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HATTER

Timea: Uton az isszhang felé.

Hogyan kezeljik hatékonyabban
a konfliktusainkat a
munkahelylinkdn?

konfliktusok a hétkéznapi munka-

helyzetek természetes velejaroi.

Azonban ha ezek tartdsan fennallnak,
akar tonkre is tehetnek egy munkahelyi lég-
kort. Tény, hogy konfliktushelyzetben gyakran
nem megfeleléen viselkedlink, leggyakrabban
intuitiven, 0sztonosen cseleksziink. Konflik-
tuskezeléstinket egyéni szocializacionk,
fejlédésiunk soran sajatitjuk el, amihez szile-
vagy

tobbségében sajnos inkdbb rossz - modellt.

ink, tanaraink nydjtanak  j6 -
Raadasul tagabb koérnyezetiink is tele van ha-
mis elképzelésekkel, amelyek tudattalanul
befolyasolnak bennltinket. A média hamis ké-
pet ad a valddi emberi kapcsolatokrol, ahol
minden tokéletes, nincsenek konfliktusok. A
konfliktusokat ezért valamilyen nem kivana-
tos dolognak tekintjuk, amit kerllni kell, le
kell tagadni. Ezt az elkerlld stilust preferald
személynél az Gjra és Ujra eltemetett problé-
makbol olyan magas szintl stressz-feszliltség
gerjedhet, amely el6bb vagy utébb pszicho-

szomatikus betegségekhez vezethet. Rajtunk

mulik, hogy konfliktusaink megmérgezik min-
dennapjainkat, vagy személyiségfejlodéslink
szolgalataba allitva ,megzabolazzuk”, haszno-

sitjuk 6ket.

Sajnos keveseknek all mddjaban otthon, vagy
a szakmajuk elsajatitasa soran megtanulni,
hogyan viselkedjenek, mely viselkedési alter-
egy konfliktus

megelbzésére vagy kezelésére, melyek azok,

nativak alkalmasak
amelyeket mi alakitunk ki az adott helyzetek-

ben.

A konfliktus, kommunikacié, empatia, egy-

massal szorosan  0Osszefliggd fogalmak.

Munkahelylnkon, csalddjainkban nap, mint
nap jarvanyszerlen terjednek a konfliktusok a
rossz kommunikacio, és az empatiahiany tala-

jan.

A konfliktus mint céltévesztett kommuni-

kacio

A konfliktust bizonyos esetekben tekinthetjik
céltévesztett kommunikacidnak. A j6 kommu-
nikécié alapja az odafigyelés. Altaldban azt
gondoljuk, hogy a legnagyobb hangsuly a
verbadlis kommunikacién van. A beszéd tartal-
ma azonban a jelentésnek minddssze 7%-at
képviseli. 38%-ot tesz ki a hangszin, hang-
suly, beszédritmus, s a maradék 55% a
mimika, gesztusok, testtartas, megjelenés. A

beszédet kisér6 metakommunikaciot pedig
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igen nehéz tudatosan szabalyozni. Gyakran
fordul el6, hogy a beszél6 kizarélag a kommu-
nikacié targyi tartalmara (amit mondunk)
O0sszpontosit, mikozben megfeledkezik az en-
nél is fontosabb emlitett tényez6krdl (ahogy
mondjuk). Ez az oka annak, hogy sok esetben
akaratlanul keletkeznek kommunikacids prob-

Iémak, konfliktusok.

Persze nem lehet anélkil kommunikalni, hogy
ebben ne tikrozédne a masikhoz fliz6d6 kap-
csolatunk. Olyan kolcsénhatdas ez, amely
konfliktus esetén akar teljesen jelentéktelen-
né slllyeszti a targyi informaciot. Ha az egyik
fél a targyi szintre, a masik a kapcsolati szint-
re Osszpontosit, mindenki fujni fogja a
magaét. Az els6 fontos |épés ilyenkor a hely-
zet oldasahoz, hogy a kapcsolatban fennalld
konfliktust ismerjlk fel és kezeljuk konfliktus-
ként. A masik fél értékelése, megitélése
hihetetlen mértékben befolydsolja a két em-
fgy
aztan szamolnunk kell azzal, hogy negativ be-

ber kozotti konfliktusos folyamatokat.
allitddasunkat a masik ember tudatosan vagy
tudattalanul észlelni fogja, és negativan fog

reagalni.
Sziikségleteink csapdajaban

Gyermekkorunktdl fogva él bennink az a
meggy6z6dés, hogy akivel beszélgetiink az
is ért bennlinket.

meg Ugyanakkor ahhoz,

hogy megértsenek, tisztaban kell lennlink az-

hogy
Természetesen mindenkinek joga van a szlk-

zal, mire van szlikségink.

ségleteit érezni és kifejezni, de a

tapasztalatok szerint gyakran nagyon nehéz

meég sajat magunknak is megfogalmazni,

hogy mire van valdjaban szikséglink.

