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Bevezeto

A kommunikdacié egy szervezet ,éltet6 ereje” (Klein-Klein, 2012) és ebben a vezetl szerepe
meghatdrozé. A kozigazgatasi vezet§ szamdra a mozgastér meglehetdsen korlatozott, hiszen a
munkavégzéshez szlikséges kommunikacid tulnyomodrészét szolgalati utat kovetd, hivatalos, irasbeli
kozlésekbdl all és az informdaciddramlas utjat szigord ala- és folérendeltségek szabdlyozzak. Ennek
ellenére, az alkalmazottak egy birokratikus szervezet vezet6jével szemben ugyanazokat az
elvardsokat fogalmazzdak meg, mint a versenyszféraban: legyen képes megértetni és elfogadtatni
vellk szerepiket a munkavégzés folyamataban, tudja ket motivalni, pozitiv eredmények elérésére
0sztondzni; legyen nyitott a parbeszédre és jartas konfliktusok szakszer(l felszinre hozdsdban és
elrendezésében (Borgulya és Somogyvari, 2009); targyaldsok, nyilvanos szereplések alkalmaval

legyen képes hatékonyan képviselni a szervezetet.

A Kozigazgatadsi Vezet6képz6 Akadémia ,Hatékony vezetés” modulja, ,Vezetés és kommunikacio”
témacsoportja olyan szervezeti és személyes kommunikaciés készségeket, kompetencidkat kivan
fejleszteni, amelyek nélkiilozhetetlenek egy modern kozigazgatdsi vezet6 szamdra. A fejlesztés
tréningek formajaban torténik, melyekhez egy-egy hattéranyag tarsul. Az alabbi tananyag célja, hogy
az egyes témadkat elhelyezze egy tagabb kontextusban, ugyanakkor atfogd képet nyujtson réluk a
program résztvevGi szamdra egy jol kovethet6 Udtvonal mentén. A szerz6 a témacsoport egyes elemeit
(Szervezeti kommunikacié, Uj média, Retorika, Hatékony el6adas- és prezentdcids technikdk,
Targyalasok tervezése és targyaldstechnika, Médiaszereplés) két f6 fejezetben, a szervezeti és a

személyes kommunikacios készségek fejlesztésének keretén belil targyalja.

Az egyes témak targyalasakor a szerz6 torekedett az aranyossagra; ezzel egyiitt, kitlintetett figyelem
jutott a ,Szervezeti kommunikacié” egyik alfejezetére, az ,Intern kommunikacié”, és azon belil a
,Vezet6i kommunikacié” részre. E dontést egyrészt maga a témacsoport elnevezése indokolta,
valamint az a tény, hogy az egyes tréningekhez kapcsolddd hattéranyagokban — a témak jellegénél
fogva teljesen érthet6en — épp ez a téma maradt kissé alul reprezentalt; ezt hivatott kompenzalni az

alaptananyag.



l. Szervezeti kommunikacio

Egy szervezet kommunikdcidja a tarsadalmi kommunikdcié rendszerén belil értelmezhet6, melynek
kiilonféle szintjei vannak; ezeken belll és a szintek kdzott is folyik kommunikacid. Minél tébben
vesznek részt a kommunikdaciéban, annal valészinlibb, hogy sziikségessé valik egy kdzvetitd eszkoz,
médium alkalmazasa amely — kivaltképp a hagyomanyos témegkommunikdcié esetében - soha nem

semleges, technikai kozvetité eszkoz.

1. tabla: A tdrsadalmi kommunikacid szintjei

Tarsadalmi
kommunikacié

/ Szervezeti kommunlkéclé\
/ Csoportkommunikacio \
/ Interperszonalis kommunikacié \

/ Intraperszonalis kommunikacio \

Forras: Denis McQuai, 1987 (In Denis McQuai, 2003), atdolgozott valtozat

A szervezeti kommunikacio iranyultsaga szerint megkiilénboztethetjik a belilre irdnyuld (intern) és a
kivilre irdnyuld (extern) kommunikacidt. Elsé latasra egyértelmiinek tiinik ez a megkllonboztetés, a
valdsdgban azonban joval problematikusabb a helyzet. A szervezetek nyilt rendszert képeznek,

melyekben gyakran helyzetfliggs értelmezés kérdése, ki minGsil belsd és kiilsé célcsoportnak.



A szervezetek rendelkeznek egyfajta belsé nyilvanossaggal; kiviilre irdnyulé kommunikaciéjukkal a

tdrsadalmi nyilvanossagban vesznek részt, annak mikodési logikajat veszik at, illetve alakitjak.

A , nyilvanossag” habermasi értelemben egyszerre jelent teret és diskurzust. Jlirgen Habermas, aki a
mult szazad hatvanas éveiben a tdrsadalmi nyilvdnossag szerkezetvaltozdsat tanulmdnyozta, a 19.
szazadi klubok, kavéhdzak altal megjelenitett polgari nyilvdnossagot tekintette idedlisnak, melyben
barki részt vehet, a hozzaférés nem korlatozott; a résztvevék konszenzuskeresd, racionalis vita

keretében déntenek egy adott kozosség aktudlis tigyeirdl (Jenei, 2005).

Ma a tarsadalmi nyilvanossag tobb szintl (mikro-, mezzo- és makro), kisebb-nagyobb nyilvanossagok
egymasba atnyulo, tarka, flexibilis, mozaikszerd, hierarchikus rendszere (Heller — Rényi, 2001 In Jenei,
2008). A televizid, kés6bb pedig az internet altal erdsen atalakitott nyilvanossagrendszerben
koradbban egyértelm( oppozicidk déltek meg: a magan- és koziigyek 6sszemosddnak (Clinton (gyei
Ota); az objektiv és szubjektiv alldaspontok kozti hatar képlékennyé valt (Wikipédia, kereskedelmi
hiraddk); az amatér és a profi tartalmak viszonylagossa valtak, f6leg az interneten (You Tube-on).

(Pesce, 2005 In Jenei, 2008).

Ennek a nyilvdnossdgrendszernek a sajatossdga, hogy er6sen mediatizalt; jelen van benne a lokalis és
a globdlis szint; a bulvar sajtd, a kereskedelmi televizid, az online kdzosségek, a kilonféle férumok és
blogok mind szerves részét képezik. A kozigazgatasi szervezetek kiviilre irdnyuld kommunikacidjukkal
ebben a globalis és lokalis nyilvdnossagban versenyeznek az allampolgarok / fogyaszték /
felhasznalok figyelméért kiulonféle szervezetekkel; profitorientalt és nonprofit cégekkel,
vdllalkozdsokkal, Ugynokségekkel, amatér és professziondlis tartalomszolgaltatdokkal, mas

kozigazgatdsi szervekkel.

Egy szervezet belsé nyilvanossadga, szerkezete és muikodési logikdja csak részben képezi le a
tdrsadalmi nyilvdnossag kiils6 rendszerét; azonban a kiilsé kultira hatdsa, dominans kommunikacids
gyakorlatai kimutathatdéan megjelennek az egyes szervezeti kultdrakban is (ldsd GLOBE-projekt,

Global Organizational Behavior and Effectiveness kutatds, 1993-2002).

A térsadalmi nyilvanossagban az allampolgarok figyelméért folytatott versenyben ma kétségkivil az
tud versenyel6nyre szert tenni, aki képes a célcsoportjat leginkdbb személyre szabottan megszdlitani.
Ez a bels6 szervezeti kommunikacidra is érvényes; a vezetG ott is akkor tudja hatékonyan mozgdsitani

munkatarsait, ha képes Sket differencialtan, minél inkdbb testre szabottan megszdlitani.

A leghatékonyabb kommunikacié — ahogy Habermas is allitja - a személykdzi kommunikacid, amikor a
felek egyszerre a legtobb kddrendszert tudjdk szandékuk atvitelére és a masik szandékanak

értelmezésére felhaszndlni; amikor a legkdzvetlenebb mddon tudnak a masiknak visszajelzést adni és
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ha szlikségese, egyeztetni a kozlés tartalmat illetéen. Minél attételesebb a kommunikacié, annal

nagyobb lesz a kommunikacids veszteség.

2. tabla: Veszteségek a kommunikacidban

Amit mondani szeretnék

Rossz fogalmazas _ Amit valéjaban mondok

Zajok, akadalyok _ Amit a masik hall

e Amit meghall / felfog
Szlir6k

Eltéré viszonyitasi alap - Amit megért ‘ Eltéré értelmezés

A befogadé ezek alapjan

cselekszik

Forras: Nagy Péter — Salamon Hugé: Ugyfélszolgélati készségfejlesztés. NKE diasor. 2013.

A web 2.0 kordban tovabbi versenyel6nyt jelent az Gj média / Gjmédia alkalmazésok szakértd
alkalmazasa. A jelenleg egyik legnépszer(ibb médiaelméleti megkdzelités, a Torontdi - technoldgiai
determinista - Iskola a&llaspontja szerint az embert, a gondolkoddst, annak mintdzatat a
kommunikdcids eszkozok formaljak. A médiaeszkdzok tagoljak kilonféle korszakokra a civilizaciét: a
hagyomdnyos szébeliség kulturdjara, a modern nyomtatott kultirara, a globalis elektronikus média
kultdrajara. Az Torontdi Iskola képvisel6i — Walter Ong, Marhall McLuhan, Joshua Meyrowitz - szerint
a civilizacié torténete igy a kommunikacids eszk6zok, a média torténete, amely egy technoldgiailag

determinalt torténet.



E tananyag nem kivanja sem megerGsiteni, sem cafolni a Torontdi Iskola téziseit, a digitalis kultura
térnyerése azonban tagadhatatlan, még akkor is, ha az internet tdrsadalmi hatasaval kapcsolatban
évtizedeken keresztll megfogalmazddtak utdpisztikus elvarasok (demokratizal, decentralizal, eltorli a

kiilonbségeket, a hatarokat), csak részben teljesiilnek, egy résziik 6rokre utépia marad.

Ami az online kultiraban bizonyosan latszik: a tomegkommunikacié hatdsa alul marad az ismer6sok,
baratok tanacsaival szemben (még akkor is, ha azok nem személyesen, csak ,virtualisan” jelennek
meg el6ttlink). Ezt rekldmelméletbdl és a sajat tapasztalatbdl eddig is lehetett tudni, a kozosségi
forumok azonban latvanyosan bizonyitjdk most be. A fogyaszték egy adott marka, brand
megitélésénél jobban megbiznak a baratok, ismerGsok véleményében, mint a hivatalos szervezeti
kommunikacidoban. A kozOsségi médidn torténd szubjektiv személyes ajanlasok, szajreklamok
(,szajhagyomany” Gtjan terjedé ajanlasok) joval nagyobb a véleménybefolyasold erdvel birnak, mint

a hivatalos reklamnak.

Jellegénél fogva a Facebookon az informacidé személyes ajanlasok Utjan terjed, ennek egy részét
pedig mérni is lehet, az informacid tovabbgyl(ir(izésének mértékét mutatja a bejegyzés viralitasat
mérd adat.” , A bizalom és a személyes ajanlas tehat a Facebook adta kérnyezetben is értékesebb,
mint barmely mas marketingeszkéz.” (...),,a siker kulcsa abban rejlik, mennyire tudja meggy6zni a
szervezet a fogyasztokat, hogy azok maguk generaljanak a termékkel kapcsolatos tartalmakat” (Fabri,

2013).

A szervezet j6 hirének apolasa szempontjabdl a legmegbizhatdébb ,szajrekldm” az alkalmazott. A
kozigazgatdsi szervezetek professziondlis kiils6 kommunikacidjaban megjelené megbizhato,
szolgaltataskozpontu, Ugyfélbarat kozigazgatds képe csak akkor lesz hiteles, ha az ott dolgozd
alkalmazottak, kormanytisztvisel6k ezt nap mint nap megerésitik a csalddjuknak, barataiknak szoélo
spontan kozléseikben. Ezért elengedhetetlen a kiilsd, hivatalos és a bels6, szervezeti kommunikacio

0sszhangja, valamint a vezet6i kommunikacid hitelessége.

A preferalt belsé informdacidforrast feltdrd kutatdsok eredményei (In Nyaradyné-Szeles, 2004) szerint
az alkalmazottak szdmara a leghitelesebb forrds a pletyka; a vezetSi kozlések megbizhatdsaga
kozvetlendl a pletyka utan kovetkezik. Az alkalmazottak tapasztalata valdszin(ileg azt tdmasztja ala,
hogy a bennfentes kozléseknek gyakran van alapja. A pletyka szerepe egyébként is fontos a szervezeti
kohézid szempontjabdl: Osszetarté er6vel hat, ugyanakkor tulzott mennyiségben destruktiv a
szervezet szamara. A hireszteléseket, a pletykak terjedését a vezet6 tudja megallitani nyilt, bizalmat
kelté belsé kommunikacié kialakitasaval. Ha ezt sikerrel teljesiti, hozzajarul a szervezetrdl kialakitott

pozitiv képnek az alkalmazottak altal spontdn torténé megerésitéséhez is.



Intern kommunikacio

1.1. Hatékony bels6 szervezeti kommunikacio

A kommunikacid a szervezet ,kotGszovete”, Osszetartd, éltet6 ereje. A hatékony kommunikacid az
alapja a kivalasztasi technikaknak és ez segiti az Uj alkalmazottak szervezetbe térténd beilleszkedését,
betanitdsat, motivdlasat és teljesitményének értékelését is. A munkavégzéshez, az
egyuttmikodéshez, a vezet6i dontések elfogadtatdsdhoz, a konfliktusok konstruktiv kezeléséhez, a

valtozasok pozitiv alakitdsahoz elengedhetetlen az adekvat kommunikacids technikdk ismerete.

A belsé kommunikacié akkor hatékony, ha jél szervezett, és ha lehetdséget nyujt a részvételre; az
egyiranyu tdjékoztatds, informalas helyette a kétiranyd, interaktiv kommunikdacié javasolt. Fontos,
hogy a vezetlség elérhet6 és megszdlithaté legyen, hogy az alkalmazottakat legaldbb a dontés-

el6készits folyamatokba (s6t, akar a dontésekbe is) bevonja.

Az alkalmazottat motivalja, ha kivancsiak a véleményére, egyenrangu félnek érzi magat, ha
meghallgatjak javaslatait; a személyre sz6l6 figyelemtdl jobb a kozérzete, sikerélménye van, a
szervezet integrans részének érzi magat. Ebben az esetben létrejon a szervezeti identifikacid, amely a
hosszan tarté magas teljesitmény zdloga: a beosztott érzi, szilkség van ra, a teljesitményére, a
szakértelmére; hasznos. Megbizik a vezetSiben; tudja, merre tart a szervezet, melyek a céljai, hogyan
alkalmazkodik a valtozo kornyezethez, nehézségek esetén is lehet ra szamitani: megértéen viselkedik
irdnyaban. JOl érzi magat, és kifelé is pozitivan nyilatkozik munkahelyérél. Ez pedig fontos, hiszen — az
el6z6 fejezetben kifejtettekkel Osszhangban - egy szervezet kifelé torténd, tudatos, pozitiv
kommunikdcidja csak akkor lesz hiteles, ha azt a szervezet tagjai is alatdmasztjak ezt spontan

kozléseikkel (Nyarady-Szeles, 2004).



