6 konfliktushelyzetben.
Tovéabba arra is rdkérdeztem, hogy a maganéletiikben a konfliktusokat felvéllaljak, vagy inkabb
elkeriilik. Arra is kivdncsi voltam, hogy a munkatarsak milyen ismeretekkel rendelkeznek a
konfliktuskezelési modszerekrdl, illetve ismernek-e valamilyen elméletet vagy modellt.

A konfliktusok a munkahelyen témakornél elsOként arra kérdeztem rd, hogy a
munkahelyiikon milyen konfliktusok fordulnak el6 a leggyakrabban. Arra is kivédncsi voltam,
hogy hogyan hatnak a munkahelyi konfliktusok a munkatarsak érzelmi egyensilydra, és ha
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hatnak, akkor milyen gyakran észlelik ezt és hogyan kezelik az ilyen szitudcidkat. Arra is
rakérdeztem, hogy egyetértenek-e azzal az allitdssal, hogy egy konfliktus lehet-e inspiréld, és
ha igen, akkor hogyan jelenik ez meg a munkdjukban. Azt a kérdést is feltettem, hogy hogyan
jellemeznék magukat, szivesen néznek szembe egy konfliktushelyzettel munk4djuk soran, vagy
kellemetleniil érzik magukat €s inkabb elkeriilik azt. A konfliktusok a munkahelyen témakor
utols6 kérdésnél arra kerestem a valaszt, hogy a munkatdrsak mit gondolnak, hogyan segiti a
konfrontdlédés a konfliktus kezelését.

A konfliktuskezelés a cégnél a jovoben témakornél arra voltam kivancsi, hogy mit
gondolnak a munkatarsak, hogy a konfliktusaik soran hogyan hatna egy partatlan harmadik fél,
aki kiviilrdl 14tja a problémat és segiti a konfliktus feloldasit a szembenallo felek kozott.
Kivancsi voltam arra is, hogy az interjialanyaim hogyan viszonyulnak egy multbeli vagy
jovobeli, konfliktuskezelési technikdkat oktatd tréninghez. Ezt azért tartottam fontosnak
megkérdezni, mert dolgozatom Javaslatok részében (lasd: 5.3. Kovetkeztetések és javaslatok)
egy konfliktuskezelési tréninget szeretnék kidolgozni.

Az interjukérdésekhez a sablont lasd: 1. szamua Melléklet.

Személyesen készitettem el a munkatarsakkal az interjit, a munkahelyemen.

Az interjuk lebonyolitasdra 2022 aprilisdban keriilt sor.

Célom az volt, hogy az interjuik sordn az interjialanyaim mind a 13 kérdésre részletesen
vdalaszoljanak.

Az interju kotetlen, j6 hangulatban telt mind a tizenhat munkatarssal. Diktafonnal
rogzitettem a beszélgetéseket. A résztvevoket biztositottam a bizalmas adatkezelés feldl. A
személyek Onkéntes alapon véllaltdk a vizsgalatban valé részvételt, amiért semmilyen

jutalomban, vagy fizets€gben nem részesiiltek.
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5.2. A kutatas eredményeinek bemutatasa

5.2.1. A kutatasban résztvevik adatai

Tizenhat interjut készitettem a Swietelsky Magyarorszag Kft. dolgozdival.

A viélaszadok az adott cég tobb szervezeti egységénél dolgoznak, azaz az

Ugyvezetésben, a Generil Kivitelezésben, Ingatlanfejlesztésben, Metroépitd Uzletdgnal, az

Utépitésnél, HR-nél, a Vallalkozasi Osztdlyndl, és a Marketing Osztalyon.

Tehat megallapithatjuk, hogy mivel tobb

szervezeti

egységnél dolgoznak a

megkérdezettek, igy egy keresztmetszeti képet kaptam az egész cégen beliil eléforduld

konfliktusokkal és konfliktuskezelési moddszerekkel kapcsolatban.

Az interjualanyok

kivélasztasandl az volt a szempont, hogy férfiak €s nok is legyenek koztiik, illetve a vallalati

struktdra kiilonb6z0 szintjeirdl érkezzen visszajelzés.

Egy tdblazatban 0sszefoglaltam az interjialanyok adatait (1asd: 4. szdmu tdblazat: Az

interjualanyok bemutatasa)

4. szamu tablazat: Az interjialanyok bemutatasa
- . Vallalatn | Hiny éves
Név L= Neme : I SKO::I, il téltétt | munkatapas | Szervezeti egység Beosztas
or vegzettseg idé ztalattal bir
1. Emilia 45 N Felsofokd 22 22 Ugpyvezetés Tolmdics
2. Balazs 45 Férfi Felsofoka 5 23 Magasépités Teriileti Isazpatd
3. Erika 25 Né Felséfokd 2 6 Emberi eréforrasok HR munkatars
4. Melinda 37 Nb Felsofoka 10 15 Vallalkozasi osztily Projekt vezetd
5 Tamds 42 Férfi Felsdfokd 18 24 Mélyépités Teriileti vezetd
6. Klara 50 N Felsdfoka 15 23 Ingatlanfejlesztés Eldkészité mérnok
7. Krisztina 38 Nb Felsofoka 3 15 Ingatlanfejlesztés Projekt mérnok
8. Zsolt 28 Férfi Felsofoka 1 8 Ingatlanfejlesztés Munkahely1 mémok
9. Istvan 35 Férfi Felsofokd 7 12 Metro Projekt vezetd
10. Bilint 41 Férfi Felséfokd 3 21 Mélyépités Milszaki elokészitd
Mindségbiztositisi
11. Zsuzsanna 45 Né Felséfoka 12 23 Kormyezetvédelem referens
12. Monika 28 Nb Felsofoka 6 6 Emberi eréforrasok Marketing koordinator
13, Marta 48 Nb Telsofokd 15 25 Metro Projektvezetd
Kézponti
14. Judit 58 Né Felséfoka 11 34 Vallalkozasi osztaly Elokészité mérndk
15, Attila 32 Férfi Telsofokd 4 8 Munkavédelem Munkahelyi mérnok
Teriileti gazdasagi
16. Imre 40 Férfi Felsofoka 14 21 osztaly gazdasagi koordinator

Forras: Sajat szerkesztés, 2022
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5.2.2. A kérdésekre adott valaszok elemzése

5.2.2.1.A konfliktus, mint jelenség témakorben adott vdalaszok feldolgozdsa

Az interjuk alapjan elmondhatjuk, hogy a konfliktus, mint jelenség témakorben feltett
elsO kérdésre, azaz arra, hogy mit értenek konfliktus alatt a megkérdezettek, a legtobben azt
valaszoltdk, hogy véleménykiilonbségbdl, eltérd érdekekbdl adédo konfrontaciot értenek alatta.
A konfliktus fogalmanak meghatdrozdsakor, minden esetben egy kis zavart észleltem az
interjualanyaim korében. Mindenkibdl elsdsorban negativ érzelmeket valtott ki, rossz érzések
parosulnak a konfliktus fogalmahoz. Kis gondolkodés utdn nagyon hasonl6 vélaszok sziilettek
a definicidk alatt:

,» Véleménykiilonbségbdl, eltérd érdekekbol adodé konfrontacio.”

,2Amikor egy felmeriild véleménykiilonbséget, nézeteltérést (legyen az szakmai vagy személyes
természetli fesziiltség, esetleg mindkettd egyszerre) nem konstruktivan old meg a két vagy tobb
kolléga, hanem bantdan, a méasiknak kellemetlen érzéseket okozva.”

,,Felek kozotti érdekellentétet.”

,Egyet nem értés, legalabb az egyik félnek rosszul esik a mésik esetlegesen eltulzott reakcidja.”
,Olyan ellentétek kialakuldsat személyek és csoportok kozott, ahol valamilyen érdekek,
vélemények nem egyeznek. Ezek alapja lehet nézeteltérésbol, érdekérvényesitésbol, dontési
helyzetekbdl.”

»Személyek kozotti konfliktus esetén legaldbb két ember kozott kialakult olyan szitudcio,
amely félreértés, nem megfeleld kommunikaci6 vagy eltérd vélemény(ek) kovetkeztében alakul
ki, és adott esetben érzelmi hulldimzast is general.”

,Két egymdsnak ellentétes vélemény vagy nézdpont Osszefesziilése egy adott szituidcidban
melynek a kozelitése, megoldasa kiilonb6zo lehet. ,,

,»Egyet nem értésbdl vagy a gondolkoddsmodban 1€vo kiilonbségekbdl kialakuld fesziiltség. ,,
,Két vélemény iitkozését, melynek hétterében eltéré érdekek, allaspontok, tapasztalatok
allnak.”