Sokszor éppen sajat csaladi 6rokségeink ga-
toljdk a szikségleteink megfogalmazasat,
amelyek arra buzditanak, hogy bizonyos igé-
nyeinket ne mutassuk ki, szoritsuk hattérbe.
Ilyen gyermekkorban hallott gyilkos monda-
tok példaul: ,Szégyelld magad, kovetel6z6

vagy!”, vagy ,Neked soha semmi nem elég?!”

Ezen kivil nemi szocializacionk is befolyasolja
igényeinket, és ezek kifejezését. A férfiakat
kisgyerekkoruktdl ,harcosnak” nevelik, akinek
egyedil kell megoldania a feladatokat, még-
pedig érzelmek kifejezése nélkil. A kovetkez6
tipikus szil6i mondatok is ezt erésitik: ,Egy
nagyfid nem sir.”, vagy ha sir, akkor ,anyam-
asszony katonaja”. Ez persze jo alap egy
rossz konfliktuskezelési technika elsajatitasa-
hoz. Sajnos kutatasok tamasztjak ala, hogy a
férfiak alacsonyabb életkora egyértelm( 6sz-
szefliggést mutat ezekkel a szocializacios
soran elfojtasra itélt dolgokkal. A ndket ezzel
szemben sokkal inkabb tarsas kapcsolatra ne-
velik: nem kell ,maganyos hésnek” lenniik,
szabadabban fejezhetik ki érzéseiket. Ezért
késbbbi konfliktuskezelésiik is hatékonyabb,

jobban analizaljak a térténteket.

Mindezeken kivil kulturalis bedgyazottsagunk
is jelentés mértékben befolyasolja szikségle-
teinket, és azok kifejezési  modjait,
lehetGségeit — esetiinkben a fogyasztéi tarsa-
dalom, érdekek

az egyén, és az egyéni

el6térbe kerilése.

A konfliktus mint az empatia hianya
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Az ember azonban tarsas lény, aki vagyik
arra, hogy kapcsolatokat épitsen. Az empatia
lehet a hid az én-t6l a te-hez. Segitségével
tudjuk beleélni magunkat a masik helyzetébe,
fajdalmaba, 6romébe. Akiben bizonyos okok-
nal fogva - példaul gyermekkorban
elszenvedett sérelmek miatt - fejletlen ez a
készség, vagy esetleg hianyzik, az nagyon
nehéz helyzetben van. Az ilyen emberek 6n-
indulnak ki, de

tudatositjak: ,belevetik” (projekcid) sajat ma-

magukbal ezt nem

gukat a masik emberbe. Munkahelyi
kornyezetben, munkatarsakban sokszor merdil
fel a kérdés, hogy ,nem értem, te miért nem
latod Ugy a dolgokat, ahogy én?”. Ez egy
konfliktusteremtd attitlid, amely megakada-

lyozza a masik ember valddi megértését.

Empatiat természetesen azokkal kdnnyebb
érezni, akikkel egy huron pendilink. Ott sok-
kal nehezebb ahol ez a szimpatia hidanyzik, de
persze ez sem lehetetlen. Az empatia egyfajta
érzelmi beleélés és megértés. A masik arcki-
fejezése,  testhelyzete  alapjan  tudom
tudatositani, meg tudom nevezni az érzelmi
allapotat. A sajat érzelmi sémaink rendszeré-
ben torténik az egyeztetés, hogy mit Gzen a
latvany. Ezeknek az érzelmeknek a mintait
szlleink, kdrnyezetlink adtak at. Ha valakinek
szegényes érzelmi hatasokban volt része, ke-
vesebb érzelmi sémdval fog rendelkezni,
kevésbé lesz képes empatidra. Az empatianak
azért van kulcsszerepe, mert lényeges, hogy
vajon tényleg azt olvasom-e le a masikrol,
amit 6 valdjaban érez. Esetenként félreértel-
mezhetem, s olyat feltételezek a masikrol,

ami nem igaz.