3. tadbla: Kommunikacid és teljesitmény dsszefliggései a szervezetben

TELJESITMEN

/éenvezm: xoanrnKACIN
/ INTEGRACIO \
/ MOTIVACIO \
/ INTERAKTIV, PARTNERSEGEN ALAPULO, \
RESZVETELRE OSZTONZO KOMMUNIKACIO

Forras: Nyarady-Szeles, 2004 (atdolgozott valtozat)

A vezet6k gyakran nincsenek tisztdban azzal, hogy az alkalmazottak szamara frusztralé, ha az
informdacidk jelentés része nem hozzaférhets; ha 6k, vezet6k nem elérhet6k; ha az alkalmazottak
nem kapnak valaszt a miértekre, és nem kapnak rendszeres visszajelzést teljesitményikrél. Mindez
zavarodottsaghoz, folosleges erdfeszitésekhez, szorongashoz vezet. Az informacidhiany allapotara
pedig az alkalmazottak informacio elGallitassal reagalnak: megindulnak a feltételezések a vezetGség

teljesitményével, cselekedeteinek vélt okaival kapcsolatban. (Klein-Klein, 2012)

Az érdektelenséget, aggodalmat eredményezd, elégtelen mennyiség(i, hidnyos informacié mellett a
felesleges, terjengds, vagy tuldimenzionalt informacid is bumerang-hatast valt ki. A jelentds részben
irrelevans informdcidk dompingjével szemben az alkalmazottaknak ,bezdrjak” a kommunikacids
csatornakat. Ha a belsé kommunikacié mindenekre nincs kell6 figyelemmel megszervezve, kilonféle

zavarok tamadhatnak benne.

A kommunikacids csatorndk egy szervezetben haldzatot alkotnak, s elrendez6désiik szerint mds-mas
elényokkel, hatranyokkal jarnak. Aszerint, hogy egy kozéppont koré szervez6dnek-e vagy sem,
megkilonboztetlink centralizdlt és decentralizalt hdaldzatokat. Kutatasok szerint az egyszerd
feladatoknak a centralizdlt kommunikaciés utak kedveznek, gyorsabbak, pontosabbak. Komplex
feladatmegoldasokndl azonban mar a decentralizdlt haldzatok vezethetnek sikeresebb

egyuttmikodéshez (Borgulya-Somogyvari, 2009). A leginkabb demokratikus modell a , kerék”-modell,
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még akkor is, ha a slirli egyeztetések nagyaranyu idGveszteséggel jarnak; az informacidkhoz valé nyilt

hozzaférés nagymértékben noveli a bizalmat a vezetésben.

4. tabla: Szervezeti kommunikacids strukturak

° o) o)
SN N
N O/ 0> Bes0 0
0€«—>0 I o
3 !
OTSZOG °©
o KERESZT
/ \ IPSZILON
(o] O
\ /‘ O€«>0€>0€«>0«>0
LANC
KEREK

Forras: Rudas Janos, Delphi 6rokosei In Berta—Bajnok: Egylittm(ikodés-fejlesztés és
kommunikdcié. Oktatoi kézikényv, 2013 NKE

Az informacidk nyilt hozzaférésére szélsGségesen pozitiv példa a teljesen atlathaté norvég
kozigazgatds koncepcidja: lvegfall épliletek, egymdssal kdlcsondsen felcserélhetd, tGvegfalu irodak,
a hivatalok egymds kozotti és a lakossaggal folytatott nyilt levelezése, amely automatikusan
megijelenik az interneten, épp Ugy, ahogy a testiileti képvisel6k hivatalos hatdridénapldja vagy a
kormdnytisztvisel6k bére. A norvég kozigazgatds a verbdlis és a nonverbdlis, szimbolikus
kommunikacidjaval mind azt sugallja, hogy nincs mit rejtegetni, a kdzpénzekkel atlathatdé mddon

gazdalkodik (Jenei, 2012).

A mai magyar kozigazgatas valtozéban van; mivel még mindig erésen hierarchizalt, a vezet6k és az
alkalmazottak kozotti taldlkozasokat, magat az informaciddramlast is merev, altaldban irott
szabdlyok rogzitik. Az egyiranyd, szolgdlati dton torténé kommunikacid azonban az
informacidtorzulds veszélyét hordozza magaban. A Magyary Kozigazgatas-fejlesztési Program szerint
is kivanatosnak tartott egyéni kezdeményezés, proaktivitds szamara a szolgdlati dton torténd

kommunikaciot oldani kell.

11



1.2. Zavarok a szervezeti kommunikacidban

A felilrél lefelé irdnyuldé kommunikaciéban problémat jelent a rendszertelen, ,ad hoc” jellegi
kommunikacid, a szervezetlen, parhuzamos tdjékoztatas, az attétek miatti lasst informacidaramlas és
a nem megfelel6 kozvetité eszkdz, médium hasznalata. Gyakori hiba, hogy kdzépvezetdi szinteken
megszlirik a fellilrél érkezé informacidkat, mert a vezet6k ugy érzik, azok nem a beosztottakra
tartoznak, ellentmondasosak, bonyolultak. Mire az alsé szintekre ér az informacié, az 6sszefliggések
felismerhetetlenné valnak. A kdzlések mddja gyakran sablonos, rutinszerd, az irdsbeli és a spontdn

szobeli kommunikacié kdzott nem megfelel az arany (Nyaradyné-Szeles, 2004).

Az alulrdl felfelé tarté kommunikaciéban tipikus probléma, hogy a beosztottak félelembdl, jutalom

|”

reményében, vagy egyszerd , kényelembdl”, megalkuvdsbdl nem aktivak, csak a legvégsGbb esetben
tarjdk a problémakat a vezet6ség elé. Az alulrél jové kommunikacido gyakran azért gyenge,
szérvanyos, mert az alkalmazottak ugy tapasztaljak, hogy ez csak egy latszat-lehet&ség, valdjaban
felesleges az erGfeszités, hangjuk ugysem ér el a vezetéshez; ha el is ér, nem foglalkoznak érdemben
felvetéseikkel, otleteikkel, javaslataikkal. Gyakran az alulrdl jové6 informdacidkat a kbzépvezetSk sz(rik
meg, esetleg mddositjdk, mert kellemetlennek éreznék, ha eljutndnak a vezetésig; zavarba ejtének
tartjdk, hogy 6k maguk nem tudnak Urrd lenni a helyzeten; az is el6fordul, hogy egyszerien
elbagatellizaljak az alulrdl j6vé kéréseket, problémadkat. Az alulrdl felfelé tarté kommunikaciés hibak

kovetkezményeként a vezetésnek nincs readlis képe a belsé helyzetrél, és ez dontési problémakhoz,

hibas dontésekhez, id6beni késlekedésekhez vezet (Nyaradyné-Szeles, 2004).

Az azonos szintl munkakorben foglalkoztatott alkalmazottak horizontalis, formalis kommunikaciéjat
illetéen érdemes azt a kozigazgatdsra jellemz6 jelenséget megemliteni, amely a tulburjanzé
blrokratikus irasbeliség kovetkezménye: szomszédos szobakban UlI6 koztisztviselSk leveleznek
egymassal hetekig egy probléma kapcsan, az lgyiratokbdl vaskos aktakat hoznak létre, ahelyett, hogy
letilnének, és megbeszélnék az adott lgyet. Rdadasul, ha egy akta nem a megfelel6 irdasztalon
landol, egy gy akar hdnapokig is all. Az informalis, egylttm(ikodé kommunikacié mindenképp
fejlesztésre szorul a kozigazgatasban. A horizontalis kommunikacidonak, a kavézas alatti
beszélgetésnek (még a pletykdnak is, ha nem tulzd) fontos pszicholdgiai, szocialpszicholdgiai
funkcidja van; megerdsit, hozzajarul a j6 kdzérzethez, motival. A horizontalis kommunikacié azonban
destruktiv is lehet, ha abban a negativ tematika a domindns, ha a ,pletyka” tul sok id6ét vesz el a

munkatdl, illetve a szervezet szempontjabdl karos tevékenységekre irdnyul (Nyaradyné-Szeles, 2004).
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1.3. Zavarok kezelése

A Magyary Kozigazgatas-fejlesztési Programban elvart hatékony szervezeti kommunikacio
teljestlésének kritériumai megegyeznek a belsé PR-ral foglalkozd szakirodalom dltal emlitett

feltételekkel (Nyarady-Gaborné, 2004 nyoman):

- az alkalmazottak informacios és részvételi igényének figyelembevétele,
- kétiranyd kommunikacio (kdlcsonds, interaktiv) alkalmazasa;
- azinformdcids rendszer csatorndinak optimalis megosztasa és mikodtetése;
- az Uzenetek tartalmdnak és formdjanak ,testreszabdsa”, tekintettel a kovetkez6
megdllapitasokra:
o minden kommunikacid kontextus-fliggd;
o akkor hatékony a kommunikacié, ha a célhoz, a helyzethez és a kdzonséghez
(partnerhez) illeszkedik;
o az alkalmazottak nem alkotnak homogén halmazt, fontos a célcsoportra bontis;
o csak a friss informacidkat kozl6 informacioforras hiteles a web 2.0 koraban;
o minél rovidebb, kdzvetlenebb a kommunikdcio, anndl jobb;
o a leghatékonyabb a személyes, szébeli kommunikacié (egyidejliség, visszajelzési

lehet6ség, alkalmazott csatornak gazdagsaga).

5. tabla: A belsé kommunikdcids hatékonysagot noveld eszkdzok

e Online belsd Ujsag, hirlevél, magazin, korlevelek, falitjsag
e Faliujsag (nyomtatott)

o Nyomtatott magazin

e Otlet- és panaszlada

o Ertekezletek, megbeszélések, gyilések

e Bels6 rendezvények

e Kils6 rendezvények, képzések

o KoOz0s sport
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1.4. A hatékony vezet6i kommunikacié

A vezetG szerepe kulcsjelentGségl a szervezeti kommunikacidban: fontos, hogy az alkalmazottak gy
érezzék, személyesen odafigyel rajuk; elérhets, és ha sziikséges és rendszeresen visszajelzést ad a
munkatarsak teljesitményérdl. A kozigazgatdsi vezetének gyakran nincs mas eszkdze a jutalmazasra,
,€gy jo sz8”; a torédést, odafigyelést nem tudja mashogy kifejezni, mint tdmogaté kommunikaciéval.
Ezzel meglehet6sen fontos pszicholdgiai igényét elégiti ki munkatarsainak: inger-igényét, Eric Berne

szavaival élve: , sztrék-igényét” (Eric Berne, 1974).

Eric Berne mutatott ra arra, hogy ingerek nélkil az él6lények elpusztulnak; a munkahelyi motivacié is
csokken, ha hidnyzik a napi ,sztrokadag”. Egy kisbaba rengeteg fizikai ingert, simogatast kap
édesanyjatol és kornyezetét6l. Amikor megnd, egyre kevesebb bensGséges fizikai inger éri egészen
addig, amig ki nem alakit sajat, intim kapcsolatot tdrsdval. Id6kézben megtanulja beérni a verbalis
,Simogatdsokkal” is, és oriil, ha egy elismeré pillantast kap. A vezet6 dolga, hogy ezt felismerje, és
,helyzeteket teremtsen a sztrékok cseréjére”. Ezekre mindenképp a személykdzi kommunikacids

helyzetek, a parbeszéd a legalkalmasabb.

6. tabla: A ,Parbeszédkerék”

Ertekezletek

Irasos kozlés

Négyszemkozti
beszélgetés

Forras: http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadcom.html
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A jo vezet6 nem egyszerlien (és nem is feltétlenil) karizmatikus szonok; ennél joval fontosabb, hogy
figyelmes és érdekl6d6 hallgatd legyen. Rendszeresen kérjen visszajelzést munkatdrsaitdl, és
hallgassa meg véleményiiket az aktudlis lUgyekkel kapcsolatban. Hagyja végigmondani munkatarsai
gondolatat, figyeljen rajuk. igy jobban megismeri beosztottait, redlisabb képet alakit ki magardl és a
szervezeti folyamatokrdl, dinamikakrdl. Munkatdrsai szdmara rendkivil 6sztonzé lehet, hogy a
szervezet els6 embere torédik velik, elismeri jelenlétiiket, érdeklé6dik munkajuk irant. Az érzelmi
intelligencia mellett (amellyel a Kozigazgatdsi Vezet6képzé Akadémia egy masik modulja foglalkozik
részletesen), illetve azzal Osszefliggésben — az aktiv hallgatds az egyik legfontosabb képesség,

kommunikacids eszk6z a vezetd kezében (Daniel Goleman, 2008).

Az aktiv hallgatds az Uj informacidk gyors kiszlirését, osszerendezését, a mar meglévikkel vald
Ujraértékelést, az analizis és szintézis képességét jelenti. Az aktiv hallgatas fejleszthet6. Mig az
atlagos beszél6 100 és 200 kozotti szét ejt ki percenként, az olvasds atlagos sebessége ezt két-
haromszorosan mulja felil. A gondolkodds sebessége pedig tobbszorosen meghaladja az olvasasét is.
Ez azt jelenti, hogy képesek vagyunk gondolatban megel6zni kommunikdcids partneriinket,
prognosztizalni a beszéd lefolyasat; id6rél idére 6sszefoglaldkat késziteni a fejlinkben; ,,a sorok kdzott

olvasni”; kitolteni a beszél6 altal hagyott fehér foltokat; értékelni az elmondottakat.

7. tabla: Aktiv hallgatas

Passziv hallgaté Aktiv hallgaté

Feltérképezi partnerét és kozlésének tartalmat.

Hallja ugyan, de mentalisan nem rendezi A ,hogyan” sikon kdvetkeztetéseket von le a kdzlés

az informaciokat. tartalmat illetGen.

A megjegyzés hatékonysaga minimdlis. Gondolatban Ujraszervezi partnere kdzlésének tartalmat.

Visszatlikrozést végez (testbeszéd, visszakérdezés).

Forras: Hofmeister Téth Agnes — Mitev Ariel Zoltan,
2007

Az aktiv, ért6, empatikus hallgatds ennél is tébb, mert feltételezi az empatiat is, tehat azt a
képességet, amellyel bele tudjuk magunkat élni a masik lelkiallapotaba. Az empatia révén vagyunk
képesek a masik olyan érzelmeit, inditékait, térekvéseit is felismerni, amelyeket verbdlisan nem
fejezett ki. Az empatidt nem lehet folyamatosan mikodtetni, mert sajat személyiségilink fellazad
ellene. VezetGként azonban, megfelel6 alkalmakkor az alkalmazottak kifejezetten halasak érte.

Hidnya bizalmatlansagot szl.
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1.5. A hatékony vezet6i kommunikacio gatjai

A kozigazgatdsi vezet6 - munkatdrsai szamadra- a hatalmat képviseli, ez a stdtus pedig gyakran
akaddlyozza a kommunikacié szabad dramldsat. Az aldrendelt és engedelmes helyzetben lévé
beosztottak jelentls része képtelen arra, hogy természetesen viselkedjen, Ggy érzi magat, mintha
vizsgahelyzetben lenne, leblokkol a megfelelés kényszerétdl. A fesziiltség korlatozhatja a

kreativitdsat, problémamegoldd-képességét; ez pedig tovabbi frusztraciét valthat ki.