»Személyek, tarsadalmi csoportok kozotti Osszeiitkozés, erds véleményeltérés, érdekellentét,
egymasnak fesziilés.”

»Szdmomra olyan problémit jelent, ami térben, id6ben, elhizdédik €s még nincs megoldas.

Erzelmeket valt ki, torom rajta a fejem, és lefoglalja a gondolataimat napokra.”
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,Két személy kozti nézeteltérésbdl eredd fesziiltséget. Kiilondsen, ha a felek nem tudjak
elfogadni / tiszteletben tartani egymads nézdpontjat.”

,Konfliktus szdmomra, amikor mdas személy az én véleményemtdl, értékrendemtdl, vagy
érdekemtdl eltéré magatartast tanisit velem szemben.”

,,Két kiilonbozd allaspont iitkozik és valamelyik fél hatranyba keriilne, de kiizd az igaz4ért.”
»Azokat a vitdkat, nézeteltéréseket, amelyek sordn valaki nem ért egyet velem.”

,,Két vagy tobb ember kozotti fesziilt eseményt vagy beszélgetést jelent szamomra”

,Egynél tobb ember vagy embercsoport érdekeinek, véleményének Osszeiitkozése, melynek
felolddsahoz érvekre, egymas meggydzésére vagy kompromisszumra van sziikség.”

,»Nézeteltérést, kommunikacids problémdkat, dontési nehézségeket, érdekellentétet.”

Az interjik alapjan elmondhatjuk, hogy a konfliktus tehat a megkérdezettek szerint olyan
ellentétek kialakuldsét jelenti a személyek és a csoportok kozott, ahol valamilyen érdekek,
vélemények nem egyeznek. (Az interjualanyok felsoroldsdban a konfliktusaik okai a
kovetkezOk voltak: nézeteltérés, érdekérvényesités, dontési helyzet, stresszhelyzetben rossz
kommunikécidé, gyereknevelési stratégidkban kiilonbségek, ald-folé rendeltségi viszony,
félelmek, rossz beidegzddések, lassi munkavégzés, lustasdg, motivalatlansdg.) Ha roviden
szeretnénk megfogalmazni a vélaszok alapjdn, hogy mi a konfliktus, elmondhatjuk, hogy a

felek kozotti barminemu ellentét.

A maésodik kérdésre, hogy milyen tipusu konfliktusok fordulnak eld leginkdbb a
mindennapjaikban a munkahelyen kiviil, a legtobben azt valaszoltik, hogy csalddon beliili
enyhe foku kiillonbozé vélemények, illetve baréti tarsasagban politikai nézetkiillonbségekbdl
eredé vitdk. Ha csoportositani szeretnénk a konfliktusokat, akkor elmondhatjuk, hogy
kapcsolati, interperszondlis, kommunikaciés konfliktusok fordulnak elé leginkdbb a
megkérdezettek mindennapjaiban a munkahelyen kiviil.

A kérdésre adott valaszokat, tdblazatba foglaltam, ezek alapjan elmondhatjuk, hogy a
megkérdezettek kozott a leggyakoribb a kapcsolati (interperszondlis, személykozi)
konfliktusok, azaz az egymadssal kapcsolatos ellenérzések. Médsodik helyen a kommunikacios
konfliktusok allnak, azaz nem értik meg egymdst az emberek. A harmadik helyen az
értékkonfliktusok allnak, azaz azok, amelyek leginkabb politikai nézetkiilonbségbdl adédnak,

ezeket a munkatarsak most az orszaggytlési valasztasok elott egyre jobban érzékelték.
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5.szamu tdblazat: A megkérdezettek szerint milyen tipusu konfliktusok fordulnak

eld a munkahelyen kiviil

- p - c ; Interjik soran hallott
Konfliktus tipusai Konfliktus megnevezése Ju ;
személyes példa
. 1 . Kolléga hangulatingadozdsai
Kapcsolati (interperszonalis, egymadssal kapcsolatos ree gL ansacoz
1. PR . P miatt felmeriil6 fesziiltség a
személykozi) konfliktus ellenérzések ]
csapatmunkaban
nem értik mee eevmast a Rossz feladat ismertetés, kevés
2. Kommunikéciés konfliktus g &y informdcid, majd feleldsségre
munkatdrsak .
vonas
szakmai igényesség, politikai Feladat elvégzése sordn
3. Erték konfliktus JECIYESSCE, b precizitasra vald igény és felelds
nézetkiilonbség AR
munkavégzés hidnya

Forras: Sajét szerkesztés Sajat kutatas alapjan, 2022

Példaul az egyik megkérdezett ezt felelte: ,,Csaladi konfliktusok sziilokkel, parral,
gyerekkel. Idobeosztasbol fakadd, ki mire ér rd, ki mit mikor intéz el. Kozos idd, énido.
Dontések, vasarlasok. De leginkdbb a rossz kommunikdciobdl fakadd konfliktusok
domindlnak.”

Egy masik megkérdezett nagyon sok egoharccal taldlkozik, de a faradtsagbol, mindennapi
stressz okozta fesziiltségbdl is keletkeznek konfliktusok.

Egy harmadik megkérdezett a kovetkezOt vélaszolta: ,,Az a leggyakoribb konfliktus, amikor
két fél (vagy tobb) nem egyeztet pontosan, iddeltoldddsok miatt vannak problémdink, ezért

elkezdédik az egymads vagy masok hibaztatdsa.”

A harmadik kérdésre, hogy milyen reakcidkat tapasztalnak leggyakrabban magukon egy
kialakul6 konfliktushelyzetben, a megkérdezettek legtobbje azt vélaszolta, hogy a reakcidik
kiilonbozdek, altalaban fiiggden attdl, hogy mennyire tudnak nyugodtak €s tiirelmesek maradni
az ellenérdekelt féllel szemben, illetve mennyire fontos szamukra a téma. Ezek a reakcidk a
kovetkezdk lehetnek: magasabb vérnyomds vagy akar fejfdjas a vita hevességétdl fiiggben;
udvariatlan viselkedés, gunyossdg, cinizmus, hangeré felemelése. A megkérdezettek
faradtabbak, dekoncentréltak, ingerlékenyebbek, sértddékenyebbek.

Példaul az egyik interjialany igy fogalmazott: ,,Torekvés a helyzetbdl torténd kitorésre,
tavolsagtartas, konfliktuskeriilés. Hamar kimenekiilok a helyzetbdl, nem tudok nyiltan az elején
besz€Ini a problémardl, magamban tartom és munkal bennem a diih és fdjdalom. Kell egy kis

1d6, mig lehiggadok és meg tudom besz€lni a problémat.”
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Nekem nagyon tetszett annak az interjualanynak a valasza, aki azt felelte, hogy ,,Beledllok a
vitdba, de meg tudom tartani a higgadtsdgomat. Mosolyogva, nyugodt hangon ismertetem a
sajat allaspontomat.” Véleményem szerint ebbdl a hozzdallasbdl lehet tanulni, s ha mindenki
igy kezelné a konfliktusait, akkor sokkal elérébb tartanank.

A negyedik kérdésre, hogy a megkérdezettek a magdnéletiikben a konfliktusaikat
felvallaljdk vagy elkertilik, a legtobb munkavéllal6 azt valaszolta, hogy mindkettd el6fordul,
attdl fliggden, menyire fontos szdmukra a téma. De egyébként alapvetden szeretik elkeriilni méar
azt is, hogy egyaltalan konfliktus keletkezzen. Ha a konfliktus mar eldallt, akkor szivesen
képviselik a sajat véleményiiket/érdekeiket.

Bar volt olyan valaszadd, aki ugy fogalmazott, hogy ,,Felvdllalom, mert ha nem veszek réluk
tudomast, akkor sem szlinnek meg, csak elmérgesedhetnek. Inkébb besz€ljiink a problémardl.
Nehezen fogalmazom meg és kezdeményezek konfliktust, ha zavar valami, ebben még lenne
hova javulnom.” S ennek az interjualanyomnak abban igaza van, hogy fel kell véllalni a
konfliktusokat, mert ha nem vesz réluk az ember tudomadst, akkor sem szlinnek meg, s a

problémakat mindig meg kell beszélni.