Ahhoz tehat, hogy felmérjliik, hogy egyaltalan

mennyi empatiat varhatunk el magunktol
vagy a masiktdél, tudnunk kell, hogy mekkora
a sajat érzelmi raktarunk. Meg kell tanulnunk
nagy turelemmel odafigyelni a testbeszédre,
elharapott szavakra, a be nem fejezett mon-
datokra. Sokszor mégis kikapcsol ez a
rendszeriink, ha az lzenet kellemetlen. J6 hir,
hogy a hidnyzé sémak potolhatdak, pontosit-
hatoak. Az egymasra taldlasban segit példaul,

ha beszélgetés kozben felvessziik egymas

e s

Agresszid, vagy asszertivitas?

Tovabbi rossz konfliktuskezelési stratégia a
mar emlitett elkerllés mellett az agresszid

valasztasa.

A konfliktusokat gyakran azért tartjuk fenn,
mert szeretnénk valamit kikerllni, valamit
nem szeretnénk magunkbdl meglatni, beis-
merni. Igy, a masik hibaztatdsaval &t lehet
tolni a felel6sséget. Ha 6 a hibas, nekem nem
szikséges valtoznom. Ez azért is veszélyes,
mert amig attoljuk a masikra, ami valdjaban
bennlink van, nem vagyunk képesek empatia-
ra. A konfliktus inkabb  bels6

konfliktus, ezért tudatositani kell magunkban,

ilyenkor

hogy minden konfliktus hatterében lehetnek

Onismereti hidnyossagok is.

Mindenki tudattalanjaban vannak ,kitagadott”
tulajdonsagok. Ezek egy részét gyermekko-
rukban nevelték ki bel6liink, mas résziik nem
fér O0ssze feln6ttkori kisuvickolt énképiinkkel.
Ezek aztdn idénként akkor tornek a felszinre,

amikor a legkevésbé szamitunk ra. Azok a ki-
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nos helyzeteink, amelyeket utdlag nem tu-
dunk megmagyarazni, csaknem mindig innen
erednek. Ha ezeket a tulajdonsagainkat - kel-

I6 Onismeret hidnyaban nem vagyunk
hajlandéak magunkban elfogadni, akkor kive-
titjuk, és igy felfedezziik 6ket masban, s még
haragszunk is értik a masikra. Sok konflik-
tusnak  éppen ez a kiindulépontja.
Osszevesziink egymas (vagy sajat magunk)
rossz tulajdonsagain ahelyett, hogy mindenki
vallalnd a sajatjat. Ezért kllondsen fontos,
hogy mindenki felel6sséget vallaljon a sajat

onismeretéért.

Mindannyiunknak van olyan élménye, hogy a
vita végére, mar teljesen masrél van szd,
mint amirdl a vita elindult. Ha az indulataink
kozel vannak a felszinhez, gyorsan megsérto-
dunk, o6sszekapunk. Ennek az alapja, hogy
indulatainkat nem tanultuk meg megfeleléen
kezelni. A hatékony konfliktuskezeléshez ag-
resszid helyett asszertivitdsra van szlikség,
amelynek alapfeltétele, hogy ,kapcsoljuk ki”
az indulatokat és az érzéseket, azaz probaljuk
megtartani Oket értelmi sikon. Mindent lehet
k6zoIni, de oda kell figyelni a hogyanra. A cél,
hogy nagy odafigyeléssel meghallgassuk a
masikat, tudatositsuk a sajat érzéseinket a
helyzettel, és a masik féllel kapcsolatban, és
hogy hogyan jarultunk a helyzet kialakulasa-
hoz. Ha tudatositom az érzéseimet, nalam
lesz a kontroll. Megallapitom, hogy mik a
szlikségleteim, mik az igényeim. Nyugodtan,
hatdrozottan, fliggetlenil a masik fél viselke-
désétél. Ez persze egyaltaldan nem konnyd,
nagyon sokat kell gyakorolni, mivel a vesze-

kedés hevében elfelejtjik, hogy a konfliktust

asszertivan kell kezelni. Nem art, ha ezen ki-
vil azt is tudatositjuk magunkban, hogy a
harag ragalyos. Aki felemeli a hangjat egy

vita soran, az mar veszitett.
Kié a felelosség?