Hatalmunknak és statusunknak koszonhet6 tehdt az aszimmetrikus helyzet, amely gatakat emel
kozénk és beszélgetSpartneriink kozé. Hatalmunkat hangsulyozé, kiemeld, 6ltozkodésiink, autonk,
irodank berendezése szintén pszicholégiai korlatokat emelhetnek. Tovabbi problémat jelenthet, ha
hatalmunkkal visszaélve, egyiranyd kommunikaciot folytatunk, és nem vagyunk képesek aktivan,

értén a masikat is meghallgatni. (Hofmeister-Toth - Mitev Ariel, 2007)

Tovabbi korlatok, gatak nehezithetik egy adott helyzetben szdndékunk atvitelét és a kolcsonos
megértést abbodl fakaddan, hogy egy kozigazgatasi szerv(ezet) képviselGi vagyunk. A mogottiink allé
politikai erék képvisel6jeként konnyen talalkozhatunk olyan emberekkel, akiknek sajat tapasztalataik,
élettorténetiik, eltérd szocializacidjuk, értékrendszeriik, céljaik alapjan eleve fenntartasaik vannak
vellink szemben. Ha minésitjik kommunikacids partnereink nézeteit, értékrendjét, véleményét, ha
hangsulyozzuk nézeteink, értékrendilink, véleményeink kiilonboz&ségét, ellenalldsba fogunk Gitkozni.
Végiil, gatakat emellnk akkor is, ha szavainkra racafolnak cselekedeteink. Ahhoz, hogy az altalunk
kozolt tartalmakat a befogadd ugy értse, ahogy szeretnénk, bizalomra van sziikség. Végiil, gatakat
emeliink akkor is, ha szavainkra racéfolnak cselekedeteink. llyen modon veszithetjik el végképp
hitelinket. Ahhoz, hogy az altalunk kozolt tartalmakat a befogadd Ugy értse, ahogy szeretnénk,

bizalomra van szilikség.
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1.6. A gatak lebontasa

Az emlitett gdtakat kizdrdélag mi bonthatjuk le, dgy, hogy megprébdlunk egy olyan, Eric Berne
kifejezésével élve ,OK-keretet” létrehozni', amelyben mindketten rendben (OK) vagyunk, elfogadjuk
egymast, mint embert, és azt, hogy minden ember egyenl6. Nem statusunkbdl, felilrdl
kommunikdalunk, hanem a szimmetrikus kommunikacié megteremtéséhez kivanunk hozzajarulni. Arra
torekszlink, hogy mindketten jél jarjunk, a problémamegoldd, nyertes-nyertes kimenetre toreksziink.
Fontos, hogy éreztessiik a mdsik féllel, hogy pozitivan, elfogaddan tekintlink rda, konstruktivan,
aktivan fogunk egyiittm(kddni a kommunikacié sikere érdekében. (Hofmeister — Téth Agnes, 2007)
Ez nem feltétlen jelent egyetértést, de azt igen, hogy senki sem folényeskedik, és senki sem sériil
pszicholdgiai szinten a beszélgetés soran. Ez a viselkedés olyan asszertiv hozzaallast takar, amely hisz
az érdekek kolcsonds érvényesitésének lehet6ségében. Ebben a megkozelitésben a szimmetrikus

kommunikdcié a sikeres egylittm(ikodés feltétele.

8. tabla: A hatékony vezet6i kommunikacié technikai

e Ha tehetjiik, mindig valasszuk a kommunikacié személykozi formajat..

e Megjelenésiink legyen a szerepelvardshoz és az alkalomhoz ill§, de prébdljuk oldani a
statusbeli tavolsagot.

e Kommunikaciénk legyen vilagos, az informacié legyen teljes.

e  Emlitsiink kbz6s pozitiv éiményeket és a kozos értékekre, célokra fékuszaljunk.

e Kozlésunk legyen kongruens (a ,mit” és a ,,hogyan” sikja legyen 6sszhangban).

o Orizziik meg a spontaneitasat. Nyelvezetiink legyen egyszer(i és kozvetlen.

e Gyakoroljuk az aktiv hallgatast. Kérjiink és adjunk folyamatos visszajelzést.

e Prébdljuk megérteni a néz6pontjat.

e Erzésekkel ne vitatkozzunk.

e Ne feltételezgessiink, hanem kérdezziink.

e |gyekezziink minél empatikusabban viszonyulni a problémaihoz.

e E-mailben vagy irdsban soha ne k6z6ljink negativ hireket.

Forras: Sajat kidolgozas

1 Lasd In: Hofmeister-Téth Agnes, 2007
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1.7. Motivalas, teljesitményértékelés

A j6 vezet6 képes megfelel6 mdédon 6sztondzni munkatarsait, tandcsokat ad, fejleszti az embereket.
Ismeri munkatdrsai személyiségét, és annak megfelel6en tudja ket motivalni Sket. Prébaljuk meg
felismerni, mi fontosabb szamukra munkajuk soran, a teljesitmény, a tarsasag vagy a hatalom,
torekedjink arra, hogy olyan helyzetbe hozzuk &ket, amelyekben az adott iranyd motivaciéjukra
épitve tehetik hasznossd magukat, hogy igy jarulhassanak hozzd a szervezeti cél eléréséhez. Ha
beosztottaink tul- vagy alul vallaljdk magukat, vizsgaljuk meg motivacidikat és javaslataik realitdsat.
Nagyon fontos, hogy adjunk rendszeresen konstruktiv visszajelzést a munkajukrél. Pozitivan
motivaljunk (szankcidkat csak legvégsé esetben helyezziink kilatasba). Az alkalmazottak értékelésére
mindig koriltekintéen késziljink fel. Az aldbbiakban az 06sztonzés és teljesitményértékelés

kommunikdcids technikaival kapcsolatban a kovetkez6 elvekhez tartsuk magunkat.

9. tdbla: Ateljesitményértékelés kommunikdcids technikai

o Ateljesitményértékelés minden esetben négyszemkozt térténjen.

e Alkalmazzunk ,én-lizeneteket”: beszéljiink arrdl, hogyan érezziik magunkat az elért
eredmény lattan.

o Azelért eredményt kontextusaban értékeljiik, és beszéljiink a szervezetre gyakorolt
hatasarol.

e Dicsérjik meg az alkalmazottat.

e Ert6 figyelemmel hallgassuk meg javaslatait a jov6re vonatkozéan, kézben
jegyzeteljlink.

e Fejezziik ki bizalmunkat és elfogadasunkat, ez az 6 6nbizalmat is névelni fogja.

e Hanem az elvarasunknak megfelel6 eredményt érte el, az értékeléskor tigyeljink
arra, hogy ne sértsiik meg.

e Tisztazzuk, mennyire értette meg hozzdjaruldsanak fontossagat a szervezeti
célokhoz. Képzeljuk magunkat helyzetébe, és fogadjuk el kifogasaikat.

e Segitslink a valtozasban.
e Hagyjuk ndla a felelGsséget, és egyezziink meg vele egy Uj id6pontban.

e Mindenképp a jovére fokuszaljunk, és hangsulyozzuk: ,,ugyanazon az oldalon
allunk”.

e Ha elégedetlenek vagyunk teljesitménytikkel, soha ne kézoljik azt nyilvanosan; a
sikereket viszont emeljik ki nyilvdnosan!

Forras: A teljesitményértékelés kommunikaciés technikai (Dr. Barlai Robert
Trénerképzésének belsd, atdolgozott anyaga)
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1.8. Delegailais2

Masok megbizasa alapvet6 készség, amely megtanulhatd. Hibak azonban e téren is elkbvethetdk.
Sokan tartanak attél a kockazattél, hogy kiderdl, van, aki jobban végzi el az adott feladatot naluk. Ha
ez térténne, oriljink neki. Oriljiink annak, hogy kivalé6 munkatérsai vannak, akikre szamithat. Ha
attél tartunk, hogy nalunk jobban és gyorsabban senki sem tudja megoldani az adott feladatot, és
id6pocsékolasnak tlinik a masok betanitasara forditott id6, gondoljunk arra, hogy ez sokszorosan
megtérilhet a késGbbiekben, a megbizott személy pedig joval motivdltabba valik a belévetett
bizalomtél. A delegalastdl valé 6dzkodas tovabbi oka lehet az attdl valé félelem, hogy az
alkalmazottak majd neheztelni fognak a rajuk bizott munka miatt. A helyesen megosztott munka
azonban noveli az alkalmazottak elégedettségét, és elGsegiti a vezet6 és a beosztottak kozti

0sszehangolt munkakapcsolat kialakuldsat.

A delegdlasnak szamos el6nye van. Ha rutinfeladatokat mdsra bizzuk, id6t nyeriink a jéval
Osszetettebb problémak kezelésére. Tovabbi el6ny, hogy akit megbizunk egy feladattal, azt egyuttal
motivaljuk is. A megbizds szolgdlhatja a tapasztalatszerzés vagy a lehet6ségek kiszélesitésének
biztositasat is az alkalmazottak szamara. Akire nincs elég felelGsség bizva, egy id6 utan alulmotivaltta

valik, ugy érzi, nem tartjuk 6t elég kompetensnek.

Mig a megfelel6 mérték(i delegdlassal id6t takaritunk meg, a tulzasba vitt megbizdsokkal — bar lehet,
hogy id6t sporolunk meg vele — kdnnyen bumeranghatast valt ki. Ha tulsagosan sok teher nehezedik
beosztottainkra, csokken a munkakedviik, energidjuk, lelkesedésiik, lojalitasuk. A kiemelked&en
Ugyes alkalmazottakbdl igy lesznek frusztralt és neheztel6 alkalmazottak, egyre csokkend

teljesitménnyel.

A delegdlasi miveletnek vannak buktatéi is. El6fordulhat, hogy nem megfelel6en delegdljuk a
feladatot. Példaul olyan feladatokat vagy kotelességeket bizunk mdsra, amelyek meghaladjak az
adott munkatars képességeit, vagy amelyeket egyértelmlien nekiink kellene elvégezni. Tovabbi
problémat jelenthet, ha nem a megfelel§ id6ben bizzuk meg az illet6t a feladat elvégzésével, vagy
nem biztositjuk a szlikséges informacidt az érintett szdmara egy dontéshozatalt is igényl6 megbizds

esetében.

A delegalds sikere tehat jelentés mértékben mulik azon, hogy megbizoként képesek vagyunk-e

vilagosan kommunikalni az adott munkatdarsunkkal, valamint a szervezet tébbi tagjaval ez Ggyben. A

2 A Delegéciéra vonatkozo rész eredeti véltozatban Jenei Agnes Hatékony iddgazdalkodas és énkormanyzati kommunikacio

cimi egyetemi jegyzetben talalhaté.
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megbizott szamara fontos, hogy pontosan tudja, mi a hataskoére, felelG6ssége, miért van szilkség az
adott munkdra, miért neki kell elvégeznie. Munkdjanak legegyszerlibb és legelfogadhatébb
ellen6rzési médja, ha el6re, mar a delegalds soran beépitjik a megbizasba, milyen id6kézonként és
milyen formaban kérlink visszajelzést, irasbeli jelentést. Addig pedig szabadon hagyhatjuk dolgozni,
ami fontos szdmunkra, szdmdra pedig még inkabb. Ki kell birnunk, hogy nem lepjik meg ellen6érzési

céllal.

Fontos, hogy ha a ,kielégit6”-nél magasabb min&ségli eredményt varunk el, azt még a megbizas
id6pontjdban tisztazzuk. Azt is tudatnunk kell vele, hogy egyszeri, kényszerbél fakadé megbizasrol
van sz6, vagy rendszeresen elvégzendd tevékenységre szamithat. Természetesen azt is tisztdznunk
kell, hogy a tébbletmunkdat milyen formaban ismerjik el. Kommunikacids feladat, hogy ne csak az
érintett személlyel allapodjunk meg. Ugyanilyen fontos, hogy 6t a kornyezete is elfogadja Uj

szerepében.

10. tabla: A delegdldas kommunikacids technikai

e Vilagos fogalmazzuk meg a feladatot, a hatdskort, a felelGsséget

e Indokoljuk, miért van sziikség az adott munkara és miért az érintett alkalmazottnak
kell elvégeznie

e Pontosan hatdrozzuk meg az elvart minéség szinvonalat

e El6re meghatarozott id6pontban és formdaban kérjlink visszajelzést, irasbeli jelentést

o Kozoljik, milyen kompenzacio jar a tobbletmunka elvégzéséért

e Kozoljuk az alkalmazottal, milyen formdaban értesitjiik a delegdlasrol a szervezet
tobbi tagjat

o Azel6re meghatarozott mddon értesitsiik a delegalasrdl a szervezet tébbi tagjat

Forras: Sajat kidolgozas
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1.9. Konfliktuskezelés

A konfliktusok felemésztik a vezet6 értékes munkaidejét. ,Watson és Hoffman 1996-os elemzésében
azt allitja, hogy a vezet6k idejuk 42 szazalékat forditdédik belsé konfliktusok kezelésére.” (Firjes
Balazs, jelen modul Targyalastechnika tananyaganak szerz6je) Hangsulyozza, hogy a szervezeten belil
jelentkez6 konfliktus ,,a dolgozdk motivacidjanak cskkenéséhez, a képzett munkaeré elvesztéséhez,

vagy szervezeten bellli szandékos karokozashoz vezethet.” (Lasd In Fiirjes)

A vezet6k azonban nemzetkozi viszonylatban is kevéssé, Magyarorszagon jellemz6en alig képzettek a
konfliktusos vitak gyors és hatékony rendezésében. A kulturank sem segiti a szervezeti konfliktusok
hatékony és gyors kezelését, mivel nem feltétlen tdmogatja a parbeszédet; a nyilt, Gszinte
parbeszédet szinte egyaltaldn nem. Minél tobb ismeretet sajatit el egy vezet6 a konfliktus
természetérdl, kezelési eszk6zeirdl, annal tudatosabban fogja a kellemetlen helyzeteket elemezni

és kezelni.

A legfontosabb tudnivalé a konfliktus természetével kapcsolatban, hogy az leginkdbb konstrukcié.
Konfliktusnak ugyanis azokat a feszliltséggel teli helyzeteket nevezziik, melyekben két ember
(csoport) torekvései, nézetei, gondolkodasa stb. 6sszeegyeztethetetlennek tlinnek. A konfliktusnak
nem feltétele, hogy az 6sszeegyeztethetetlenség valdban fennalljon, elegendd, ha a benne szerepl6k

|II

azt ugy élik meg. A konfliktus tehat valéjaban konstrukcio, minden a ,,fejlinkben dél el” réla, hiszen a
konfliktusban szerepl6k soha nem a valdsagos kép alapjan dontenek sajat akcidikrdl: a dontés alapja
mindig az észlelés, amilyennek 6k maguk latjak a szituaciot, a masik felet. Egy adott szervezeten
belil a konfliktusoknak szamos oka lehet: kapcsolati konfliktus, értékkonfliktus, strukturdlis
konfliktus, informacids konfliktus, informacio-hidnybdl / informaciétobbletbdl eredd konfliktus,

érdekkonfliktus.
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11. tabla: Konfliktuskor

Ertékek Felh6

Adatok
Viszonyok (informécié)
kapcsolatok - sok / kevés

b Csalﬁd z cnérések

- munkehely: - kommunikéciés
- szarmazasi réteg hibik

- baritok

Strukturalis | Erdekek

- hatalom, beosztas

- bizalom, igazsigossig
- presztizs, tisztelet

Lényeg

Forras: Nemzeti Kozigazgatasi Intézet, Magyar Kozigazgatasi Osztondij kiemelt
projekt AROP-2011/2.2.12. keretében Magyar Kozigazgatasi Osztondij Program
készségtejlesztd tréning. Targyalastechnika és prezentacio, targyalasi dontési
mechanizmusok. Tréneri kézikonyv 2011.

»A konfliktuskor jelzi azt az o6t teriiletet, ahol a konfliktusok a leggyakrabban keletkeznek. Ezen
teriiletek nem mindegyike alkalmas arra, hogy a konfliktus tartéds megolddsanak szintere legyen.
Példaul érték alapon nem érdemes konfliktust kezelni, ezért olyan szintre kell leszallitani az
értékkonfliktust, ahol a tartés elrendezés esélye megteremthet6. A megoldds érdekében a
konfliktusfelh6bdl (ahova az értékkonfliktus, valamint részben az adat/informacids, illetve a
kapcsolati konfliktusok tartoznak) a konfliktus mélyebb szintjeire: az érdekek és strukturalis viszonyok
szintjére kell alaszallni. A konfliktusfelhé tekinthet6 annak a szintnek, ahol a problémak
megnyilvanulnak, azonban a megoldas érdekében le kell dsni arra a szintre, ahol megtaldljuk a

konfliktus mogotti igazi érdekeket, ahol tartalmi megoldasok szilethetnek.” (Forras: NKI, 2011)

A szervezeti konfliktusok fébb tiinetei: a folyamatosan romld informdaciédramlds, a szervezet
fliggbleges és vizszintes szintjein egyarant. Parhuzamosan sziletnek dontések ugyanabban az

Ggyben, a dontéseket nem megfelel6 informacidk alapjan hozzak a vezetdk. Ellenséges a hangulat,
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egészségtelen rivalizalas és féltékenység folyik és alakul ki a szervezeti tagok és csoportok kozott. Ez
gyakran jelenik meg olyan helyzetekben, mint példaul, hogy ,,a masik osztdly, vagy részleg csak a sajat

Ggyeivel torédik”.