Az otodik kérdésre, hogy milyen ismeretekkel rendelkeznek a konfliktuskezelési
modszerekrdl €s nevezzenek meg valamilyen elméletet, modellt, ha ismernek, a
megkérdezettek legtobbje az aldbbiakat nevezte meg (mivel tobben tobb vélaszt is adtak, igy
az Osszeredmény tobb lett, mint 100 %, azaz 6sszesen 41 valasz sziiletett):

- elkeriilés (60%), - 10 valasz

- targyalas (51%), - 8 valasz

- mediacio (40%), - 13 valasz

- partatlan személy bevonasa (30%) — 5 valasz

- kompromisszumkeresés (30%) - 5 valasz
Azaz a valaszok alapjan megéllapithatjuk, hogy a megkérdezett munkavallaloknak elméleti
tudasuk nincs, felsorolni sem tudtak modelleket, de a gyakorlatban sokat hasznositanak a régen
tanultakbdl. Mindennek az alapos kommunikécié az alapja. Habar sokan nem ismernek konkrét
konfliktuskezelési modszereket, de szerintik az Onismeret nagy segitséget nydjthat a
konfliktuskezelésben, és hisznek abban, hogy sok beszélgetéssel konnyebben megoldhat6

minden probléma.
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5.2.2.2. Konfliktusok a munkahelyen témakorben adott vdlaszok eredményeinek a

feldolgozdsa

Az els6 kérdésre, hogy milyen konfliktusok fordulnak el leginkdbb a munkahelyen, a
legtobben azt vdélaszoltdk, hogy elégtelen kommunikdciobdl, nem megfeleld
informaciéaramlasbol eredd konfliktusok; eltér6 munkamordlb6él vagy munkavégzési
szokasokbol keletkezett nézeteltérések; kilonbozo erkolcsi normakbol szarmazd kihivasok,
csapatban dolgozé kollégdk kozott olyan személyekkel konfrontdlodds, akinek
hangulatingadozdsai vannak, szakmai nézeteltérések egy-egy miiszaki megoldas tekintetében.
Tehét osszefoglalva megéllapithatjuk, hogy a munkahelyen rossz kommunikdciobdl és tulzott
onérvényesitésbol fakado konfliktusok fordulnak el a leggyakrabban. De azért harman azt is
valaszoltdk, hogy poziciokbol szarmazé hatalomgyakorlds, visszaélés is el6fordul a

munkahelyen, és az titemtervek és hatdridok be nem tartdsabol adédo problémak is felmeriilnek.

A maésodik kérdésre, hogy hogyan hatnak a munkahelyi konfliktusok az érzelmi
egyensulydra, és ha hatnak, akkor milyen gyakran észlelik ezt és hogyan kezelik az ilyen
szitudciokat, a megkérdezettek legtobbje azt valaszolta, hogy prébaljdk nem hagyni, hogy
kibillentsék az egyensulybdl, illetve egyre magasabb az ingerkiiszobilk a megszerzett
tapasztalataikbdl adédéan. De ha mégis gy alakul, hogy nagyon hat rdjuk valamilyen
konfliktus, akkor prébdljak eldszor végig gondolni, hogy tényleg megéri-e olyan mélyen
megélni a helyzetet, van-e valéban ennyi az adott helyzetben, valéban olyan ,,silyos” -e az
adott helyzet, hogy ennyire erdsen kell hasson az érzelmeikre. Tovabba probaljak este edzésen
(a megkérdezettek tobb mint 60 %-a, azaz tizen) kimosni a fejiikbdl az eseményeket. Ha egyik
sem segit, akkor beszélnek egy kiilsd, a konfliktusban egyébként nem érintett személlyel is a
helyzetrdl, legaldbbis a megkérdezettek tobb mint 50 %-a (9 f6) igy tesz. Ha ez sem kinal
nyugalmat, vagy megoldast a kibillent érzelmi egyenstlyra, akkor egy ideig még bosszantjak
magukat az eseten, a valaszadok 38%-a mindenképp. Vagy felvetik a problémat az konfliktus

madsik résztvevdjének. Hatha jobb sajat maguk— szamara elfogadhatobb — belatasra birjak.

A harmadik kérdésre, hogy azzal az allitdssal, hogy egy konfliktus lehet inspirald,
egyetértenek-e és ez, hogy jelenik meg a munkdjukban, a megkérdezettek mindegyike (100%)
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egyetért. A vélaszok alapjan tehit megallapithatjuk, hogy minden konfliktusbdl lehet, illetve
kell is tanulni; segithet a jovOben hasonl6 konfliktusokat kezelni vagy elkeriilni. BOvitheti az
ember latokorét, fejlesztheti empatikus képességét. Egy konfliktus sokszor eldre viszi az tigyet,
a céget, az embert, sokat lehet beldle tanulni. A jé konfliktuskezelés olyan, mint a reklamacio
kezelése, ha jol zarul, megmaradnak, st er0sodnek a kapcsolatok. A valaszaddk szerint nem
baj, ha van konfliktus, az azt jelenti, hogy gondolkodnak a megkérdezettek koriil az emberek,
csak idot kell rd szanni és ez a nehéz. Tehat 6sszefoglaléul elmondhatjuk, hogy ezzel az
allitdssal maximdlisan egyetértenek a megkérdezettek, ugyanis életiik sordn sok olyan
konfliktushelyzet volt, amibdl sokat lehetett tanulni. Szakmailag is €s emberileg is. S ez Oket
sokszor inspirdlja Ujabb teriiletek megismerésére, és azokban valo elmélyiilésre, hogy
legkdzelebb mar kompetensek legyenek a témdban. A kreativitisukon is lendit egy-egy
vitahelyzet.
Azt i1s meg kell jegyezni, hogy volt olyan valaszadé is, aki azt mondta: ,,Nehezen tudom
elképzelni, hogy egy ilyen kellemetlen helyzet barmiben is tudna segiteni, de tanulok beldle.”
A negyedik kérdésre, hogy hogyan jellemezné magit, szivesen néz szembe egy
konfliktushelyzettel munkdja soran, vagy kellemetleniil érzi magat €s inkédbb elkeriili azt, a
valaszadok legtobbje azt vdlaszolta, hogy ha muszdj, illetve, ha fontos szdmukra, akkor
szembenéznek barmivel, amivel sziikséges. De nem ,,keresik™ ezeket a helyzeteket.
Példaul az egyik valaszadé azt felelte, hogy ,,A probléma mértékérdl fiigg, ha tehetem, inkébb
elkeriilom.”
Egy masik interjialanyom azt valaszolta, hogy ,Egyéltalin nem szeretem a
konfliktushelyzeteket, de a szOnyeg ald sem szeretem sOpOrni az eltérd véleményeket.
Szerintem minél higgadtabban, konstruktiv javaslatok mentén meg kell beszélni az adott
helyzetet, mert az eldre visz, azzal fejlédik az ember, az emberi kapcsolatok €s a céges kultira
is, mely jobb, inspirdlobb légkort, kozérzetet s igy eredményesebb céges csapatokat
fejleszthet.” Tehdt a megkérdezettek legtobbje ugyan nem szereti a konfliktushelyzeteket, de
abban megegyezik a véleményiik, hogy ha sziikséges, szembe kell nézni veliik, s ezt agy lehet

a legjobban megtenni, ha megbeszélik egymadssal az adott helyzetet.

Az 6todik kérdésre, hogy mit gondolnak, hogyan segiti a konfrontdlédas a konfliktus
kezelését, a megkérdezettek valaszai alapjan megallapithatjuk, hogy a munkatirsak az
intelligens emberek és azonos érdekérvényesitési lehetdséggel biré munkatirsak esetében

pozitivnak tartjak, ha iitkoztetik a véleményiiket, képviselik érdekeiket. Jobb minél tobb feldl
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korbejarni problémdkat, tisztdbban latni fontos kérdéseket €s ezéltal megeldzni akdr hasonld
problémas helyzeteket.

Példaul az egyik megkérdezett azt valaszolta, hogy a konfrontdlédas ,,tud épitd jellegli lenni,
ha mind a két fél nyitott a konszenzusra.”

Tobb megkérdezett (négy interjualany) szerint is vannak olyan helyzetek, amikor nincs mas

megoldds a konfliktus kezelésére, mint egy rossz kompromisszum.