Ezek utan mar nem lepddhetiink meg azon,
hogy ha egy munkahelyen jobb hangulatot
szeretnénk, a felel6sség a mi sajat személyi-
ségfejlédésiinkon all: panaszkodas, civakodas
helyett szanjuk rd az idOnket, energiankat
kommunikacionk, empatiank, konfliktuskeze-
léslink fejlesztésére. Hiszen az élet igazan
boldog pillanatai nem a konfliktusmentes
szlirke hétkdéznapok, hanem amikor atélhet-
juk, hogy képesek vagyunk indulatainkat és
konfliktusainkat sajat magunk szabalyozni.
Vajon van ennél nagyobb eszkoz a kezlinkben
a sokunk altal vagyott 6sszhang (azok a bol-
dog pillanatok, amikor megértjik a masikat)

megteremtésének szolgalataban?
Vezetdi szemmel...

Ha munkahelyi kapcsolatokrél beszélink, ér-
demes tanulmanyozni a kommunikaciot, az
empatidt és a konfliktuskezelést a vezetd és
beosztott kozotti kapcsolat szempontjabdl is.
Tudatositanunk kell egyrészt, hogy gyakran
els6sorban a vezet6i pozicionak, szerepnek
sz6lnak azok a reakciok, amelyek az alkal-
mazkodd vagy elkerlld konfliktuskezelésben,
a latszolag egylttm(kédé kommunikacioban
nyilvdnulnak meg. A vezet§ empatidja az
ilyen kommunikacié hatdsara megndhet az
adott kollégdk felé, hiszen kevésbé érzékelhe-

ti a valds attitidoket, hatarokat.
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Elsédleges vezet6i feladat a problémak meg-
olddsa, a munkahelyen kialakult konfliktusok
megfeleld kezelése is. Emiatt atbillenhet a fe-
lelosség a vezetd vallara, s jo szll6ként,
természetesen preventiv elvekre hivatkozva
- hogy ne bonyoldédjon tovabb az adott
konfliktus —, sokszor felesleges mentdoveket
dobunk a segitségért felénk forduldknak, ez-
altal akadalyozva, megzavarva Gket az 6nallo
dontésekben, felel6sségvallaldasban. Fontos
tudatositanunk, hogy a munkatarsak tobbsé-
gében képesek megoldani a feladatokat -
egyes esetekben a gyakorlati tapasztalatokbdl
eredden jobban, mint maga a vezeté -, s va-
I6jaban csupan megerdsitésre, megértésre
varnak. A tulzott segitségnek lehet az a rossz
Uzenete, hogy a beosztott kolléga alkalmat-
lannak, lGgyetlennek érzi magat és a vezetd
iranyaban dihot, csalddottsagot érez, amely-

nek ereddje csupan a tulzasba vitt empatia.

Az arany kozéputat persze vezet6ként sem
konny( megtalalni. Aki inkabb konfliktuskeri-

hogy
minden jo, vagy legaldbbis jé Uton halad, ez-

16, az szivesebben jelzi vissza azt,

zel azonban a problémak valéjaban nem
oldédnak meg. A masik szélsGség, az erétel-
hogy inkabb

gerjeszti a fesziltséget, s a problémak ezzel

jes fellépés pedig el6fordul,

sem olddédnak meg. A vezetd pedig végul ér-

tetlendl &ll a helyzet el6tt, és azon

gondolkodik, miért is ilyen nehéz boldogulni

az emberekkel?

Eppen ezért sziikséges, hogy legyen, aki tik-
rot tart a vezetd elé, aki segit a vezetéi

szerepnek szold viselkedést elvalasztani az

embernek szél6 viselkedéstdl. Segitség nélkdil
ezt hosszu tavon szinte lehetetlen jol kezelni,
s a vezet6 id6nként maganyos farkasként bo-
lyonghat az érzései kézott — mi sz6l nekem és
mi a szerepnek -, keresve a helyes és ered-
meényes, a kozosséget elbre vive, fejlesztd, jo

megoldasokat.

Természetesen egy tekintélyelv(i vezetd, vagy
egy demokratikus vezetd teljesen masként éli
meg és kezeli ezeket a problémakat. Vezet6-

egy
demokratikus vezetének a tekintélyelv(i veze-

valtds esetén éppen ezért példaul
t6 helyébe lépni, és az elveit elfogadtatni a
tekintélyelv(i vezetd vezetése alatt szocializa-
l[6dott munkatarsakkal - vagy éppen forditva
- nem koénny( feladat. A kommunikacié stilu-
sa, az empatiaszint kilonbozosége, és a
konfliktuskezelésben mutatkozdé klilonbségek

zavart okoznak a munkatarsak mukodésében.