Egyre romlik a személyek kozotti kommunikacié, fokozédnak a surlédasok. A szervezeti tagok és
csoportok, részlegek kdzotti kapcsolatok, a munkatdrsak kozoétti viszony hiivos, hivatalos formalitassa
valik, nyilt veszekedés is el6fordulhat. Egyre magasabb szintre keril a szervezeti tagok, csoportok és
egységek kozotti surlédds, fesziltség feloldasanak aktusa. Elhatalmasodik a tulszabalyozottsag,
amelyek egyrészt hattérbe szoritjdk az egyéni mérlegelés és kezdeményezés lehetdségeit, amely
Onmagdban is fesziiltséget és frusztraciét eredményez, masrészt egyre nehezebb barmit is tenni
anélkil, hogy ne kereszteznénk masok rendelkezéseit, elképzeléseit. Romlik a munkaerkdlcs,
feler6sodik a teljesitmény taktikdzas gyakorlata. Olyan légkor alakul ki, amelyben egyre gyakrabban
hangzik el, hogy ,ugy latszik, semmit sem tudunk elintézni”. A felsorolt hat konfliktustiinet szinte

minden szervezetnél megtalalhaté (Bolgar-Szekeres, 2012).

«se s

helyzetekben egy személy viselkedése alapvet6en két dimenzié mentén irhato le:

1. versengés - a sajat szandékok és érdekek érvényesitése

2. egyuttm(kodés — segitség abban, hogy a masik fél szandékai, érdekei is érvényesiilhessenek.

A viselkedésnek e két alapvet6 dimenzidja felhasznaldsdval Thomas és Kilmann (1974 In Hofmeister
Toth — Mitev Ariel, 2007) 6t kilonb6z6 stilust, ugynevezett konfliktuskezelési stratégiat hatarolt el

egymastol:

Egyuttm(ikoddé (problémamegoldd) Az egylttm{kods stratégiat megvaldsitd targyald a személyes
kapcsolatok fenntartasaval torekszik a konfliktus megolddsara. Fontosnak tartja, hogy mindkét fél

teljes egészében megvaldsitsa személyes céljait.

Kompromisszumra toérekvé (megegyez6) A kompromisszum lényege és egyben feltétele, hogy
mindkét fél fontosabbnak itéli a megallapodas tényét, mint az eredetileg célként kit(izott nyereség
elérését. A kompromisszum kialakitdsanak jellegzetes folyamata az alku, melyben mindkét fél

engedményeket tesz az elfogadhaté megoldas kialakitasa érdekében.

Alkalmazkodo Az alkalmazkodd stratégia legfGbb jellemzéje a sajat érdekek érvényesitésérdl vald
egyoldalt lemondas. E stratégia alkalmazdsa mogott eltéré inditékok allhatnak: a személyes

kapcsolatok minden aron valé fenntartdsa; a helyzet reménytelenségének képe.
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Verseng6 A konfliktusban versengd stratégiat megvaldsité fél megragadja és alkalmazza a sziikséges

eszkdzoket, hogy biztositsa céljainak elérését. Ez gyakran a személyes kapcsolatok megromlasahoz

vezet. A verseng6 személy a konfliktust gySztes-vesztes helyzetnek tekinti.

Elkeriil6 Az elkerll6 a konfliktust mindenaron elkerilendének tekinti, vagy pedig nem veszi észre az

ellentétet. Ennek a stratégianak a kozponti eleme a kitérés; lehetetlenné teszi, hogy a célok

egyeztetésre kerlljenek, és a kapcsolatok fenntartasat sem szolgadlja.

12. tabla: Konfliktuskezelési stratégidk

Konfliktuskezelési stratégiak

Stilus Magyarazat Melyiket mikor? Verbalis kifejezése

& kooperativ & fontos a Nézzik meg egydtt...
megkozelités: megegyezés Az talan kélcsénosen elfogadhatd...

Egyiittmiikods / & mindkétl ffél o & .Cél a nlézlc'ipontok Abt?anlm?m értink egyfat...
i i megvaldsithassa céljat integralasa Az én dlldspontom... Mia Te
problémamegoldé | - konfliktuskezelési & megolddsra allaspontod?
madszerek alkalmazasa elkotelezettség Miben tériink el?
& fontos a kapcsolat | Hogyan tudnank megoldani?
fenntartasa Mi az alapvetd probléma?

& elfogadja, hogy & fontos a kapcsolat, | Keressiink egy gyors megoldast!
gyGztes-gybztes de kevés az id6 Elfogadom, hogy..., haTe
megoldas nem minden érdek elfogadod, hogy...

Kompromisszumke lehetséges kolcsonos Fifti-fifti...
resé & kis nyereség, kis feltarasara Elégedjink meg azzal, hogy...
veszteség & egyenl6 erejli felek | En hajlandé vagyok..., ha te
& ideiglenes hajlandé vagy...
megallapodas a cél

& konfliktusok keriilése & rdjovink, hogy El tudom fogadni, hogy...

& interperszonalis nincs igazunk Ugy teszek, ahogy mondtad.
kapcsolatok & engedékenynek Nem akartalak megsérteni...
mindenaron akarunk latszani Csatlakozom...

Alkalmazkods / f'enntartzlélsa , & hitellnk , Me.gg)/é'ztél...
i & atengedd, veszteség megalapozdasa a En is Ugy gondolom...
engedékeny felvallalasa tavolabbi cél

& vereség-gyGzelem & gyenge pozicidban

veszteségek
minimalizalasa a cél
& harmonia és

stabilitas fontosabb
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& interperszonalis &  vészhelyzet Valtozatlanul az a véleményem...
kapcsolatokra vald & népszerltlen Egészen vildgosan meg kell
e P e re figyelem nélkdl dontéskényszer mondanom...
Versengd / iranyit6 | . hatalomorientalt & igazunk van Ahogy mondtam, a legésszer(ibb...
megkozelités & kihasznalnak a Ha nem csindlod meg, én...
& gybzelem-vereség kooperaciot Jobban tennéd, ha...
Tedd, ahogy mondom...
& konfliktust mindenaron | % nem fontos téma Ez nem az én asztalom...
elkerilni & nincs esély a célom | Ebbe inkdbb nem mennék bele...
& kitérés megvaldsitasara Beszéljlink rola késébb...
& személyes célok nem & id6re van szikség Nem vagyok felhatalmazva, hogy...
Elkerilé taldlkoznak informacidk Nem tudok hozzdaszdlni...
& interperszonalis beszerzéséhez Nem vagyok abban a helyzetben,
kapcsolatok nem & mas hogy vitaba szélljak...
maradnak fenn hatékonyabban Nem értem a kérdésedet...
& halasztas tudnd megoldani
& kudarc-gy6zelem

Forrds: sajat 6sszeallitas

Természetesen mindenki a személyiségének megfelel6 konfliktuskezelési mddokat haszndlja. Egy
vezet6 szdmara a legszerencsésebb, ha rutinosan haszndlja a problémamegoldd stratégiat. Ehhez
nélkilozhetetlen az G6szinte parbeszéd kultdrdjanak megvaldsitdsa az adott szervezetben. A
kozigazgatdsi szervezetek szigoru hierarchikus rendszere, az irasbeli, szolgalati Uton torténd

kommunikacid, a politikai nyomas ezt nem kdnnyiti meg.

A személykozi konfliktusok mellett vannak tipikus konfliktusforrasok, melyekkel ma egy kozigazgatasi
vezet6nek szamolnia kell: er6s ellenallds a valtozdsokkal szemben, félelem az 6ndllé dontésektdl és a
team munkatél valdé idegenkedés. Ez esetben a cél, hogy megvaltoztassuk az alkalmazottak

figyelmének fékuszat: a problémakrdl a lehet6ségekre és megoldasokra irdnyitsuk azt.

Mindezeken tulmendéen: gyakran nagy a generacids eltérés, amely szintén surlddasok forrasa lehet; a
kiilonboz6 szakmai értékekre szocializdlédott alkalmazottak esetében valdsdgos interkulturalis

menedzsment szlikséges a konfliktusok megel6zésére vagy kezelésére.

Egy vezetd szamara a konfliktusok megsziintetése nem lehet cél; a konfliktus a lét velejardja;
raadasul, egy szervezet szamdra nagyon gyakran konstruktiv lehet. Hatékony kezelésével a
problémak megértését és megoldasat célozzuk meg. A legszerencsésebb, ha a konfliktusban allé
személyek vagy csoportok kozott csak medidlunk, és 6k maguk taldalnak kolcsonésen kielégitd

megoldast. Hosszu tdvon kooperacidra lehet és kell 6sztonozni (esetleg kényszeriteni) az ellentétben

allékat.
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Extern kommunikacio

1.10. Tajékoztatas és bizalomépités: a részvételre lehetdségét ado, interaktiv kommunikacié

A kozigazgatasi szervezetek kils6 kommunikacidjanak célja a tajékoztatds, a kapcsolattartas, a
bizalomépités. Egy vezetd szamdra konnyen belathatd, hogy az elégtelen informacidszolgaltatds, a
kommunikdacié hianya — ugyanugy, ahogy a bels6 szervezeti kommunikacié esetében - elszigetel,
bizonytalansdgot, rossz hangulatot teremt, rdadasul elindit egy spirdlis folyamatot: az
informdciéhiany informacidgeneralast indukal; feltételezéseknek, 6sszeeskiivés-elméleteknek nyitja
meg az utat, a szervezettel kapcsolatos negativ hireszteléseket pedig nehezen lehet visszajukra

forditani.

A tajékoztatds kotelesség; a kotelezettséget illetéen 2010. évi CIV. torvény a sajtdszabadsagrol és a
médiatartalmak alapvetd szabalyairdl 111./9. §-ban kimondja: , Az allami és 6nkormanyzati szervek,
intézmények, tisztségviselSk, a hivatalos és kodzfeladatot elldtd személyek, valamint az allami vagy
onkormdnyzati tobbségi tulajdonban 1év6 gazdasdgi tarsasdgok vezet6i - a szlikséges
felvildgositasoknak és adatoknak a médiatartalom-szolgdltaték szamara, megfelel6 hatdridGben
torténé rendelkezésére bocsatasaval - a kozérdekd adatok nyilvdnossagardl, illetve az
informdcidszabadsagrél szélé jogszabalyok keretei kozott kotelesek segiteni a médiatartalom-

szolgdltatd tajékoztatasi feladatanak elvégzését.”

Ha a tdjékoztatds megtorténik, de senki sem érti vagy a célcsoport altal nem elérhetd, Iényegében
nem jon létre kommunikacié. Kordbban ez volt a kdzigazgatasi kommunikacié egyik legmarkansabb
hibdja: tulsdgosan bonyolultan, ,jogdsznyelven”, birokratikus szakzsargont haszndlva tajékoztatta
dontéseirdl a lakossagot. A kilencvenes évek végéig még Nyugat-Eurdpaban is az volt a jellemz8, hogy
a kormanyzat és a kozigazgatasi szervezetek "kiild6-centrikus" mddon, csak a sajat mondanddjukra
koncentraltak, mintha az lizenet befogaddja nem is létezett volna, de legalabbis nem szamitott volna.
A cél az volt, hogy a megirt zenetet minél tobb helyre eljuttassak, ki lehessen ,pipalni” a feladat
végrehajtasat. Az informacioterjesztés eredményességét a szétkuldott prospektusok, hirdetések
példanyszamabdl, a radio- vagy tévéreklamok hallgatottsagi-nézettségi adataibdl mérték le. A
kozigazgatasi kommunikaciéban korszakvaltast jelentett az az innovativ nézet, amely nem az
lzenetet vagy az Gzenet kildGjét allitja kozéppontba, hanem a befogadodt, a befogadd tulajdonsagait,
szlikségleteit, kompetenciajat, elvarasait (Gisteren-Volmer, 2005 In Jenei, 2007). A szemléletvaltas a
gazdasagban és kereskedelemben is hdéditd fogyasztd-orientdlt megkozelitéssel hozhatd
parhuzamba: egy termék gyartdja és forgalmazdja annal nagyobb sikerre szamithat, minél inkabb
figyelembe veszi a fogyasztd egyéni igényeit, kivansagait és tulajdonsagait; az aktudlis tendencia:
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testre szabni, perszonalizalni az marketingkommunikaciot, testre szabott reklamokkal, izenetekkel
,bombazni” a fogyasztét; megkérdezni, bevonni, hogy a sziikségleteit sajat maga fogalmazza meg;
tesztelni az elégedettségét. A digitalis vilag ,barhol, barmit, barmikor” imperativusza és a bizalom
elnyerése érdekében torténd kolcsonods ,partneri” kapcsolat kialakitdsa jél adaptalhatd a szolgaltatd

kozigazgatds koncepcidjdba. A kdlcsondsség zdloga a kétiranyd kommunikacio.

Az utébbi id6ben a dontések népszerlsitése egyre inkdbb professziondlis kommunikatorok altal,
egyszerl pozitiv lizenetek terjesztésével torténik. Ugyanakkor — a web 2.0 kordaban - még mindig
meglehetGsen kevés a valddi visszacsatolds és az érdemi pdrbeszéd lehetlsége a kozigazgatdsi

szervezetekkel.

A kétiranyu, interaktiv kommunikdcié sziikségességét az Eurdpai Bizottsag Fehér Konyve mar 2001-
ben megfogalmazta®, miutan konstatalta, hogy a politikai intézményekbe vetett bizalom Eurdpa-
szerte tapasztalhatéan csokkent, azt javasolta, hogy minden szinten (helyi, regionalis, orszagos és
unids szinten) egy Uj tipusu, interaktiv kommunikdcids technikakkal parosulé kormanyzas valésuljon

meg.

A lakosok bevondsanak szintje — a tdrsadalmi részvétel, a participdacid szintjei - a puszta tajékoztatas
szintjétél (amely még nem kolcsonds, de az Osszes kovetkez6 szint alapjanak tekinthetd) a
konzultacion at egészen a lakosok és a kozigazgatasi szerv(ezet) tényleges egylttmikodéséig

terjedhet.

A fentiekkel Osszhangban, a Magyary Kozigazgatds-fejlesztési program 3.2.5.5. pontja épp a
kezdeményez6 kommunikaci6 ~megteremtésére, a konzultacid, partnerség, befogadas
szlikségességére hivja fel a figyelmet. ,.. a Magyary Program célja, hogy a kozigazgatas
kezdeményez6en kommunikdljon az emberekkel, tegye lehetévé és 6sztonbdzze aktiv részvételiiket az

allam mukodtetésében.” (Pallai In Jenei, 2012).

1.11. A szervezet PR-stratégidja

A bizalomépitést, a kapcsolattartast, a hirnévmenedzselést a PR-szakemberek végzik. A PR-nek nincs
egységes definicidja, a legismertebbek, melyeket Kriské Edina (2013) is idéz a modul Szervezeti
kommunikaciés tananyagban, a kovetkezék: ,A PR tevékenység az a tudomanyterilet, amely a

hirnevet gondozza azzal a céllal, hogy megértést és tamogatdst nyerjen és befolyasolja a véleményt

® http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/en/com/2001/com2001_0428en01.pdf
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és viselkedést.” (1991. Institute of Public Relations, Szeles Péter forditasa) ,,A PR munkafolyamata
tervszer( és hosszantartd erGfeszités azért, hogy egy szervezet és kornyezete kozott joakaratot és

kolcsonos megértést épitsiink ki és tartsunk fenn.”