5.2.2.3. Konfliktuskezelés a cégnél a jovoben témakirben adott vdalaszok eredményeinek a

feldolgozdsa

Az elso kérdésre, hogy ,,mit gondolnak arrdl, hogy a konfliktusaik sordn hogyan hatna
egy partatlan harmadik fél, aki kiviilrdl latja a problémat és segiti a konfliktus felolddsét a
szembendlld felek kozott” a vélaszaddk szerint megoldast jelenthet egy kezeletlennek t{ind
konfliktusban, de ehhez az kell, hogy valéban készek legyenek az ellentétben allo felek
elfogadni egy kiilsd segitséget. A masik, ami fontos, hogy ha valéban fiiggetlen a harmadik fél,
akkor biztosan tudna segiteni. Igaz, ez a két fél vérmérsékletétdl is fiigghet, hiszen a harmadik
fél az esetek nagyobb szdzalékdban valamelyik oldallal fog egyetérteni és igy akar a fesziiltség
novekedhet. A megkérdezettek szerint a békités 1ényege, hogy mindkét fél mellett érvel, tehat
a két fél megegyezésére torekszik. Fontos, hogy egy partatlan harmadik fél tud hasznos
inputokat adni mindkét félnek, ami alapjan hamarabb konszenzusra tudnak jutni.
Az egyik megkérdezett elég szkeptikus a harmadik féllel kapcsolatban, ugyanis ugy
fogalmazott, hogy ,Tudhat segiteni egy kiviildll6, de ez nagyban fiigg a masik fél

hozz4allaséatol, hajland6-e befogadni egy harmadik fél véleményét.”

A maésodik kérdésre, hogy hogyan viszonyulnak a munkatirsak egy multbeli vagy
jovobeli, konfliktuskezelési technikdkat oktaté tréninghez, a valaszadok azt felelték, hogy nem
vettek részt ilyen jellegli tréningen, de szerintiik lenne létjogosultsdga a konfliktuskezelési
tréningnek a cégilinknél, és mindegyikiik szivesen részt venne rajta.

Példaul az egyik vélaszadé azt felelte, hogy ,,Biztos hasznos egy ilyen oktatds, ad olyan
kapaszkoddkat, amit késébb be lehet épiteni a mindennapokba. En nyitott vagyok minden ilyen

jellegli tanulasi folyamatra.” Tehdt a megkérdezettek hasznosnak tartandnak egy ilyen
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tréninget, ugyanis ezt késobb be tudndk épiteni a konfliktuskezelési gyakorlatukba, s az
interjialanyaim nyitottak is a kurzusra.

Egy interjialany volt, aki részt vett egy hasonlén, ugyanis azt valaszolta, hogy ,,Vettem mér
részt ilyen jellegli oktatdson, de szerintem egy alkalom nem segit. Fontos az ismétlés,
felelevenités bizonyos idOkozonként, hogy a tuddst felfrissitsiik.” Ezek alapjan
megéllapithatjuk, hogy az egyalkalmas konfliktuskezelési technikdkat oktatd tréning nem segit,
ugyanis nagyon fontos az ismétlés. Ezért is javaslom, hogy a cég félévente szervezzen ilyen

kurzusokat (1asd: 3.3. Kovetkeztetések és javaslatok).

A harmadik kérdésre, hogy tegyiik fel, vardzsiitésre megvéltoztathatndk a
konfliktuskezelési folyamatokat, mi lenne az idedlis szdmukra €s mi segithetne nekik, illetve
milyen javaslatuk lenne a munkéltaté részére, amivel hozzd tudndnak jarulni ehhez a
folyamathoz, a vadlaszaddk elmondtik, hogy az nagyon jo lenne, ha a munkdltat6é képes lenne
elfogulatlanul, el6itéletek nélkiil és targyilagosan kezelni a konfliktusokat. Ehhez sziikséges
lenne az empatikus képesség fejlesztése, illetve annak elfogaddsa, hogy bizonyos
konfliktushelyzetekre nem egy személyben kell probalni megoldéast taldlni. Le kellene
roviditeni a folyamatot, hogy a konfliktusok ne érlelodhessenek, ne adédhassanak Ossze egy-
egy kapcsolat esetén, ezzel mindig egy-egy kisebb problémét kellene megoldani, nem
keriilnének a munkatarsak patthelyzetbe, nem mérgesednének veszekedéssé a vitdk, kevésbé
sériilnének a felek.

Nekem személy szerint nagyon tetszett a kovetkezo vélasz: ,,Ha nagyobb empdtiat éreznék a
masik fél kommunikaciéjaban. Sok esetben ott mérgesedik el a konfliktus, hogy a masik fél
helyzetébe nem tudunk belehelyezkedni.” Tehat kiemelten fontos az empatia.

Ha széazalékos lebontdsban szeretnénk szemléltetni, hogy ki mit véltoztatna meg a
konfliktuskezelési folyamatokon €s mi segithetne, akkor a kovetkezOket mondtdk (tébben tobb
vélaszt is megjeloltek, igy az 6sszeredmény tobb lesz, mint 100 szdzalék):

- Tanulds (38%)

- Onismeret (33%)

- Onfejlesztés (29%)

- Céges rendezvények (25%)

- Koz06s csapatépitdk (25%)

- Kommunikéciés tréning (25%)

- A kollégék kozti tdvolsagok csokkentése (25%)
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Sajét tapasztalatom az, hogy a vallalaton beliil kiilonb6z6 részlegek nehezen mitkddnek
egyiitt egymdssal. Gyakori az érdekiitkzés és az ebbdl fakadd konfrontici6. Minden
szakteriiletnek megvan a sajat koltségvetése melyben a részlegek profitorientéltak, igy amikor
a kozos koltségek elosztasara keriil a sor, konfliktushelyzet alakul ki, melyik teriilet mennyit
véllal beldle. Ez a céges érdeket nem befolyésolja csak a lokalis sikereket.

Sok konfliktus adédik abbdl is, hogy egy olyan munkéndl, ahol a részlegek feladatai szorosan
0sszefonddnak, hol hizédnak a feleldsségvéllalds hatarvonalai €s a szakhatésdgokkal vald
kapcsolattartdsban melyik részleg legyen a bonyolité fél az egész vallalatot képviselve.

Az interjukon kiviil, a munkatarsakkal val6 beszélgetés sordan gyiijttt informaciokbol
arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy problémaként egyre tobbszor meriil fel, a tervezést és
kivitelezést segitd 4j szoftverek bevezetése és haszndlata irdnti csekély érdeklddés, és nyitottsag
hidnya. A technikai fejlodés nagyon gyors ebben az ipardgban is, és nehéz 1épést tartani az
innovdcidval. (Tablethasznalat papirtervek olvasdsa helyett a kivitelezés helyszinén, dronok
haszndlata a késziiltség rogzitésére, VR szemiiveggel vald terepbejards, modell ellendrzés,

itkozésvizsgalatok 3D modellben, stb)
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5.3. Kovetkeztetések és javaslatok

Az interjuk sordn arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a meghallgatottak tobbsége a rossz
kommunikéciét vetette fel, mint azonos probléma, illetve nincs tudatos konfliktuskezelési
modszertan senkinek a fejében. Csak autodidakta modon, tapasztalataikra tdmaszkodva
épitettek ki megoldasi, elkeriilési médszereket magukban, amiket alkalmaznak, hisz arra a
kérdésre senki nem tudott valaszolni, hogy milyen konfliktuskezelési modelleket ismer.

Osszességében tigy vélem, hogy az dltalam bemutatott eredmények hasznosak lehetnek a
szervezet szdmadra, igy a dolgozat végén néhdny javaslatot szeretnék megfogalmazni azzal
kapcsolatban, hogy hogyan segithetnénk a Swietelsky Magyarorszdg Kft. munkatarsait abban,
hogy képesek legyenek hatékonyabban kezelni a munkahelyiikon megjelend konfliktusokat.

5.3.1. Konfliktuskezelési tréning

Fontos lenne, ha a munkatarsak az Er6szakmentes kommunikaciot és a kiilonb6z6
konfliktuskezelési mdédszereket nemcsak az elméletben, a szakirodalmakbdl ismernék, hanem
a gyakorlatban is.

A mérnokképzési-rendszerben (a dolgozok nagy része miiszaki végzettségii) érthetd moédon
erre nem volt nagy hangsuly fektetve, csak érintdlegesen, igy ez egy hidnypo6tlo teriilet lehetne.
Vezetdi szinten, ilyen jellegli oktatdsra mar volt példa, de az atlag dolgozokndl nem keriilt sor
eddig, az deriilt ki az interjik sordbol.

Ugy gondolom, a gyakorlatban nagyon hasznos lenne, ha a munkatarsak ezeket a kiilonbozé
munkahelyi konfliktusokat €és konfliktuskezelési modszereket, szakmai beszélgetések
formdjdban meg tudndk beszélni, megosztani sajat tapasztalataikat egymadssal és otletelni
tudndnak a megolddsi mddszerek felett (Brain-storming).

Erdekes tapasztalat lenne, ha a kés6bbiekben megfeleld szakember segitségével
megszerveznének egy olyan kurzust, amely ot alkalombdl éllna €s a munkatarsak
tovabbképzésérdl szolna, konfliktuskezeléshez torténd érzékenyités témadban.