A felhatalmazé, felel6sségteremté vezetési

stilus a magyar valdésagban inkabb kivétel,
mint jellemzd. Kilondsen a segité szakmak
tertiletén azonban, ahol az egytttmikodésnek
kiemelt szerepe van a hatékonysag elérése
érdekében, ez a vezetdi stilus nagyobb szere-
pet és teret érdemelne. A kollégak
Onbecslilésének fenntartasa, a team munka, a
kozos problémamegoldas, az 6nallé cselek-
vés, dontési jog, a felelGsségvallalas, és az
autonomia lehet6séget ad egy olyan folyamat
kifejlédéséhez, ahol egy felelGsségvallald,
egymasban bizd, egymast tdmogatdé munka-
allé kozosségben mindenki

tarsakbodl a

képességei szerint igyekszik a legjobbat telje-

siteni.  Mindenkinek jogava, s egyben
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kotelességévé valik, hogy megoldja azokat a
problémakat, amelyekkel taldlkozik. ErdGvel,
hatalommal toltédik fel a csapat minden tag-
ja, és nem a tobbiek legy6zése, hanem a
feladatok tokéletes teljesitése a cél. Ez lehe-
tové teszi mindenkinek, hogy felelGsséget
vallaljon, hogy a maximumot nyujtsa. A fel-
hatalmazas kétéll fegyver. Egyrészrol fokozza

a felel6sségvallalast, a hatékonysagérzést, a

munkaval valé megelégedettséget, masrész-
rél azonban mindig lehetnek olyanok, akik
kihasznaljak az ellen6rzés hianyat. De az ut-
nak ez is része. Egy vezetd0 sem omnipotens,
nem ,minden titkok tuddja” — még ha sokan
igy is érzik - ezért fontos, hogy a kommuni-
kacio, a konfliktuskezelés és az empatia
gyakorlasa, alkalmazasa soran mindig kéznél

legyen az a bizonyos tukor.

Barnéczki Annamaria: NEM-et
L]
mondas miivészete

Gondolatok az asszertiv
kommunikaciorol

EM-et mondani nem koénnyd.” -

Sokszor hallottam mar ezt, vagy

az elmult években. Amikor elkezdiink dolgozni

hasonl6 mondatot Ugyfeleimtdl

ezzel a témaval, el6bb-utdbb kideril, hogy
nem csak NEM-et nem tudnak mondani, ha-
nem mas kommunikacidos nehézségekkel is
ktzdenek. A jobb megértés érdekében, tébb
- témadjaban hasonld - folyamatot gyurtam
egy egészbe, leginkdbb a coaching-folyamat

soran megélt 1épések ivét érzékeltetve.

Tobbnyire azok a helyzetek okoznak gondot,
ahol izlésbeli vagy nézetbeli kilonbségeket

kell Utkoztetni, érzelmileg érintettek a kom-

munikalé felek, és/vagy ala-félérendeltségben
vannak. Ugyanakkor minden esetben fontos
szempont, hogy a kapcsolat hosszutavon is

fennmaradjon és m(ikod6képes maradjon.

A coaching-folyamat ilyenkor azzal indul,
hogy az Ugyfél tudatositja: olyan kommunika-
cios eszkozre van sziksége, amely kolcsonds
tiszteleten alapul és hatékony, mert kiall sajat
érdekeiért, valamint gondolatait, érzéseit is
megosztja. Ugyanakkor elismeri masok jogait

is és nyitott a konfliktusok megoldasa felé.

A hangsuly itt a kélcséntsségen van. Az idea-
lis ,,OK vagyok — OK vagy”[1] - jo esetben -
legfeljebb az egyik iranyba tolédik el. Ha a
masik OK, de én nem vagyok az, tulsdgosan
aldrendel6dém neki és sajat érdekeim helyett
csak az 6 érdekei érvényesiinek. 16 példa az
egyik ugyfélszolgalati csoportvezetd, aki arra
panaszkodott, hogy - annak ellenére, hogy
nala a legmagasabb az lUgyfél-elégedettség -
fonoke sosem elégedett a munkajaval. EI6-
szor leliltek egy tisztdzé beszélgetésre, majd

egylttesen meghallgattak tdébb rogzitett Ggy-
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