A PR-stratégia egy adott szervezet céljaibdl adddé kommunikdcids szakmai célok megfogalmazasa. ,A
f6 célok aldrendeltjei a taktikai tervek, amelyek az egyes akcidk szakmai és szellemi keretét adjak. E
tervek az egyes feladatokhoz eszkozoket rendelnek, idGkeretet szabnak, raforditasokat irdnyoznak
el6. A tényleges megvaldsitas pedig akcidtervekhez (kampdanytervekhez) kotédik. Ezek fognak
helyzetleirast, konkrét feladatokat, érdekgazdakat, célokat és célcsoportokat aktualisan nevesiteni,
konkrét Gzeneteket megfogalmazni, csatorndkat, eszkdzoket kijeldlni, megadni a kulcskérdéseket és

kulcsvdlaszokat.” (Kriskd, 2013)

A PR stratégiai céljainak legitimaldsat a szervezet vezetése leginkabb Ugy tudja biztositani, hogy azt
nyilvdnossa teszi az alkalmazottak szdmara; elismertséget és tamogatdst szerez hozza. A szervezet
részérél — altaldban nem tudatosan, de - dontés sziiletik egy konkrét pr-modell valasztasardél. EIméleti
és torténeti sikon megkiilonboztethet6 a klasszikus (paternalista), a professziondlis PR (kollektivista)
és a szervezeti kommunikacid (individualista) modellje. A paternalista pr-modell a public affairs-nek
feleltethet6 meg, a masodik esetben public relations-rél, a harmadik esetben pedig ,divergens”
kommunikaciérdl, az érdekelt felekkel torténé kiilon, differencialt kapcsolattartasrol beszélhetiink.

(Oliver, 2009)

Grunig alapvetéen négy modellt kiilonboztet meg (bar kés6bb ezeket tovabb dfferencialja). A

IM

,sajtoligynokségi modell” a legrégibbi, az USA-ban ma is létezd, elterjedt pr-gyakorlat. Lényege, hogy
egy szervezet megprobalja a kozvéleményt sajat céljainak megfelelén befolydsolni a ,,j6” sajtd utjan.
A kedvez6 kép (imazs) kialakitdsa érdekében nem riad vissza a manipulacids technikak alkalmazasatdl
sem. Jellemz&en egyiranyld kommunikaciot folytatasardl van szo; ez a propagandisztikus modell,
amely a hdborus Eurdpat is jellemezte. Szintén egyiranyd kommunikaciot folytatnak azok a

szervezetek, amelyek agressziv 6nérvényesité technikdval probalnak eladni egy adott terméket,

szolgdltatast vagy ideoldgiat.

A, kozvélemény-tdjékoztatdsi modell” a véleményvezérek és a kilonboz6 kdzvéleménycsoportok
meggybzésére koncentrdld pr-modell, melyben az adott szervezet még mindig egyirdnyu a
kommunikaciét folytat, de tényekre, adatokra alapoz, nem manipulaciéra térekszik. A meggyGzés
erds tajékoztatdi attitliddel parosul. Viszonylag tényszer(i kommunikaciét folytat; sajtésokat kér fel
professziondlis ,, pr-cikkek” irdsara, majd azokat igyekszik jél elhelyezni kilonféle médiumok fellletén.

A visszacsatolas ez esetben esetleges; tevékenységének hatasat az lGizenetek célba érése alapjan méri
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le; sajtdmegjelenéseket és hivatkozasokat szamol. Ez a modell jél ismert a kozigazgatasban, de a

versenyszféraban is.

Az Ugynevezett kétirdnyl aszimmetrikus modellben a szervezet szintén  kilonféle
kozvéleménycsoportok meggybzésére koncentrdl; azonban célja elérése érdekében kutatasokat
végez és érveit azok eredményeivel tamasztja ald. Nyitott a visszajelzésekre, bar nem feltétlendil épiti
be azok tartalmat a m(ikoédésébe. A modellt a sokcsatornds, integralt kommunikdacié alkalmazasa
jellemez; célcsoport szegmentdlast végez és célzott, személyre szabott lizeneteket k6zol. E modell
hasznalata a fogyasztokkal / lakosokkal / allampolgarokkal parbeszédet folytatd, de a kdzvélemény

nyomdsanak nehezen engedd szervezetekre jellemz6 (kbzigazgatasi szervezetek, partok, tarsadalmi

« s

A kétirdnyu szimmetrikus modell alkalmazdsa azokra a szervezetekre jellemzs, amelyek valddi
partnernek tekintik a masik felet, akivel hosszi tdvon kivannak egylttmdkddni, épp ezért érdemi
parbeszédet folytat vele és figyelembe veszi érdekeit, szempontjait. A visszacsatolasokat
természetesen beépiti mikddésébe, ezzel korrigdlva Ujra és Ujra sajat gyakorlatat. (Nyarady-Szeles,
2004) A new-governance modell terjedésével az allampolgdrok bevondsa a dontés-el6készitd
folyamatokba egyre inkdbb terjed, ma mar politikai pdartok, kormanyzati szervek és mas

érdekcsoportok is torekednek a haszndlatara.

1.12. A kozkapcsolat-tartas gyakorlata

A modul szervezeti kommunikacidval kapcsolatos tananyagdban az emlitett PR-modellek
ismertetésén tul, ismerteti a professziondlis kbzkapcsolat-tartas céljat, amely nem mas, mint egy
személy vagy egy szervezet jo hirének megalapozdsa és maganak a hirnévnek a menedzselése. Ehhez
ismerni kell a sajtékdzlemény készités szabalyait, a kilénb6z6 sajtdesemények szervezésének,
lebonyolitasanak lépéseit, a nyilvanos szereplések, megszélalasok szabalyait. (Kriskd, 2013) Bar egy
vezet6 nem sajat maga fogja a sajtokapcsolat-tartast végezni, roppant fontos, hogy az
alapfogalmakkal és 0Osszefliggésekkel tisztdban legyen. A Kriskd Edina dltal irt szervezeti
kommunikdcids hattéranyag ezt a célt szolgdlja; néhdny alapelvet, illetve dsszefliggést az aldbbiakban

is kozltnk.

A versenyszféraban a sajto kapcsolattartas legfébb vezérelve az adott szervezet nyitott rendszernek
tekintése, amely nem zarkdézhat el kérnyezete és a kozvélemény eldl; sziksége van kozonsége

tdmogatasara ahhoz, hogy hosszu tavon miikoddéképes és sikeres legyen. A kozigazgatasi szervezetek
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esetében a tajékoztatasi kotelezettséget torvény is elGirja. Egy szervezet kommunikaciojanak
professziondlis megalapozasakor lényeges a stratégiai horizonton valé gondolkodas. A hosszu tavu

partnerségek kialakitdsa megkdveteli a kommunikaciés kérdések menedzsment szintl kezelését.

»,Sok szervezet mar e téren komoly hibdkat kovet el, hiszen a tul alacsony szintre delegalt és
elaprézott ad hoc aktivitdsok egy fejetlen és cél nélkili szervezet képét rajzoljak meg.
Rendszerességre és modszerességre van sziikség minden kommunikaciés munkdban, s a dontések
meghozatalanak helye a fels6 vezetés korében legyen. A publicitas célja lehet a szervezet és/vagy
vezetdinek és/vagy termékeinek és/vagy szolgdltatdsainak megismertetése, népszerdsitése aktualis
és relevans informaciok aramoltatasa utjan. Az informacidk legyenek 6sszhangban a szervezeti
célokkal, torekvésekkel, s erésitsék a szervezet iranti bizalmat. Ez csak Ggy érhet6 el, ha nyitva tartjuk
a kommunikdcids csatornakat, s a sajtd munkatarsai szdmara folyamatos elérhet6séget biztositunk a

szervezet sajtomunkaért felelGs személyéhez vagy személyeihez.” (Kriskd, 2013)

A PR-szakirodalomban egyetértés mutatkozik a versenyszféraban fontos alapelvet, a nagyfoku
proaktivitast illetéen, amely a Magyary Kozigazgatdsi-fejlesztési programban is megjelenik. A
kezdeményezé kommunikacié az ujsagirdi igények feltérképezését és kiszolgalasat jelenti, folyamatos
tdjékoztatds és ismeretterjesztés altal. A cél, hogy a sajtd pontosan, torzitdsmentesen kozvetitse a
szervezet szamara fontos témakat. Szerencsé, ha az Ujsagirdkat folyamatdban tajékoztatjuk a
szervezetlinket érint6 eseményekrdl, ezzel az elért eredmények értelmezését is megkonnyitjik
szamukra. A kozigazgatasban kivaltképp fontos, hogy egyuttmikodjink az Gjsagirdkkal, a , keziik ald
dolgozzunk”; el6re elkészitsiik azokat a magas hirértékkel rendelkezd, fontos, de legalabbis érdekes
anyagokat, amelyeket slrget6 hatarid6 esetén szinte atalakitds, utdégondozas nélkil is
megjelentethetnek. Ennek feltétele, hogy a szervezetiinkkel kapcsolatos kulcsiizeneteket narrativ
keretben, kozérthet§ - a burokratikus / jogi nyelvezetet nélkiiloz6 — stilusban télaljuk és mellé

bdséges és relevans hattéranyagot, valamint vizualisan vonzd szemléltets eszkbzoket mellékeljlink.

Rendkivil kiélezett a hirverseny, szdmtalan nyomtatott sajtéorganum kizd az elektronikus média és
az online média m(isoraival, tartalmaival a nézék / hallgatdk / olvasdk / felhasznaldk figyelméért. A
szervezeti élet Ujsagirdi szemmel torténd monitorozasa segit abban, hogy a nyilvanossagot érdeklé

torténéseket, eredményeket, mozzanatokat észrevegyiik és kozoljik.

A sajtd kapcsolattartas tehat idealis esetben napi rutin; az Ujsagirdkkal torténé egyiuttmikodésnek
azonban van néhany tilté szabdlya, amely minden koriilmények kozott tiszteletben tartandd. A

tiltdsok kozott a harom legfontosabb a kivételezés, valamint az Ujsagird kihasznalasa és a zsarolas.
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Kriskd (2013) gyakori hibaként emliti meg a szervezetek azon torekvését, hogy a nyilvanossagban
csak pozitiv hirek jelenjenek meg roluk, zavarba hozva a kiegyensulyozott tdjékoztatasra torekvé
Ujsagirdt, aki nem teheti meg, hogy a negativumokrdl, diszfunkcidkrdl, esetleges m(ikodési zavarokroél
ne szamoljon be. Amennyiben az adott szervezet nem hajlandé elsé kézbdl informacidt szolgaltatni a
hivatalos csatornan keresztiil, az Ujsagird masodkézbél szarmazé informacidkra fog tdmaszkodni. Az
igy Osszedllit hiranyag akar oéridsi pénzlgyi kdrokat is okozhat egy szervezetnek. E tekintetben
kiemelkedé a kommunikacios vezetd és / vagy szovivé felelGssége. A proaktiv kommunikaciénak
tehat a negativ torténések esetében is érvényesilnie kell; aki el6szor megszdlal, az irdnyitja az
események értelmezését. Ha ezt a szervezet kommunikacids vezet6je, szovivGje teszi, szakmai
érvekkel felvértezve mehet elébe a rémhireknek és ,gatat szabhat az informacidk parttalan

araddsanak”, amely akdr panikba is torkollhat.

A proaktiv kommunikacié ellenére is el6fordulhat, hogy a sajtékozlések téves informacidt tartalmazva
jelennek meg. Konnyen el6fordulhat, hogy az Gjsagird a pontos tdjékoztatds ellenére tévesen kdzol le
egy hirt. ,llyenkor kérhetiink helyreigazitdst, de banjunk mértékletesen ezen eszkbzzel. Kénnyen a
visszdjara fordulhat, kukacoskodas latszatdt oOltheti, vagy az \Ujsagird6 a sajat szakmai
kompetencidjanak megkérdbjelezéseként értelmezheti.” (Kriskd, 2013) Célszerd minden esetben
kiilon mérlegelni, mivel okozunk kevesebb kart a szervezetlinknek: a helyreigazitasi kérelemmel vagy

azzal, ha atsiklunk az adott kézlemény pontatlansaga felett.

A sajté képviselGivel vald pdarbeszéd elengedhetetlen feltétele a sajtomifajok, illetve a
kozleménytipusok behaté ismerete. Bar egy vezetd szokdsosan nem sajtdkapcsolatokat irdnyit, minél

arnyaltabb és differencidltabb kép él a fejében a mifajtipusokrél, anndl inkdbb szakérté partnerként

s

A Szervezeti kommunikdcié hattéranyag részletesen bemutatja a ,B-roll filmek” (vagdképek), a
sajtofotdk, a nyomtatott sajtd szamara megirt és szabad felhaszndlasra megkildott professzionalis
Ujsagcikkek, azaz a hirlevelek (news release), valamint az elektronikus médiara adaptalt video news
release-ek, illetve az e-mail hirlevelek funkcidit. Kriskd Edina magabiztos szakértelemmel mutatja be
az olvasmanyos jellegl életrajzok (biography) szerepét a szervezeti kommunikaciéban. Bemutatja az
ugynevezett ténykozléseket (fact sheet), melyek leggyakrabban a hirlevelek kisérGi és részletezi a

médidhoz irt levél (media advisory) kozelgé eseményre felhivé funkciojat is.

Kriskd ismerteti a sajté-hattérinformacié (back grounder) mdfajat, valamint a kérdés-felelet
formajaban megirt tudnivaldkat a szervezetrdl, vagy akar az adott ligyr6l, amellyel elébe mehet az
automatikusan felmerilg Gjsagiréi kérdéseknek (Q+A vagy FAQ, kérdések és valaszok, vagy gyakran

ismételt kérdések, magyarul GYIK). A Szervezeti kommunikacids tananyag igen magas presztizsértékd
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eszkozként jeloli meg a cégvezet( altal jegyzett szakértGi cikket (byliner), még akkor is, ha egy ilyen
cikket nem feltétlenll maga a vezet6 irja, hiszen az 6 neve alatt jelenik meg és az 6 személyes
szakértGi imazsdnak, egyben a szervezet imdzsdnak épitését is szolgdlja. Olyan cikk, amely altal a

vezet( és a szervezet jo hirneve 6sszekapcsolédik, egymast erGsiti.

A hirgeneralas tipikus dokumentumaként jelenik meg az esettanulmany (case history), amely az
Ugyfelek, a fogyaszték vagy kézonség pozitiv tapasztalatirdl, azaz szervezeti sikerekrél szamol be.
Nagy presztizsti mfaj az iparagi korkép is, amely ,flggetlen szakért6 tollabdl sziletik, s a szervezet
szdmara mas szervezetekkel valé egylttes emlités révén fejt ki imazstranszfert” (Krisko, 2013).
Memorandum néven emliti a diplomacidbdl atvett format, amely hat részben térja fel az ismertetett,
publikaldsra szant kérdést: probléma leirdssal indul, amelyhez hattér-informdaciét szolgaltat, majd
alternativakat vazol, leteszi voksat egy ajanlott megolddsi mdéd mellett, ezt érvekkel alatdmasztja
majd kérdésfelvetéssel gondolkodtatja el olvaséjat. Specialis szervezeti élethelyzetek, vitas lgyek
megkivanhatjak, hogy a szervezet allasfoglalast (standby statement) adjon ki; a szervezet hivatalos
allaspontjat mutatja be, gyakran magyarazo vagy védekez6 jelleggel. Konkrét ligyh6z kapcsoléddan
akar hosszabb l|élegzetvételli magyarazé dokumentumra, allapot indoklasra (position paper) is
szlikség lehet. Ebben a szervezet igyekszik magyardzatot adni az adott helyzet kialakuldsanak okaira,
a meghozott dontéseket érvel6 stilusban mutatja be. Vallaltan elfogult irdsm(, amely a szervezet

érdekei szerint okolja meg a hireket. Vitak és valsagok idején hasznos miifaj.