A kovetkezdképpen épiilne fel a tréning:

1. alkalom: Megfogalmaznink a célt, hogy szeretnénk a munkatarsaknak a

konfliktuskezelési moddszereket bemutatni, illetve azokat a gyakorlatban
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alkalmazni. A taldlkozokra havi egy alkalommal keriilne sor. A kdvetkez6 feladatok

lennének a csoportfoglalkozés keretein beliil:

* Indulatkezelés jatékosan — agressziv viselkedés atalakitdsa pozitiv formédba

* Pozitiv viselkedési formak kialakitdsa jatékosan — empétia, elfogadas

* Csendgyakorlatok — fegyelem

* Varazsjatékok — szorongas csokkentése- GObel Orsolya programja alapjan

* Eletkerekit6 jatékok — érzelmi intelligencia fejlesztésére

e Nyligos kéz, Nyerd kéz — konstruktiv kritika megfogalmazésa (B. Furman, T.
Aloha, 2010)

. alkalom: Eldadés altaldnossdgban a konfliktuskezelési mddszerekrdl, egy meghivott

eldado (pszicholdgus) tarthatnd.

. alkalom: A Thomas-Kilmann konfliktuskezel6 modszerrdl eldadést tartana egy

olyan szakember, aki jol ismeri ezt a mddszert és a gyakorlatban is alkalmazza.

. Eldadds a Gordon-mdédszerrdl. (A Gordon Tréning Kozponttél hivnék meg egy

eldadot, aki szemléltetné a munkavallaloknak a Gordon modszert.)

. alkalom: Eléadas az Erdszakmentes kommunikacié témédban (hivnék egy eléadot,

pszicholdgust, aki jartas az er0szakmentes kommunikdcioban) — az indulatmentes
kommunikécié alapelveirdl. (Jatékos probdkkal, gyakorlatban kiprébalva az

érzelmi kartyak segitségével.)

Példék a kiprébalhat6 jatékokra, amelyek bevezetik a jobb kommunikaciés formakat:

A kovetkezd egylittmikodést, toleranciat fejleszté jatékokat prébalnank ki a

munkatarsakkal:

Szoborjaték:

Az asztalokra nyolc szokartyat helyeziink el. A parok egyik tagja szobor, mésik tagja a

szobrdsz. A szobrdsz huz egy kartyat, a kartyan szerepld mozdulatnak megfelelden bedllitja

szobrét. A szobor kitalélja, hogy éppen mit csindl (6). (Rosenberg, 2001)

2. Keresd a helyed! jaték:

A teremben elore megnevezett helyeket vagy sarkokat kell kijelolni. Minden munkatars kap

egy kdrtyat, amelyen egy sz6 olvashatd, ami valahogyan kapcsolddik a kijelolt sarkokhoz. A

munkatdrsak megkeresik a helyiiket, és oda allnak. (Rosenberg, 2001)
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3. Nyligos Kéz és Nyero6 kéz:

Ebben a gyakorlatban a konstruktiv kritika megfogalmazdsat és fogadasat sajatithatjdk el a
dolgozdk, mely nagy segitség a munkdjuk sordn felmeriilé nehézségek megoldasaban.

(P1: Minden épitkezésen delegalésra keriil egy miiszaki ellendr, és egy munkavédelmi belso
ellendr, akik mind végig kisérik a munkafolyamatokat, és szakmai kritikat fogalmaznak meg a
munkafdzisok sordn, iigyelve a mindségre, és a biztonsdgos munkavédelmi szabdlyok
betartdsara.) Jelenléte folyamatos konfliktusforrast jelent, féleg, ha olyan személlyel kell
egyiitt dolgoznia, aki nem viseli j6l a kritikat.

A gyakorlat elvégzésének menete: parokba kell allni, és minden munkatarsnak ki kell taldlni
egy képzeletbeli hibat, amiért a partnert lehet majd kritizalni. (Ilyen egy rossz szokds, nem
megfeleld viselkedési forma, komoly mulasztas, rossz hozzaallds, szakmai tévedés.)

Elészor megismertetjiik a Nytigos kéz és Nyerd kéz technikdjaval a szereploket, majd ezek
alapjan fognak egymasnak visszajelzést adni az elképzelt hibar6l. Mondanival6jukat az 6t ujj
altal megfogalmazott szempontok szerint épitik fel, egyszer a negativ oldalr6l-, majd a
pozitivrél megkozelitve.

A csoportos feladat végére egyértelmi képet kapnak arrél, hogy a hibaztatd, nem produktiv
megkozelités, illetve a megoldaskozponti megkozelités kozott mekkora kiilonbség van a

gyakorlatban.

3. dbra: Ben Furman Es Tapani Ahola — Konstruktiv Kritika

NYUGOS KEZ

S Hibaztato
Mindigezo

Kivetkezmény sorolé
'/ Okol6
= Siiket fiilek

Forras:KOOPERACIO — Hogyan teremtsiink megoldaskdzpontd munkahelyi kornyezetet
2010
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A kritika megfogalmazdsanak mind a két esetben 6t mérfoldkove van. A hiivelykujjat
,mindigezd” -nek nevezziik, mert folyamatossagot és stabilitast jelez. Amikor a parban 4ll6
résztvevok koziil az egyik fél kritizdlja a partnerét, hasznéljon olyan szavakat, mint ,,mindig”,
,minden alkalommal”, ,,dlland6an” stb., ezzel azt fejezi ki, hogy a nem kivanatos viselkedés
rendszeres €s visszatéro.

A mutatéujjat ,,hibdztat6” -nak nevezziik, mert azt jelképezi, amit valaki rosszul csindl. A
kritikdval €10 fél elmagyardzza részletesen a partnerének, hogy mi az, amit rosszul cselekszik
vagy épp nem tesz meg, és hozzon ra példakat, hogy biztosan megértse a kritizalt, mire gondol.
A koz€psdujj a ,.kovetkezmény sorold”, és a hibds viselkedés kovetkezményeit jelképezi.
Emlékeztesse arra a sok negativ dologra, amit a viselkedése kivetkeztében okoz. Erdemes egy
megjegyzést hozzaflizni a valdszinli jovobeni kovetkezményekrdl is, arra az esetre, ha az illetd
nem valtoztatna a viselkedésén. A gytlriisujjat ,,0kol6” -nak hivjuk és a vadaskodo
magyardzatokat jelképezi.

Végiil pedig a kisujjat ,,siiket fiillek” ujjnak nevezziik, mert a multbeli kritikdkat soha nem
megfontoland6 magatartasra hivja fel a figyelmet.

A kritizalt személy csak hallgasson és ne szdljon bele, majd a Nytigos kéz technika alapjan
elemezz€k ki a helyzetgyakorlatot.

* Hogy éreztétek magukat a szitudciéban? Milyen érzés volt ilyen médon

kritizalni? (Nehéz vagy konnyi volt?)

* Milyen volt a fogad6 oldalon lenni?

e Mint fogado, érezt-e valami motivaciot arra, hogy megvéltozz?

¢ Mit mondott volna, ha valaszolhatott volna?

* Milyen hatdsa van az ilyen jellegii kritikdnak az emberekre?

* Hajelen lettek volna a kollégak, annak milyen hatdsa lett volna?
Ennek a  gyakorlatnak a  kovetkez0  részében  ugyanerre a  problémara

vonatkozolag fognak visszajelzést adni a pdarba dllitott résztvevok, de ezuttal a Nyerd

Kéz megoldaskozponti technikdja segitségével.
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4. 4bra: Ben Furman Es Tapani Ahola — Konstruktiv Kritika
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Forras:KOOPERACIO — Hogyan teremtsiink megolddskdzpontd munkahelyi kornyezetet
2010

A hiivelykujjat , kapcsolatteremtés” -nek nevezziik, mely a kommunikacio felvételét jelenti
az észrevételeivel €10 fél és kritizdland6 személy kozott. Jelezze a kezdeményezd fél, hogy
mennyi idére lenne sziiksége, €s hol beszélgessenek. (Célszerli olyan helyet valasztani, ahol
nem hallanak masok.)

A mutatdujjat a ,.kivansagok™ ujjdnak nevezziik. Az észrevételeinket ugy fogalmazzuk meg
mintha az egy kivansag, vagy, vagy kérés lenne.

A kozépsoujjat a ,,nyereségek” ujjanak hivjuk, és a kivant viselkedés pozitiv hatdsait jelzi.
Téamassza ald kérését azzal, hogy elmagyardzza partnerének, milyen pozitiv hatdsok varhatdak,
ha eleget tesz az észrevételnek.

A kisujj a ,,megéallapodasra” -ra utal, és arra emlékeztet, hogy nagyon figyeljen arra, hogy
mivel fejezédik be a beszélgetés. Allapodjon meg partnerével abban, hogy mit fognak tenni
mostantdl, valamint abban is, hogy hogyan szeretné a kritizalt fél, hogy emlékeztessék Ot tarsai,
ha mégis visszatérne a nemkivant viselkedéshez.

Végiil pedig, meg kell koszonni a partnernek, hogy beszélgethettek, példaul ugy, hogy
valamit kiemelve: Nagyon értékelem, hogy meghallgattdl, és nagyon fontos nekem, hogy

ennyire nyiltan tudunk beszélgetni egymaéssal."
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Amikor mindketten adtak mar egymdsnak visszajelzést a NyerOkéz segitségével, dlljanak meg
egy pillanatra, és beszéljék meg tapasztalatokat:
* Milyen érzés volt most ilyen médon visszajelzést adni?
* Mennyiben konnyebb vagy nehezebb ez a technika, mint amikor a Ny{igos
kéz médszerét alkalmaztuk?
* Milyen érzés volt a fogadé oldalon lenni?
*  Mint kritizalt, mennyire motivalt téged ez a mdédszer arra, hogy meg akarj valtozni?
* Harendszeresen igy gyakorolndnk kritikat egymas felé, az milyen hatassal lenne az
emberekre?
A csoport a gyakorlat 6sszegzéseként beszélje meg a tapasztalatokat, konklizidkat levonva, a

technikdk Osszehasonlitasat figyelembevéve.

Véleményem szerint az 5 alkalmas konfliktuskezelési tréning koltségvonzata a
kovetkezOképpen alakulna:

A meghivott el6adok egy-egy eldadasért elkérnek 15- 25 ezer Ft-ot, attdl fiigg milyen
arfekvésben dolgoznak, s egy-egy eldadas kb. 1,5 6ras. Mivel az 5 alkalombdl 4-re el6adot
hivnank, igy +/- 100 ezer Ft koriili lenne a tréning dija.

Bizom benne, hogy ezen az otalkalmas programon val6 részvétel kiilondsen konstruktiv
hatdssal lehetne a résztvevokre és utdna mind a munkahelyiikon vagy a mindennapjaik sordan
tudnédk a gyakorlatban is alkalmazni a megismert konfliktuskezelési technikdkat.

A célkitlizés ezzel a programmal kapcsolatban az lenne, hogy a munkatdrsakat
megismertessiik a kiillonbozé konfliktuskezelési moddszerekkel, hogy azokat tudjak a
gyakorlatban is alkalmazni. Véleményem szerint a programon valé részvétel utin a
munkatarsak nemcsak alkalmazni tudnak a kiillonb6z6 konfliktuskezelési mdodszereket, hanem
a sajt indulataikat is jobban tudjdk majd uralni.

Ehhez a tréninghez nagyon sok hasznét vehetnénk Thomas Schmidt Konfliktuskezelési
tréninggyakorlatok. Komplett forgatokonyvek tréningvezetoknek cimii konyvének, amelyben
80 tréninggyakorlat elméleti €s mddszertani leirdsa taldlhat6. (Schmidt, 2009)

Osszefoglaléul megallapithatjuk, hogy egy ilyen konfliktuskezelési tréningbdl a cégnek is
eldnye szdrmazhatna, mert a j0 konfliktuskezelés mellett a problémakat idében fol lehetne
fedezni, miel6tt nagyobb méretiivé valnak, és pénzben mérhetd hatékonysagi deficitet okoznak

a vallalat szamara.
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A nagy mérnokhidny kapcsidn fontos a jO szakemberek megtartdsa, és a kellemes
munkahelyi 1égkor kialakitasa. A konfliktusokat és a kihivdsokat hatékonyan kezel6
munkahelyek sokkal konnyebben tartjdk meg a dolgozdikat. Ennek hire is fontos a munkaerd
piacon, mert akkor szivesebben csatlakozik egy 1j kolléga, ha j6 hangulatrél szdmolnak be az
alkalmazottak. Elengedhetetlen, hogy a munkatéarsak szeressenek a vallalatndl dolgozni, ne
legyen nagy fluktuéci6. Egyébként az épitdipar nagyon nagy mérnokhidnnyal kiiszkodik, és a

mi cégiink is nagy eréforrasokat fektet abba, hogy magéhoz csabitson djabb szakembereket.

5.3.2. Munkahelyi mediacio

A konfliktuskezelési tréning mellett hasznos lenne a jovében egy kiilsos mediatort bevonni,
aki tudna segiteni a munkahelyi konfliktusok kezelésében, a vallalaton beliil.

Ennek a kiils6s medidtornak meg kell felelni azoknak a kritériumoknak, amelyeket
dolgozatom szakirodalmi attekintés részében bemutattam, azaz kiemelten fontos, hogy milyen
a mediator targyaldsi stilusa, taktikdja és stratégidja, ugyanis a legfobb cél az, hogy a felek
kozotti vita minél eldbb rendezddjon €s a medidcid sordn a f6 hangsily azon van, hogy a felek
egyezzenek meg. Egy j6 medidtornak sajat stilusa, taktikdja és stratégidja van, jol felkésziilt és
ismeri a munkahelyi medidciéban is haszndlt konfliktuskezelési mddszereket és stratégiai
technikdkat. Véleményem szerint attdl lesz jO és szakmailag hiteles egy mediator, ha
folyamatosan tanulmanyozza az aktudlis szakirodalmakat és egy olyan egyéni mediécids stilust
fejleszt ki, amely megfelel a sajat személyiségének, elméleti tuddsanak, gyakorlati
jartassaganak, a szakmai moralnak és az tigyfelek konkrét sziikségleteinek.

Ahogy dolgozatomban is lathattuk, a folyamat menedzselése az elsddleges, amely a
mediator feladata, a tartalom €s a kimenet feleldssége pedig a feleké. Véleményem szerint az a
legjobb mediaci6 (ahogy a facilitativ medidcionadl is lathattuk), ahol egyik fél se érzi magét a
megallapodasba kényszeritve, hanem egy kolcsondsen eldnyos egyezségként tekint rd. Végiil
elmondhatjuk, hogy a medidcids targyaldsi taktikdnak mindenképpen egyiittmiikodonek kell
lennie, ugyanis a legfébb cél, hogy a legjobb megoldast megtalaljak kdzosen. A legfontosabb
egy medidcioban az érdekek kolcsonds megértése. Ez alapjan lehet a kozos pontokat
megkeresni, €s olyan megoldasokat megalkotni, amelyek legjobban illeszkednek az

érdekekhez.
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Cégiinknél véleményem szerint sok esetben tudna egy medidtor segiteni, a fesziiltséget

oldani és a kelld kollegélis tiszteletet megtartatni, hiszen akkor egyrészt mér csak miatta sem

durvulhat el esetleg a helyzet, illetve kiilsésként egy teljesen j szemszogbdl 1atva a szitudciot

szintén rd tud olyan kérdésekre is vildgitani, amelyekre mar a tilzottan bevonddott dolgozdk

esetleg nem képesek ralatni.

A szakirodalmak és a gyakorlat alapjan szeretném megfogalmazni azokat a f6 pontokat,

amelyeket fontosnak tartok, hogy a medidtor alkalmazza:

Mindenben a medidciora vonatkozd jogszabalyok szerint jarjon el.

Egybefiiggden vezesse le a 3 orit.

Vezesse le a minimum 1-1 6ra el0készitd beszélgetést kiilon-kiilon, s csak ezutan
keriiljon sor a 1ényegi medidcios folyamatra.

Legyen empatikus, tisztelje az iigyfeleket, hiszen mindannyiunknak lehetnek
nehézségeik.

A mediici6 1égkore ne hasonlitson a birdsagi targyaldshoz, érezzék a felek, hogy
segitOként varja dket, legyen megnyugtato.

Minden konzultacié végén irja le, irassa ald a megsziiletett egyezményt.

Ne vessen fel 1ij problémét, hanem elégedjen meg azzal, amit az iigyfél megjelolt.
Ha egy téma egyezséggel zarult, akkor azt a témat ne nyissa meg 1jbol.

Ne legyenek -elofeltételezései, sajat elvardsai, véleménye a személyekkel,
helyzetekkel, de legféképpen a megoldasokkal kapcsolatban.

Targyalési technikdjaval mutasson j6 példat az iigyfeleknek, tartsa be a kereteket,
iddkorlatokat.