E felsoroldsbdl nem maradhat ki a Kriské altal emlitett sajtdanyag (press kit), még akkor sem, ha nem
0nallé mdfaj, hanem egy Osszetett dokumentumhalmaz, s nem egy irasm(, amely sajtétaldlkozék

alkalmaval keriil kiosztasra. Nevezhetjik hand out-nak is.

A press kit részletes hatteret nydjt a sajtétaldlkozd témajardl. Belekeriilhetnek a hivatalos
sajtokozleményen kivil az elhangzott beszédek leiratai, a beszédekben hivatkozott dokumentumok,
beszamoldk, jelentések, életrajzok, ismertet6k, fotdk, az ezeket digitdlis formaban tartalmazé
adathordozdék (CD, DVD illetve napjainkban mar inkdbb pendrive). Gyakran apré ajandéktargyak
(logdzott irdszerek, jegyzettombok, kulcstartdk, egyéb irodai eszkozok, ernyd, kendd stb.) is

belekeriilnek. (Krisko, 2013)
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1.13. Krizishelyzetek kommunikacidja

A kriziskommunikacids szakirodalom allitasa szerint rendhagyd helyzetekre, még a krizisre is fel lehet
és fel is kell készilni. Minden szervezet életében bekodvetkezhet egy olyan jellegli m(ikodési zavar,
amely valsaghelyzetet idéz el6. A vélsag els6 és legfontosabb tulajdonsdga az, hogy el6re nem
tervezhetS. A gyors, hatékony és eredményes kezelése szempontjabdl fontos a kialakult helyzet
idejében torténd felismerése. Felkésziiltség, gyorsasag, atlathatdsag és hatékonysag — ezek a
kriziskommunikdcié alapjai. Ehhez szilikség van olyan kész — a legrosszabb eshetGséget is figyelembe
vevl — kommunikdcios tervekre, amelyek egy bekovetkez6 krizis esetén a szervezet minden tagjanak

iranyt mutatnak a veszély elharitasara, megsziintetésére. (Barlai-K6vagd, 2004)

Lényegesnek tlinik hangsulyozni, hogy a kriziskommunikacié alapvet6 célja a tényleges helyzet és a
kozvélemény altal észlelt latszat kozotti eltérés, az ugynevezett , kritikus tér” szlikitése. Kidolgozasa
soran a helyzetelemzést koveti az er6forrds és eszkbzszamvetés, a konkrét kommunikdcids cél
kijelolése, az lizenet megtervezése, a vdarhatd célkdozénség jellemz6inek meghatarozasa, ennek
flggvényében a célszerl csatorna kivalasztdsa, valamint a koltségek tervezése. A
valsagkommunikdacié csak akkor lehet sikeres, ha a kozlés a célkozonségnél megfelel6 hatast,

meggydzést, cselekvé azonosuldst tud elérni. (Barlai-Kévagd, 2004)

A PR-szakirodalom teljesen egybehangzdan allitja, hogy proaktiv valsdgkommunikacids terv
segitségével iranyithatéva valhatnak a krizishelyzetek. A szervezeti kommunikaciés hattéranyag
ismerteti a valsdgkommunikacié tervezésének komplex folyamatat, amelyben az id6 fliggvényében
kerlilnek a kilonboz6 feladatok végrehajtasra, a stratégiai, a taktikai és akcidtervek alapjan. Fontos
tudni, hogy a tervezés megvaldsithatd a valsagterv részeként, de akar 6nalléan is; mindenképp van
értelme. A Kriziskommunikacids kézikonyv célja, hogy egy szervezet életében az esetlegesen
el6forduld krizishelyzetet ne sulyosbitsa kommunikacids zavar. A Kriziskommunikaciés forgatékonyv
ezt a helyzetet modellezi el6re, annak érdekében, hogy mindenki tudja, mit, mikor, hogyan és kinek
lehet nyilatkoznia, illetve azt hogy egy ilyen szitudcidban kinek van jogkdre a kozvélemény

tdjékoztatdsara. (Kriskd, 2013)
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1.14. KoOzosségi média-stratégia

A szervezeti kommunikdcidés hdattéranyag hosszasan taglalja a PR-stratégia részét képez6 social
media-stratégia szlikségességét. Manapsag nem csak az Uzleti vallalkozdsok sikere mérhetd
»lajkolasokkal”; aki nincs ott a legnépszerlbb kozosségi oldalakon, a kdzvélemény szamara nem is
|étezik. Obama 2008-as és 2012-es kampanya bebizonyitotta, hogy a kdzosségi média tudatos
haszndlata a siker Uj zdloga a politikai valasztdsokon is. Magyarorszagon a kormanyzati
kommunikdaciéban bizonyult kiilondsen sikeresnek a kozosségi médiahasznalat, példaul a ,Gombold

ujra”, illetve a ,,RE-Generacid” tarsadalmi céli kampanyok esetében.

A magyar divat népszer(sitésére torekvs (Bakd, 2012) ,Gombold ujra! Divat a magyar” palyazat és
divat-show 2011 tavaszdn a magyar EU-elnokség kiemelt kulturalis eseményeként keriilt
megrendezésre. A célkitlizések kozott a kormanyzat és kreativ szektor kapcsolatainak er@sitése, a
magyar motivumkincs és a korszer(i design Osszeegyeztethetfségének tesztelése, a kiemelked6
tehetségli fiatal tervez6k ismertté tétele, piacra |épésének tdmogatasa, a kézmiivesek és a fiatal
designerek kozotti kapcsolatfelvétel el6segitése, a ,magyar divat” sokrétliségének bemutatdsa
szerepelt. A partnerek szama évrél évre egyre nétt, de alapvetéen a Design Terminal Non Profit Kft.
mellett a Moholy-Nagy Mdivészeti Egyetem, a Hagyomanyok Haza, valamint a Népmolivészeti

Egyesiletek Szovetsége.

Eredetileg a célcsoport elsédlegesen a 18-39 éves korosztaly (f6leg budapestiek, kiemelt figyelemmel
a nGi fogyasztdkra), masodlagosan a 14-49 éves, kereskedelmileg kiemelt jelentéségli csoportok,
harmadlagos a teljes hazai lakossdg volt. Kiegészit6 célcsoportként a népmdivészek, kézmivesek
kerilltek megnevezésre. A célcsoport Ujabb és Ujabb fogyasztdi csoportokkal gazdagodott, bevonva a

potencialis nemzetkozi érdekl6dbket is.

A marketing és kampany eszkdzokkel kapcsolatban kiemelendd, hogy a 2011-es ,,Gombold Ujra! Divat
a magyar!”-bdél 2013-ra kin6tt ,Gombold Ujra! Kozép-Eurdpat!” rendezvényszervez6k folyamatos
online kommunikaciét folytatnak. A klasszikus hirdetési felliletek mellett a kommunikacid ez esetben
kiemelten a web 2.0 platformokat vette igénybe és a felhasznaldk aktivitasara (személyes ajanlas és
szavazas) épllt. A rajongok tdbora a Facebook-on (2013.11.11-én 16.722) folyamatos béviilése jelzi a

kampany kivételes ,horizontalis”, majd nemzetkozi sikerét, amelyet a honlap (www.gomboldujra.hu)

is jelez. A kivételes tematizalé képességgel el6készitett kozosségi média kampdnyt a direkt marketing
(DM) eszkozok (hirlevelek, e-mail listak, iskolai faliljsagok), You Tube videdk, kozszolgalati és

kereskedelmi radids és televiziés megjelenések, nGi magazinok cimlapjan szereplé szupermodellek,
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falfestmények tették az elmult évek legsikeresebb integralt kommunikaciés kormanyzati

kampanyava.

13. tabla: A Gombold Ujra! pdlyazat éridsplakatja egy budapesti tiizfalon

n

Forras: a Gombold ujra! Divat a magyar - tlizfalon

Szamos magyar és kulfoldi j6 gyakorlat emlithet6 a kozosségi média innovativ kdzigazgatasi
haszndlatara. E tananyag szerzGje sajat, empirikus kutatdsainak részét képezte a norvég Beerum
Onkormanyzat 2010-es kezdeményezése. Az ottani kommunikacids osztaly vezetdje egy blogbhan tette
kozzé, hogy az 6nkormdanyzat Uj kommunikacios stratégidt kivan kialakitani, és varta a kommenteket.
A kezdeményezésnek hatalmas sikere lett; az akcid a helyi nyilvanossag kereteit is tullépte, az egész
orszag teriiletérdl érkeztek kommentek, laikus, hétkéznapi, gyakorlati tuddst és a szakért6i tudast
kozvetitve. A diskurzus két szinten zajlott: az elsé szinten magardl a stratégiardl, mig egy masodik,
metaszinten magardl az innovativ 6nkormanyzati kezdeményezésrél, annak tovabbi terjesztési
lehet8ségérdl, az online participacié kereteirdl, korlatairdl, veszélyeirdl. Arrél, hogy mit kockaztat egy
adott 6nkormanyzat politikai vezetése, ha létrehoz egy online agorat, ahol a latens vélemények
megjelenésével esetleg kideril, hogy a lakossag tobbsége a varos vezetésével ellentétes allasponton
van bizonyos ligyekben. Végil, az Uj kommunikacids stratégiat a lakosok a blogon keresztil,
koz0Osségi részvételen alapuld online kommunikacios folyamatban alakitottak ki, a testilet mar csak
jovahagyta az igy kulénleges legitimitassal rendelkezé dokumentumot. Talan érdemes a norvég varos
elérhet6 és kozérthet6 tajékoztatds, tanacsadas (szolgaltatasokkal és a helyi demokracia rendszerével
és miikodésével kapcsolatban); b) a parbeszéd, a bevonds, a participacié lehetGségének

megteremtése. (Jenei In Jenei, 2012)
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1.15. A vezet6 mint ijmédia alkalmazasok megrendelGje

Fabri (2013) a modulcsoport Ujmédias tananyagszerzGje az online médiaval kapcsolatos
fejlesztéseket a vezet6 mint Ujmédia alkalmazasok megrendelGje szemszégébdl tekinti at. ,,Nap, mint
nap meriilnek fel az iparagban 0j otletek, alkalmazasi lehet&ségek, indulnak Uj trendek — s halnak is el
igen hamar. Mindez a szervezetek vezetSi szamara egyfeldl szinte kiapadhatatlan erdforrast kinal,
ugyanakkor folytonos dontési helyzetet is jelent. Az er6forras-gazdalkodasnak minden szempontbdl
meg kell felelni az Ujmédia adta kihivdsoknak, hiszen nem csupan egy-egy fejlesztés, szolgaltatds
megrendelésérél van sz6, hanem a munkatdrsak, az egész szervezet idejének, energidjanak,

figyelmének megosztasardl, igénybe vételérdl is.

Ezek a dontési helyzetek annyiban kiilonlegesek, hogy részben kiils6s, beszallitoi irdnybdl, részben
bels6s munkatarsi korbél is érkezhetnek kezdeményezések. Amint azt részletesen lattuk, egy
folyamatosan formaldodo teriletrdl van szd, ezért nem magatdl értet6d6 a javaslatok relevancidja.
Alig vannak kiprébalt megoldasok, bizonytalanok az agazati standardok, esetlegesek a szakterilet
autoritasai, teljesen hianyoznak a legaldbb kozéptdvla bevalasi esettanulmanyok. A masik oldalrdl
viszont inspirald erejliek az 0] otletek, izgalmasak a tdvlatok, versenyel6nyt, avagy jelentds

hatékonysag-novelést hozhatnak az innovacidk, tavlatosak a koncepciék, latvanyosak a prezentaciok.

Mindez fesziiltséggel terheli a vezetd viszonyat, attit(idjét az ujmédidas megoldasokkal szemben. A
kockazatkeril6 vezetési stratégia ilyenkor az elzarkdézdshoz, a dontések halasztasahoz vezet, amit
felerd@sit, ha olyan szervezetrGl van szd, ami szabalyozott kozbsségi szolgaltatasokat Iat el. llyen
esetekben a tavolsagtartast az is indokolja, hogy tobbnyire mar meglévé, mikod6é hagyomanyos
megoldasok mellé, esetleg azok helyett alkalmaznanak ujmédids eszkozoket, tehat sem az igények,
sem a hianyok nem kovetelik ki (s ezzel nem legitimaljak 6énmagukban) a valtasokat. Nagyon
egyértelm és kozvetlendl belathatd, kézzelfoghatd evidenciakra van ilyenkor a felel6sséggel tartozd

vezet6ének szliksége akar a belsd, akar a kiilsé web 2.0 alkalmazasok bevezetéséhez.

Az érthet6 dvatossag ugyanakkor azzal is jarhat, hogy a sziikséges fejlesztések elmaradnak. Marpedig
itt a partnerek, ugyfelek, felhasznaldk, de a munkatarsak maguk is egy allandéan megujuld
informacids kdrnyezetben élnek, tehat a referencia-kdzegiik napi éilmény a szamukra, igy nagy lehet a
kontraszt a szervezeti teljesitmény és a szamukra természetes/elvart megoldasok kozott. Vagyis, a
vezet6 nem teheti meg komoly szervezeti kockazat nélkil, hogy eleve tavolsagot tart az ujmédias

innovacioktdl, és jellemzdben elzarkdzdéan fogadja az ilyen felvetéseket.
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Fejlesztési nyomas / kiszamithatatlan hatasok — ez nem csupan az Gjmédianak, hanem az Ujmédia

kordnak is meghatdrozo élménye s egyben dilemmaja. A vezetd ebben a helyzetben az aktiv részvétel

« e

Fabri szerint: ,, Az Ujmédids szolgdltatasok piaca nem hogy nem kiforrott, hanem azt sem latjuk még,
voltaképpen kik a valdsagos szereplSk. Ezért a referencidk, szakmai tapasztalatok és ismertség alig
jelentenek érdemi informdacidkat. A termék- és szolgaltatds-ajanlatok esetében ezért a kovetkezé
|épéseket javasoljuk, akar egy konkrét kiirasra, ajanlatkérésre érkezik a javaslat, akar a szervezettdl

fliggetlen megkeresés formajaban.

Az Ujmédia tartalomalkotasi kulturdjaban éridsi tomegl olyan fejlesztés all rendelkezésre, amely
téritési dij nélkdl, vagy nagyon alacsony aron kinal szolgdltatasokat. Ezért a komolyabb koéltségekkel
jard szolgaltatasokat mindenképpen 0Ossze kell hasonlitani az elérhet6 szabad szoftveres
platformokkal. Erre a munkatdrsak véletlenszerl tdjékozéddsa és egy felel6s munkatars

szisztematikus keresése egylittesen szinte bizonyos, hogy elegendd informaciot ad.

A nagy szolgdltatok (pl. Google, Microsoft) altaldban sajat fejlesztésli, konnyen elérhetd
megoldasokat kinalnak. Ezek elénye a stabil hattér, az 0Osszekapcsolhatésag és a
fejlesztések/frissitések kovethet6sége. Ugyanakkor ez esetben fokozottan igaz a ,kisbetlis részek”
elolvasdsdnak fontossaga: amint arra kordbban kitértiink, példdul a Google ingyenes web 2.0-s
szolgdltatasainak igénybe vétele egyben a tartalmak felhaszndaldi jogainak megosztasat is jelenti; a
prezi.com alacsony dijtételli, felhSalapu verzidjdnak hasznalatdval késziilt prezentdcidk is
hozzaférhet6ek. A legcélszer(ibb dontési stratégia a beérkezett ajanlat tudasat Gsszevetni a nagy
szolgaltatdk hasonlé termékeivel. Ezzel az ajanlat realitdsat mar meg tudjuk itélni, ami 6szténozheti a

tovabbi keresést.