Vegyen igénybe rendszeresen szuperviziot, keresse és sajititsa el a szakmai
informdcidkat, tartson kapcsolatot szakmai tovabbképzd intézetekkel és a

kollégdkkal. (Barinkai és mtsai, 2003)

Az a meglitdsom, hogy a csaldd- és parterdpia eszkozeit is lehet hasznédlni a munkahelyi

medidcidban, ez elsdre furcsdnak hangzik, de a kovetkezdk aldtdmasztjdk mindezt.

Sherman és Fredman Strukturdlt technikdk pdr- és csalddterdpidban cimii konyve

hasznalhat6 csalddterdapids technikdkat mutat be. Sherman és Fredman arra keresi konyvében a

vdlaszt, hogy hogyan fejlessziik a folyamatot, de emellett figyelmet fordit, hogy mi is az a

,technika”.

A j6 gyakorlatok adott helyzetek megoldédsara sziiletnek, majd ,,szdjhagyomdany” utjan

terjednek, igy a kidolgoz6 gyakran névtelen marad.
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A strukturdlt technika a terapeutdtdl (jelen esetben a medidtortdl) eredd Osszetett miivelet,
eldirds vagy javaslat, amely alkalmazdsa sordn a paciens egy sor cselekést hajt végre, melynek
kovetkeztében jobban megérthetd a viselkedés vagy megnd a viselkedés valtozasanak esélye.

Azt, hogy melyik strukturalt technikét alkalmazzuk, az aldbbiak hatdrozzak meg:

- aterdpids rendszerben résztvevok szdma,

- aziilések kozti, illetve a feladatokra szant ido,

- aziilések vagy feladatok helyszine,

- az aktivitas,

- tudatossdg vagy gondolkodasi folyamatok kiilonb6z6 szintjei,
- kommunikdaciés mintak strukturdldsa,

- rendszerben résztvevok helye, szerepe,

- aterapeuta interakcidés médjai

A technika kivalasztdsdnak a szempontjai az alabbiak:

- A terapeuta felteszi magdnak a kérdést, hogy megfelel-e a terdpids modszere a
stratégidnak, tehat dinamikus vagy strukturalis stratégiat alkalmaz-e?

- Klinikai megitélés

- Technika targya és stilusa

- A terapeuta sajat személyisége.

Fontos, hogy amikor a medidtor a kiilonbozé technikdkat alkalmaz a munkahelyi
medidciéban, akkor azokat kreativan és rugalmasan épiti bele a gyakorlatba, tehat tobb esetben
ezek a technikdk az elméleti rendszeriiktdl fiiggetleniil alkalmazhat6ak. A legfontosabb
szempont, amelyet egy terapeutdnak figyelembe kell vennie, az a diagndzis €s a segitségnyujtas.

Sherman és Fredman (2015) felteszi azt a kérdést is, hogy hogyan tudjuk, hogy miikodik-e
a technika? Erre az a vélasz, hogy ezt mindig a terapeutanak (jelen esetben a medidtornak) kell
eldontenie, tehat az O tapasztalata és megérzései a dontdéek. Emellett az, hogy a kliens hogyan
reagél az egyes technikdkra, azaz a kliens verbdlis és nonverbalis jelzései nem hagyhatdk
figyelmen kiviil.

Meggydzoek a konyvben a fantdzian alapul6 technikdk, amelyek konnyen adaptilhatdak a
munkahelyi medidciéhoz.

Sherman €s Fredman szerint a fantdzidn alapul6 technikédkat az alabbiak jellemzik:

- projektiv és expressziv magatartasra timaszkodnak,
- a terapeuta altal létrehozott szitudcidoval a kliensek azonosulnak, belevetitik

magukat.
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Véleményem szerint a fantizidn alapul6 technikdkat egy csalddi és hdzassdgi medidcidban

is jol alkalmazhat6ak, mert mindenképpen szinesebbé teszi a medidciés munkat.

Fantéazia-technikdk a munkahelyi medidcioban az aldbbiak lehetnek:

Munkahelyi fényképek,

Munkahelyi babinterju,

Vers és lira a parcsoportban,

Mi lenne, ha...?

Analo6g helyzetek 1étrehozasa,
Mondatbefejezés,

Ertékek tisztdzdsa,

Személyes értékrangsorok dsszehasonlitdsa,
Almok a munkahelyen,

Rajzolj egy dlmot!

Képzelt események egy munkahelyen,
Belso tanacsado,

Péaros imaginacio,

,uUres sz€k” a munkahelyi medidcioban.

Sherman és Fredman konyve ismerteti a szociometrikus technikdkat is, amelyek a

mérémodszereken alapulnak. A legnagyobb eldnyiik, hogy a hangsily az intellektudlis vagy

emociondlis megbeszélésrdl a gyakorlati kiprobédlasra keriil at. A terapeuta (jelen esetben a

mediator) ennek a technikédnak a segitségével kezeli a multat, a jelent és el6revetiti a jovot. A

szociometrikus technikdk a figyelmet a szocidlis egységre €s az interakcids folyamatra

irdnyitjak.

A szociometrikus technikak az alabbiak:

szociogram (egyes személyek képi pontokkal vannak dbrazolva, és a személyek

kozti kapcsolatok vonalakkal)

genogram (grafikai abrazolds, amelyben kifejezziik a személyek alkotmanyaval

kapcsolatos dltalanos informdcidkat €s a tagok kozotti kapcsolatokat)

ecomap (megfigyeli a kapcsolatot, amely fennall a k6zdsség és a kérnyezd tarsadalom

tobbi része kozott, valamint mas csoportokkal)

csaladi otthon alaprajz
éldszobor-alkotas
jatékok
szerep-kartyajaték.
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Ha Sherman és Fredman konyve alapjdn szeretnénk megfogalmazni, hogy melyek a
strukturalt technikdk elOnyei, akkor az aldbbiakat mondhatjuk el:

A strukturélt technikdk el6idézik a mozgast.

Megvaltoztatjak az erOviszonyokat.

Az alrendszerek kozotti és az azokon beliili hatdarvonalakat tisztdzzak.

Az adott helyen val6 1ét jelentését ujra fogalmazzak.

S a legfontosabb elénye a strukturdlt technikdnak az, hogy a munkahelyi rendszert
megvaltoztatja az egyénnel val6 foglalkozas dtjan (Sherman-Fredman, 2015).

Véleményem szerint egy munkahelyi medidcio koltségvonzata a kovetkezo lenne:

Munkahelyi mediécids iilés (amelyben tobb munkatars is részt vesz): 65 000 Ft/3 6ra. Kb.
3 ora kell egy alkalomhoz, s szerintem sziikséges minimum 5 alkalom, hogy kelld sikereket

tudjunk elérni, azaz 325 000 Ft, s ezt félévente meg kellene ismételni.
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6. Osszefoglalas

Dolgozatomban bemutattam a konfliktuskezelést és a mediaciot. E16szor a szakirodalmi
attekintésben bevezettem a konfliktus fogalmat és megjelenését. Ahogy lathattuk, a konfliktus
olyan iitk6zést jelent, amely mogott vagyak, torekvések, nézetek, eltérd vélemények vannak.
Vizsgalatom alapjan megallapithatjuk, hogy a megkérdezettek szerint az a konfliktus, amikor
egy felmeriild véleménykiilonbséget, nézeteltérést (legyen az szakmai vagy személyes
természetli fesziiltség, esetleg mindkettd egyszerre) nem konstruktivan old meg a két vagy tobb
adott kolléga, hanem bdntéan, a masiknak kellemetlen érzéseket okozva. Tehat a konfliktus a
felek kozotti érdekellentétet sziil.

A szakirodalmak alapjan bemutattam a konfliktusok kezelésének a mddszereit is.
Dolgozatomban elemeztem a Thomas-Kilmann konfliktuskezeld modellt, a Gordon-modellt,
az Erdszakmentes kommunikdciét. Megldtdsom szerint a targyaldsi stratégidk koziil a
munkahelyi medidcioban az er6szakmentes kommunikacios konfliktuskezelési médszer (lasd:
3.2.1.3. Er0szakmentes kommunikacié) alkalmazhaté a legjobban. Munkdm alapjan
megallapithatjuk, hogy az erdszakmentes kommunikdci6 moddszere egy olyan mddja a
kommunikécids stilusoknak, amelyek lehetdvé teszik, hogy valddi kapcsolatba keriiljiink
onmagunkkal és mdsokkal.

Dolgozatomban bemutattam, Rosenberg erdszakmentes kommunikéciés modszerét,
amelyet azért lehet j6l haszndlni a munkahelyi medidciéban, mert kiilonb6z0 ,,jatékokkal” lehet
szinesiteni a munkahelyi problémakezelést. Ezutan részletesen bemutattam a kiilonboz6
medidcids targyalasi stilusokat, azaz a facilitativ medidcidt, az evaluativ medidcidt, a narrativ
medidcidt, a transzformativ medidciét és a participaciora alapozott kommunikaciot, azaz a
PTC-t. Véleményem szerint a munkahelyi medidciéban a medidciods targyalasi stilusok koziil,
a transzformativ medidci6 (lasd: 3.3.4. Transzformativ medidcio) alkalmazhaté a
leghatékonyabban, ugyanis lathattuk, a transzfomativ medidcié egy olyan folyamat, amelyben
egy harmadik fél segit a feleknek megvéltoztatni a konfliktussal kapcsolatos negativ
hozzaallasukat, destruktiv interakciokat 4talakitani pozitivvd ¢és Kkonstruktivvd. A
transzformativ mediécié legfobb célja az érintettek kozotti negativ spirdl megforditdsa, s ez a
munkahelyi medidciéban mindenképpen jol jon, ha van ,kozos gyermek” (kozos cél), a
hazastarsaknak meg kell maradniuk j6 viszonyban (j6 kollegidlis kapcsolatban). Lathattuk a

medidcié transzformativ hatdsa az, még ha a felek kozott nem is jon 1étre megallapodas a vités
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kérdésekben, de azdltal, hogy tisztdbb képet nyertek dnmagukrdl, egymasrol és helyzetiikrol,
megszinik a kordbbi vildgos hatdrvonal az én és a masik kozott, s elindulnak a ,,mi” irdnyéba.
S ez a mediacio legfobb célja, hogy megoldast taldljunk, amely az érintettek szamara kielégito,
sOt nem ritkan kifejezetten oromteli.

Dolgozatom kutatési részében a munkahelyemen, a Swietelsky Magyarorszag Kft.-nél
vizsgaltam az el6fordul6 konfliktusokat, azoknak a konfliktuskezelését.

Ha a kutatdsi kérdéseimre szeretnék vdlaszolni, akkor elmondhatom, hogy az elsé
kutatdsi kérdésemre, azaz arra, hogy milyen konfliktusok fordulnak el6 leginkdbb az altalam
vizsgalt munkahelyen, és ezeket a konfliktusokat hogyan tudjak megoldani a munkavéllaldk,
elmondhatjuk, hogy a vizsgdlt munkahelyen rossz kommunikaciobol, talzott
onérvényesitésbol, illetve objektiv szakmai fennakaddasokbdl fakado6 konfliktusok fordulnak el
aleggyakrabban. Ahogy a szakirodalmi részben lathattuk a kommunikécids konfliktusoknak az
oka lehet kommunikécids hiba, vagy a zavart, bizonytalan informacidatadas.

Ezzel kapcsolatban nekem személy szerint az a véleményem, hogy jo lenne, ha csak
szakmai konfliktusok lennének egy munkahelyen, amelyeket aztdn konstruktiv médon a tébb
vélemény és megoldasi otlet kozos atbeszEélésével (majdnem Brain storming-ként) zdrndnak le,
a vita személyes szintre torténd eszkalaloddsa nélkiil. Sokszor sajnos személyeskedés, hatalmi
villongésok is eléfordulnak az egyéni érdekeknek mindendron valo érvényesitése kozben.

Maisodik kutatédsi kérdésemre, hogy milyen konfliktuskezelési médszereket haszndlnak
az altalam vizsgdlt személyek, elmondhatjuk, hogy autodidakta mddon, tapasztalataikra
tdmaszkodva épitettek ki megoldasi, elkeriilési modszereket magukban, amiket alkalmaznak,
hisz arra a kérdésre senki nem tudott vdlaszolni, hogy milyen konfliktuskezelési modelleket
ismer. Tehdt a legtobben megprébaljdk elkeriilni a konfliktusokat, mieldtt az még kialakulna.
Véleményem szerint ez rossz technika, ugyanis dolgozatomban lathattuk, a kiilonféle
szervezetek €s csoportok milkodésének természetes velejaréi a konfliktusok, tehdt nem
elkeriilni kell 6ket, hanem a megfelelden kezelési technikdk alkalmazasédval lezarhatok. Ezért
lenne fontos, hogy egy munkahely alkalmazottai megismerjék a kiilonb6z6 konfliktuskezelési
moddszereket, amelyek a munkahelyi kultirdt magasabb szintre emelhetik.

Osszességében tigy vélem, hogy az dltalam bemutatott eredmények hasznosak, igy
dolgozatom végén néhdny javaslatot fogalmaztam azzal kapcsolatban, hegy hogyan
segithetnénk a Swietelsky Magyarorszag Kft. munkatdrsait abban, hogy képesek legyenek
hatékonyabban kezelni a munkahelyiikon megjelend konfliktusokat. Két javaslatom volt:

1. Konfliktuskezelési tréning

2. Munkahelyi mediacié
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Az 5 alkalmas konfliktuskezelési tréning abban segitene a cég munkatérsainak, hogy a
gyakorlatban megismerjék az FErdszakmentes kommunikiciét és a  kiilonbozd
konfliktuskezelési mdédszereket. A munkatarsak segitséget kaphatnanak abban, hogy hogyan
jarjanak el bizonyos konfliktusok esetén. A programon vald részvétel utdn a résztvevok
nemcsak alkalmazni tudndk a kiilonbozd konfliktuskezelési moédszereket, hanem a sajat
indulataikat is tudndk kezelni.

A konfliktuskezelési tréning mellett hasznos lenne a jovében a cégnél egy Kkiilsos
medidtort bevonni, aki tudna segiteni a munkahelyi konfliktusok kezelésében.

Osszefoglaléul megéllapithatjuk, hogy a munkahelyi medidcié és a megfeleld
konfliktuskezelés kialakitdsa j6 eszkdz egy eredményes munkahelyi 1égkor 1étrehozédsahoz,
ahol j6 hangulat uralkodik. Fontos, mert ha a munkahelyen felmeriil barmilyen konfliktus,

akkor azt konnyen meg tudjdk oldani és képesek lesznek a megegyezésre.
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Melléklet

1. szamu melléklet

Interjihoz sablon

Bemutatkozais:
1. Neve:
2. Eletkora:
3. Neme:
4. Iskolai végzettsége:
5. Beosztasa:
6. Melyen teriileten szerezte végzettségét?
7. Milyen teriileten dolgozik jelenleg?
8. Milyen szervezeti egységnél dolgozik?
9. Hany éve dolgozik a szervezetnél?

10. Hany éves munkatapasztalattal bir?

Konfliktus, mint jelenség:

1.

2. Milyen tipusi konfliktusok fordulnak elé leginkabb az On mindennapjaiban?

On mit ért konfliktus alatt?
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. Milyen reakcidkat tapasztal leggyakrabban Onmagin egy kialakul6

konfliktushelyzetben?

Maganéletében a konfliktusait felvallalja vagy inkabb elkeriili ezeket?

Milyen ismeretekkel rendelkezik a konfliktus kezelési modszerekrol? Nevezzen

meg valamilyen elméletet, modellt, amit ismer?

Konfliktusok a munkahelyen:

1.

Milyen konfliktusok fordulnak el6 leginkdbb az On munkahelyén?

. Hogyan hatnak a munkahelyi konfliktusok az érzelmi egyensulydra? Ha hatnak

akkor milyen gyakran észleli ezt €s hogyan kezeli az ilyen szitudciokat?

. Egy konfliktus lehet inspirdl6 is. Egyetért-e ezzel? Hogyan jelenik ez meg az 6n

munkdjiban?

Hogyan jellemezné magat, szivesen néz szembe egy konfliktus helyzettel munkdja

sordn, vagy kellemetleniil érzi magét és inkédbb elkeriili azt?

. Mit gondol, hogyan segiti a konfrontdl6das a konfliktus kezelését?

Konfliktus kezelés a cégnél a jovoben:

1.

2.

Mit gondol, konfliktusai sordn hogyan hatna egy partatlan harmadik fél, aki kiviilrdl

latja a problémat €s segiti a konfliktus felold4sat a szembenall6 felek kozott?

Hogyan viszonyul egy miltbeli vagy jovobeli, konfliktuskezelési technikdkat oktatd

tréninghez?
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3. Tegyiik fel, vardzsiitésre megvaltoztathatnd a konfliktuskezelési folyamatokat, mi

lenne az idedlis szdmdra? Mi segithetne Onnek?
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