A web 2.0 Iényegéhez tartozik, hogy nyitott és felhasznalébarat legyen. Ezért vezetSként mi magunk
lehetilink az elsé szlir6. Ha minket nem szélit meg, szdmunkra nem kézenfekvd, problémat jelent a
belépés, a beallitdsok, akkor nyugodtan kételkedhetiink a hasznalhatdsagban. Vagyis, prébaljuk ki

azonnal a bemutatott terméket, ragaszkodjunk a kiprébalhatdsaghoz.

Természetesen eltér6 lehet a munkatarsi kor (beleértve a vezet6t is) affinitdsa az Ujmédias
megoldasokra, ezért Osztondsen az internetes elkotelezetteket szoktdk ilyenkor megkérdezni. Ez
nyilvan hasznos, de a kozosségi felhasznaldsu szolgaltatdsoknal a kiiszobérték nem fenn, hanem lenn
taldlhatod: vagyis éppen a digitdlis vilagban kevésbé otthonosan mozgd egyének részvétele fogja

eldonteni a termék hasznalhatdsagat, hasznossagat.
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A fogyasztéi tarsadalomra amugy is jellemzé attitlid, nevezetesen, hogy nem is tudjuk, mire van
szlikséglink, amig a megfelel6 drucikk nem szélit meg minket, fokozottan érvényes ez a mifajukban is
Ujszer(i termékekre. Konnyen élhet a vezet6 a gyanuperrel, hogy vajon nem a zebran akarjak-e nagy
er6kkel atkisérni, mikdzben neki semmi keresnivaldja az utca masik oldaladn... Magyaran, hogyan

donthetd el, valéban sziikség van-e az adott fejlesztésre a szervezetben?

Az Ujmédia jellegéhez illGen itt is a korabban vazolt tuddsmegosztas és kozos tudasfelhaszndlas az
egyik legjobb forma. Az adott célt és a javasolt eszkdzt a munkatarsi korben kell tesztelni, rakérdezve
az addig tapasztalt hidnyokra, illetve konkrét elGrelépési példakat kérve az alkalmazds esetére. Ha a
szervezet bels6 hdaldzati kapcsolataiban nem taldl elfogaddsra az innovacio, azt nagy valdszinliséggel

nem a konzervativizmus, hanem a relevanciahiany okozza.”

Fabri  végll meghatdrozott targyaldsi technikdkat javasol az Ujmédia-szolgaltatasok
megrendeléseihez. , Kétféle alap-attitlid lehet célravezetd a megrendelések el6készitése soran, ezek
kozll a vezetd a személyes habitusa alapjan valasszon. Mutatkozhat igen kompetensnek az Ujmédia

vildgdban, vagy ellenkezbleg, tartozhat a meggy6zendé digitdlis analfabétak taboraba.

A rakérdezések kiinduldpontja a sajat Ujmédia-hasznalat lehet. A k6z0sségi portalok, a dokumentum-
és alkalmazads-megoszték, a tarhelyek alapszintl gyakorlati ismeretéb6l mar eleve sok kérdés
kovetkezhet az Ujabb javaslatokrdl. A sajat accountokkal vagy hardverrel valdé azonnali kiprébalas
rakényszeriti a targyaldpartnert a gyors reagdlasra, s egyben jé eséllyel kisz(iri a termék hianyossagait
(hiszen éles kornyezetben keriil tesztelésre). Ennél a targyalasi stratégianal magatdl értetédik az
alternativ. megoldasokra vald rakérdezés: vélhetéen egyébként ezek a konkrét demonstracids
haszndlat sordan minimalis kereséssel is megjelennek, ezért erre mindenképpen reflektalnia kell a
partnernek. Ezzel szemben a teljes vagy csupan ujmédids digitdlis érintetlenség arra készteti a
partnert, hogy a termék id6szer(iségét, hasznossagat és kezelhet6ségét az alapoktdl kezdve
bizonyitsa, ami ugyancsak sok részletproblémara felhivhatja a figyelmet. llyenkor a laikus rakérdezés
a részletekre, az egyes elemekre kifejezetten ajanlott, ez pedig a hidnyossagok kideriilése mellett az

esetleges tovabbfejlesztési lehet6ségekre is felhivja a figyelmet.

Az egész tdargyaldsi-megrendelSi folyamatban a leginkdbb elkerilendd csapda-helyzet is a
kompetencia-igénnyel fligg 6ssze. Mivel igen trendi dolog ujmédidsnak, web2-snek, mi tébb, web3-
snak lenni, kdnnyen sodrddhat a szervezet vezetdje kényelmetlennek érzett helyzetbe, amiért nem
rezonal a buzzwordok sorat alkalmazé geek-felvetésekre. Ezzel szemben kifejezetten a nyugalmat s a
jozan ontudatot javasoljuk: annak tudatositdsat magunkban és a partnerekben is, hogy nem a
szervezeti munka van az Uj digitalis megoldasokért, hanem a mindenkori szervezeti munka igényei
formaljak a digitalis innovacidkat.”
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Il. Személyes kommunikacios fejlesztés

Az aldbbi tananyagrészhez elengedhetetlennek tiinik a személykoézi / interperszonalis kommunikacio
néhany alaptézisét és szabalyszerliségét megemliteni; ezek a torvényserliségek, szabdlyszerliségek

képezik a fejezetben késGbb targyalt témak alapjait.

A hatékony, helyzetfliggé kommunikacié fejleszthetd, hiszen maguk a kommunikdciés képességek
fejleszthet6k. Ez leginkdbb a kovetkez6é ténynek koszonhet6: az, hogy egy bizonyos helyzetben
hogyan kommunikalunk, els6sorban attdl fiigg, miként gondolkodunk réla. Nem magdra a helyzetre
reagalunk, hanem arra, amit el6zetesen elképzeliink réla, amit szdmunkra jelent. Ezért vagyunk
képesek sajat kommunikacios viselkedésiinkdn valtoztatni. Onreflexidval, tréningek segitségével
gyakorolhatjuk a kivant viselkedés- és kommunikaciés mintakat. Mig a Vezetés és kommunikacio
modul gyakorlati foglalkozdsai, a tapasztalati tanuldson alapuld tréningek ehhez segitenek hozz3a, a
hattéranyagok — melyek rovid, elméleti megalapozdsa és Osszefoglald ismertetése az alabbiakban

olvashaté — a készségfejleszt6 elemek tudatositasat szolgaljak.

A személykozi kommunikacio sajatossagai

A kommunikacié els6 axiomdja, hogy lehetetlen nem kommunikalni (Paul Watzlawick In Buda, 2001).
Mar a megjelenésiinkkel is szdmos informaciét adunk magunkrél. Ha csak allunk egy nyilvanos
helyen, még meg sem szdlalunk, alakunk, testtartdsuk, arckifejezéstink, tekintetiink, ruhazatunk,
hajviseletiink, orank, telefonunk, stb. egylittese szamos informaciot k6zol személyiségiinkrdl. Tarsas
helyzetben minden magatartdsbéli megnyilatkozasnak lizenetértéke van, még a nem szdndékosnak

(példaul elpirulas, izzadas) is.

A kommunikacié masodik axiomaja (Paul Watzlawick In Buda, 2001) szerint abbdl, ahogyan kozliink

valamit (nem abbdl, amit mondunk, hanem abbdl, ahogyan mondjuk!) kideril, mi a viszonyunk:

e magdhoz a kommunikacids helyzethez, tehat ahhoz a szituaciohoz, amiben
beszélgetSpartneriink-kel vagyunk (jél érezziik benne magunkat, vagy alig varjuk, hogy

kiléphessiink beldle)

e a sajat és a beszélgetGpartneriink szerepéhez (,honnan” beszélink, egyenrangu félként

tekintlink a masikra, vagy ala- és folérendelt viszonyban gondolkodunk)
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e ahhoz, amit mondunk (igaznak, hamisnak, fontosnak, lényegtelennek stb. tartjuk)

¢ ahhoz, ahogyan mondjuk (komolyan, ironikusan, viccesen szandékozzuk mondani) (Buda,

2001).

Ezeket a viszonyokat a személykozi kommunikaciéban nem explicit médon, szavakkal, verbalis
uton fejezziik ki, hanem nonverbdlis kommunikacids csatorndk atjan, testbeszéden keresztiil —
testtartds, arckifejezés, tekintet, gesztusok, a koztlink és kozte |évé térbeli tavolsag szabalyozasa,

hangsuly, hanglejtés, hangerd, illatok utjan.
Tovabbi fontos megallapitds, hogy a személykodzi kommunikacié altalaban két szinten zajlik:

1. a ,mit” sikja: az a sik, amelyen altalaban szavakkal kézliink valamit. Ez a tudatos sik, amit
megprobalunk kontrolldlni. Odafigyelink példaul a szavainkra, tudatosan valasztjuk meg

kifejezéseinket egy adott szituacidban.

2. a ,hogyan” sikja: az a mdd, ahogyan kozlliink valamit. Ez a nonverbalis kommunikacié sikja;

nem, vagy kevésbé tudatos, nagyon gyakran spontan.

Mivel a ,hogyan” sikja gyakran kicsuszik a tudatos ellenérzés aldl, tapasztalatbdl tudjuk, hogy erre
kell a leginkabb figyelnlink a masik szandékanak megfejtése soran. Ez a sik mindsiti a ,mit” sikjat, a
szavak sik-jat. ,,Antennadinkat” ezért beszélgetdtarsunk testbeszédének értelmezésre kell forditanunk,
és figyelmink hdromnegyed részében az egyes nonverbalis csatorndkat monitorozzuk. Ha
testbeszéde aldatdmasztja, megerGsiti szavait, hitelesnek tartjuk; azonban ha ugy érzékeljuk,

testbeszéde nincs 6sszhangban szavaival, megrendil benne bizalmunk.”

A szemiotika és a kommunikaciétudomany tovabbi alaptézise, hogy minden szoveg, lizenet — jelek

valamilyen rendez6elv mentén strukturdlt halmaza - tébb jelentésre nyitott, azaz ,poliszémikus”;
nincs egyszer és mindenkorra hozzarendelt, 6rok érvényl jelentése. Ez nem jelenti azt, hogy egy
Gzenetnek ne lenne egy kulturdlisan elfogadott konvenciondlis jelentése; a befogadd szamdra
érvényes, személyes jelentés azonban a befogadds soran, a befogaddban jon létre. Ez kénnyen
beldthatd, mert a tapasztalat is ezt igazolja: még ugyanazokat a kornyezetiinkbél jové ingereket is
kiilonféleképp értelmezzik. Az emberek egy része ugyanazt a nydri meleget kellemesnek érzi, az

emberek masik része viszont elviselhetetlennek. Az egyes értelmezések nem ,igazabbak” a masiknal.

Szamos félreértés szarmazhat abbdl, ha Ugy gondoljuk, hogy a masik fél automatikusan ugy érti
Gzenetlnket, ahogy mi szeretnénk, hogy értse. Attél, hogy mondtunk valamit, még az sem biztos,
hogy masok meghallottdak. Ha meg is hallottdk, még nem biztos, hogy megértették. Ha meg is

értették, egyaltalan nem biztos, hogy ugy értették, ahogy mi szerettiik volna.
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Az lzenet értelmezése az Gzenet befogadojatol fligg, a befogadaskor keletkezik. Amikor befogaddrdl
beszélink, vigydzzunk, nem mindig egy masik személyre kell gondolnunk, sét. Mi is hol lzenetek,
szovegek kozlGje, hol azok befogaddjanak szerepében jeleniink meg. Személykdzi kommunikacids

szituaciokban példdul folyamatosan cserélgetjiik beszélgetépartneriinkkel e szerepeket.

A befogadd értelmezési stratégidi — konnyen beldtaté médon — fliggenek a kortdl, de szerepet jatszik
a nem is (a biolégiai nem helyett célszerlibb a tarsadalmi nemre gondolni). A nem rendkivil fontos,
mert ez alapjan alapvet6en mas perspektivabdél latjuk a vildgot, masok az evoluciésan kialakult
sziikségleteink. Az értelmezések tovabba fliggenek a szocializacios hatterinktdl, kulturalis
kompetencianktdl, attdl, hogy mire tanitottak meg benniinket, mit érdemes észrevenni a korilottiink
|évd vildgbdl, és ahhoz, amit észrevettiink, milyen jelentéseket tanultunk meg tarsitani. Végil, az

értelmezés flgg aktualis szlikségleteinktdl is.

Az Gzenetek értelmezésével kapcsolatban meg kell emliteniink a szelektiv percepcié mechanizmusat
(Paul Lazarsfeld In Bajomi-Lazar, 2006) is. Ez azt jelenti, hogy sajat identitdsunk védelmében mar az
informdcidéforrasok kozott is szelektdlunk: azokat keressiik, amelyekrél tudjuk, hogy a kordbban
kialakult nézeteinkkel, véleményilinkkel 6sszhangban |évé lzeneteket terjesztik. Hajlamosak vagyunk
eleve elkerilni az olyan informacidforrasokat, amelyek a nézeteinkkel ellentétes informacidkat
kozolnek (nem vesszilk meg azt a politikai napilapot, amelyrél azt gondoljuk, a nézeteinkkel
ellentétes informacidkat kozol). Ha véletlenll mégis belebotlunk olyan informaciéforrasokba,
amelyek a miénktdl eltér6 nézeteket terjesztenek, azt tapasztaljuk, hogy korabbi, sajat nézeteink és
az Ujonnan befogadott nézetek a fejlinkben ,egymdsnak fesziilnek”. Fellép a ,kognitiv
disszonancia”(Leon Festinger, 1957 In Aronson — Tavris) 2009) allapota, amely olyan kellemetlen
pszichés fesziiltséggel jar, amelyet mindenképp fel kell oldanunk (kognitiv disszonancia-redukcio
elmélete). Esszer(sitd, onigazold lények vagyunk, ,megmagyarazzuk” magunknak, hogy a miénktél
eltéré vélemény miért nem helytdlld, miért helyesebb az, amit mi gondolunk (Aronson — Tauvris,

2009).

Ahhoz, hogy megfeleléen tudjuk értelmezni munkatarsaink reakcidit, magas foku érzelmi
intelligencidra van szlikség; amennyiben nem rendelkeziink vele, ez fejlesztendé és fejleszthet6. Az
érzelmekkel valé banas képessége, az érzelmi intelligencia (El) az értelem és az érzelem kozotti
atjarast, az agyunk racionalis és érzelmi kdzpontjai kozotti kommunikaciojat jelenti. Az El szintje a
korral emelkedik - ellentétben az értelmi intelligencidval. Az érzelmi intelligencia koncepciéjanak
kidolgozéja, Daniel Goleman szerint a kiemelked6 munkahelyi teljesitmény szempontjabdl a
konvencionalis intelligencia masodlagos az érzelmi intelligencidhoz képest; és ez fokozottan igaz a

vezet6kre (Goleman, 2008).
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Retorikai ismeretek

Kényvtarnyi bestseller foglalkozik azzal a kérdéssel, hogy vajon hogyan lehet valaki sikeres
kozszereplS. A Retorika tréning azoknak a vezet6knek szél, akik nyilvdnos szerepléseik alkalmaval

szavaik meggy6z6 erejét kivanjak fejleszteni.

,,Az 6korban m(ivészetként tekintettek a beszédre: minél szebben és meggy6z6bben tudott beszélni a
szénok, annal értékesebb tagjaként tartottak szamon a tdrsadalomban. A szénoklattan vagy retorika
(gorogul rhétoriké, latinul ars oratoria) eredetileg ékesszolast, mlivészi igénnyel el6adott nyilvdnos
megszolalast jelentett. El6szor i. e. 485-ben, antik gorog tulajdonjogi perekben tlintek fel olyan
hivatasos beszédirék (Thisziasz, Korax, Gorgiasz), akik segitették a peresked6k munkajat. A retorika
fejl6désében tehat kiemelkedd szerepe volt a birdsagi gyakorlatnak és a népgylilésnek: ezeken a
tdrsadalmi szintereken kivaldan kellett szerepelni, aki nem tudott jol beszélni, az hivatasos beszédirot
fogadott. A torténelem folyaman a gorog retorika klasszikusait (Arisztotelész, Platon), latin
ékesszolok kovették (Cicerd, Quintilianus), majd a kozépkori egyetemi studiumok a hét szabad
muvészet koré szervezédtek, melyek kozil az egyik a retorika, azaz a gondolatok szabatos szdbeli

kifejezésének a targya volt.” (Bajnok, 2013)

Benedekné Domotor Ildiké és Gyorgyevics Miklds (2013), a modul szerzGi hangsulyozzak, hogy a
hallgatésaghoz akkor jut el az el6adas f6 lGzenete, ha fel tudjak idézni magunkban a hallott szavakat,
érzéseket és képeket. Ebben a mikroszinti, aprélékos szerkesztési munkdban lehetnek segitségiinkre
azok a retorikai eszk6zok, amelyek mar az dkor 6ta segitik a szénokokat abban, hogy a hallgatésaguk
érzelmeire hassanak. A mikroszint{ és a makroszint(i szerkesztést parhuzamosan kell alkalmazni. Ez
utdbbi azt jelenti, hogy azt jelenti, hogy folyamatosan figyelemmel kell lenniink az el6adds makro
strukturdjara, az egyes részek egymdshoz kapcsolddasara. Fontos, hogy a szoveg minden eleme -
torténet, anekdota, idézet, statisztikai adat, dia, tablazat vagy akdr egy vicc — a f6 lizenetet vigye
elére. Az egyes elemek logikusan kovetkezzenek egymadsbdl; keriljik a hirtelen gondolati
bakugrasokat (vagy ,|6lépéseket”). Nehéz ellenalini, de torekedjlink arra, hogy a ,,zardjelben jegyzem

meg...” kezdet kitér6kt6l megszabaduljunk az el6adasunkban.

Emlékezetessé, hatdssa ugy tudjuk tenni az el6adasunkat, ha meglepjiik a hallgatdsagot; ha
szemléletes, élénk vagy megleps képeket haszndlunk; ha megprébalunk hatni a hallgatdsag
érzékszerveire; ha van a beszédlinkben plasztikus kifejezés, érzékletes mondat és hasznaljuk a
retorikai eszkdzoket. A retorikai alakzatok alkalmazdsara példa a hanghatds alkalmazasa: alliteracio,
asszonancia, a hangutdnzd szavak haszndlata, a metafordk, széképek hasznalata hasonlatok
alkalmazasa; ellentétek megjelenitése, fokozas, jelz8s szerkezetek.
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A modern retorika ma mar messze tulmutat a hagyomanyos retorika koncepcidjan; nem csak a
beszélére és a beszédre, hanem a beszél6 és a kozonség kapcsolatara is fokuszal. Ennek a
kapcsolatnak a sikeressége nem csak a retorikai felkésziiltségen mulik, hanem szadmos mas tényez6t6l
is fligg, példaul az el6addsra valé felkésziiléstSl vagy a technikai eszk6zok hasznalatatdl is. A retorika
tudomdnydnak hataskoére kiszélesedett, ,olyan alkalmazott tudomdannya valt, mely mas
tudomanyagak (példdul a kommunikacid, a pszicholdgia vagy a szociologia) eszkoztaranak

segitségével ajanlasokat fogalmaz meg a nyilvanos szereplés sikeréhez.” (Bajnok, 2013)

El6adas- és hatékony prezentacios technikak

Bar a gyakorlati tapasztalat, a tanulds, a készségfejleszt6 tréningeken torténd részvétel
elengedhetetlen a fejl6édéshez, az e téren irt hattéranyagok a tudatos el6adas tervezéssel
kapcsolatban mind rendkiviil hasznosak. A modulcsoport Beszéd-, el6adds és prezentacids technika

tréningjének hattéranyagat Bajnok Andrea irta.

Az el6adds kommunikacié kdzpontu tervezése a kommunikacids szituacidobdl indul ki, vagyis sorra
veszi a kommunikacidés szintér azon paramétereit, amelyek leginkabb befolyasoljak a nyilvanos
szereplést. Igy a felkésziilés sordn ot kérdést kell elézetesen megvélaszolnunk: Miért? Ki? Mi? Mikor?
Hol? Az els6 hiarom kérdés az el6adas tartalmara vonatkozik, mig az utdbbi két kérdés inkdbb

technikai jellegli szempontokat vet fel.” (Bajnok, 2013)

Meg kell prébalnunk a partnerhez, a célhoz, az alkalomhoz, a helyhez illeszkedniink. A
kommunikdaciés és tdrgyaldstechnikai tréningeken, vezet6i tréningeken is rendre felbukkand
kifejezés, a ,partner-orientdlt kommunikacié”, vagy ahogyan a médiatréningen hivjuk, a people-
oriented (és nem topic-oriented, azaz téma-orientdlt) hozzaallas (vagy a PR, illetve reklam
szakirodalomban hasznalt célcsoport-kdzpontu megkozelités) minden nyilvanos szereplés alapja. A
tananyag elején koz6lt modern kommunikacidelméleti (nyelvészeti, pragmatikai) megkozelités is azt
hangsulyozza, hogy a jelentés a befogaddban keletkezik. Ahhoz, hogy beszédiinket (lizenetlinket,
kozleményilinket) a szandékunknak megfeleléen értelmezze, ahhoz nekink kell mindent

megtennilnk, hogy a lehet&ség szerint ,testre szabjuk” perszonalizdljuk mondanddnkat.

Ehhez komolyan fel kell térképezniink a kozénség 6sszetételét, azt, hogy hanyan lesznek; hogy milyen
el6zetes tudasra, felkésziltségre, kulturalis kompetencidra szamithatunk a résziikrél. Lehet, hogy
bizonyos tekintetben, meghatdrozott értékek tekintetében megosztott az értékrendjiik, a

miiveltségiik; erre is szamitanunk kell. ,, A kozonségre fokuszalas a figyelem megragadasa, a kozos
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sziikségletek vagy problémak (az aktudlis és a vagyott allapot kozotti kilonbségek) felismertetése
mar az el6késziiletek sordn szempontként jelenik meg. A témat és a téma feldolgozdsat minden
esetben a hallgatdsdg szempontjabdl kell végiggondolni: mit tudnak a hallgatok, mirél és hogyan
érdemes el6ttiik beszélni. A szikségletek és problémak felismertetése utan az el6add azt is
prezentdlja, hogyan képzeli el a sziikségletek kielégitését vagy az adott probléma megoldasat, vagyis
hogyan lehet az embereket az A pontbdl (ahol a prezentacié elStt vannak) eljuttatni a B pontba (ahol

az el6éadas utan lehetnek).

Az el6adasra vald felkészilés sordn alakitjuk ki azt a tartalmat vagy lizenetet, amelyet a tervezés
soran nyerd formdba, példaul egy torténetbe vagy egy képbe csomagolunk, hogy érzelmileg is
megérintsiik vele a hallgatésagot. El6re el kell donteni, hogy mi a tartalom, mi az lizenet lényege,
vagyis mit visz majd haza a hallgatésag. Ugyanakkor, barmennyire is fontos a tartalom, mindig
tgyelni kell arra, hogy a kozonség szamara is kell6en egyszer(i és befogadhatd legyen.” (Bajnok,

2013)

Az egyes témakat, amelyekrél mindenképp beszélni szeretnénk, célszer(i mind map vagy széfelhék
segitségével megjeleniteniink. Ezek utdn meg kell taldlnunk azt a logikai elrendezést, tematikus
vezérfonalat, amelyre felflizhetjliik az el6adast. Fontos, hogy ehhez feltegyliink magunknak néhany
alapvet6 kérdést, példaul azt, hogy miért tartjuk az el6adast, mi a szandékunk vagy a célunk vele?
Raadasul célszerl a kozonséglink perspektivajat alkalmazni: miért fontos ez az el6adds nekik? A
valasz figyelembevételével kell a tematikus lancot kialakitanunk, Ugy, hogy a bejart Ut a kdzonség
szamdra egészen biztosan kdvethet§ legyen és elérje a céljat. Ehhez egy j6 dramaturg munkajat kell

elvégezniink, mikdzben figyelembe vessziik az emberi memdria korlatait is.

,Atkinson az emberi memoria szerkezete kapcsan azt hangsulyozza, hogy kizdrdlag a rovid tavu
memoaria korlatozottsdganak figyelembe vételével érdemes Gsszeallitani a prezentacidt. A rovid tavu
memoria, melyet nevezhetlink munkamemoarianak is, csak korlatozott mennyiségl 0j informacio
befogadasara képes, azonban a hosszu tavid memoéridbdl korlatlan mennyiségli, mar meglévé tudast,
informacidt tud mozgdsitani. Az Uj informaciok érzékeléséért felelGs szenzoros memdria kapacitasa is
korlatlan, de csak egy masodpercig tarolja az Uj impulzusokat (vizualis és verbalis informacidkat, azaz
képeket és hangokat). Ha tul sok informacié éri a hallgatésagot, akkor a koncentralasért és a figyelem
fenntartasaért felel6s munkamemdria tulterhel6dik, és nem képes azonositani a beérkez6 Uj
informdcidkat a hosszu tavd memoridban tarolt mar meglévé sémakkal, strukturdkkal. Ez torténik
akkor is, ha egyszerre tul sok dologra kell figyelni, minél tébb az informacid, annal nehezebb

fokuszalni.” (Bajnok, 2013)
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Bar a hatékony prezentacidval kapcsolatos bestsellerek mind azt sugallhatjak, az tulajdonképpen nem
is fontos, hogy mit mondunk; a lényeg, ahogyan mondjuk. Ezt egy kozigazgatasi vezets, még egy
politikus sem veheti komolyan: Iényeges mondanivalé nélkil soha nincs garantdlva a siker. Mindig
kell legalabb egy, maximum hdrom olyan kulcslizenet, amelyben a tulajdonképpeni mondanivalénkat
egy-egy allitds keretében megfogalmazzuk magunknak. Ezutdn a kulcsizenet(eket) megfeleld
érvekkel ala kell tdmasztanunk: kemény érvekkel (statisztikai adatok, tények, racionalis érvelés) vagy
puha érvekkel (sztorik, anekdotdk, személyes élmények), célcsoporttdl, céltdl, alkalomtdl, helyszintél

fliggben.

Az érvekhez anyagokat kell gydjteniink; ezek éplilhetnek sajat tapasztalatokra, 6nallé kutatdsi
anyagra (interjuk, statisztika, 6sszehasonlitd elemzés stb.), de forrasként hasznalhaté masok irasa,
tapasztalata vagy beszamoldja is. Az 0Osszegyljtott anyagot vdazlat formdjaban feldolgozzuk,
elrendezziik, egybeszerkesztjik. Bajnok azt javasolja a vezet6knek, hogy szabaduljanak meg a vazlat
készitésének szokdsos maddjatdl és ne egy A/4-es papirra, soronként egymas ald irjak a fontosabb
témadkat; prébdljanak ki egy masik médszert, amely mar évtizedek 6ta széles korben ismert a vildgon,
és az anyag elrendezésének egészen kiilonleges médjat adja: ez a mddszer a gondolat- vagy

elmetérkép (angolul mindmap).

,Tony Buzan, aki tanulasi és jegyzetelési mddszerek kidolgozasaval foglalkozott, abbdl a kutatasok
alapjan bizonyitott ténybdl indult ki, hogy agyunk kapacitdsanak csak a téredéke van kihasznalva, és
az agyi kapacitds nagyobb fele kihaszndlatlanul marad. Rdadasul a nyugati tipusu oktatas erésen a bal
agyfélteke funkcidira épit logika, elemzés, szdmolas, irds, olvasds formajdban. A jobb agyfélteke
funkcidi - mint példaul a térbeli [dtdsmdd, a vizuadlis ingerek vagy a zeneiség — a tanulds sordn
nincsenek igénybe véve. A gondolattérkép elkészitése a kovetkez6 moddon torténik: el8szor is
szlikséglink van egy fektetett Ad-es papirra, de a legalkalmasabb egy ennél nagyobb, akar
szabdlytalan formdju papirfeltlet, mert a hagyomanyos, allitott A/4-es lap a szokasos, zart
rendszerben valé gondolkodasra késztet benniinket®. A lap kozepére keriil a kdzponti kifejezés vagy
kép, ami akar 1-2 szébdl is allhat. A kézpontbdl nagyobb dgak indulnak ki, amelyek tulajdonképpen a
kozponti képet bontjak kisebb képekre, ezek jelzik a kisebb témakat, melyeket a vonalakra irhatunk
egy-egy szoval. Ha nyomtatott betlket hasznalunk, konnyebben tarolddnak a szavak képként.
Figyelni kell arra, hogy a f6- és mellékagak viszonya a betlik méretébdl és vastagsagabdl is kideriljon,
illetve az 4gakra kerilé sz6 hossza megegyezzen a vonal hosszaval. Batran lehet nyilakat, rajzokat,
szineket és sorszdmokat is hasznalni. A gondolattérkép kivaldan alkalmas el6adasok vazlatdnak

elkészitéséhez. Digitdlis formaban a prezi.com internetes portdl nyujt hasonld segitséget, de ennek

4 GYARMATHY E., http://www.tmt-tanulas.com/index.php?gondolatterkepek
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részletezése egy Ujabb jegyzet témdja lehetne. igy mindenkinek csak ajanlani tudom az oldal

megismerését, és az oldalon (ingyenesen) felkindlt mddszer elsajatitdsat és haszndlatat.”

A vazlat elkészitése utan Bajnok az el6adds hattéranyagdnak leirasat tanacsolja. Felhivja a figyelmet
arra, hogy egy 15-20 perces el6adashoz minimum 5-6 oldalnyi hattéranyagot kell megirni (amit
persze tilos felolvasni). A szerz6 azért tartja a hattéranyag leirdsat fontosnak, mert igy
kényszerithetjik magunkat arra, hogy létrehozzuk azokat a zart gondolati iveket, feszes logikai rendet
és jol szerkesztettséget, amely a spontdn beszédbdl altalaban hianyzik. , Akkor tudunk igazan
sikeresek lenni nyilvanos szerepléseink soran, ha el6tte mindent megtesziink azért, hogy a

gondolatainkat minél pontosabban megfogalmazzuk.” (Bajnok, 2013).

Az el6adas valdjadban nagyon gyakran didkban gazdag prezentdcio, melyben a vizudlis elemek valdban
megerdsithetik az elhangzottakat. Bajnok beszdmol a prezentacidkészités néhany vildgviszonylatban
is sikeres variaciéjardl. Példaul Masayoshi Takahashi japan programozo esetérdl, akit, amikor 2001-
ben felkérték, hogy tartson egy 5 perces el6adast egy konferencian, el6szor alkalmazott hatalmas
méretl karaktereket. Ez akkor Japanban hatalmas innovacidnak szamitott az akkoriban haszndlatos,
rengeteg abrat és szoveget tartalmazé PowerPoint didk helyett; azéta is meglehetGsen sikeres. ,A
madszer rendkivili hatasanak a titka feltehet6en az, hogy a Takahashi altal hasznalt bet(iméret miatt
a karakterek és a szavak nem szovegként, hanem vizualis éilményként hatnak a k6zonségre. Lawrence
Lessig, stanfordi jogdszprofesszor prezentacidos mddszere is mar sokakat inspiralt, és abban hasonlit
az el6z6, Takahasni-féle mdédszerhez, hogy gyakran csak egyetlen szot mutat meg a dian, de fotdkat
és illusztracidkat is gyakran hasznal. A www.lessig.org oldalon keresztiil szamos prezentaciot talalhat

az, aki szeretne Otleteket nyerni ebbdl a kiilonleges prezentdacids stilusbol.

A Pecha Kucha (japan eredetii szd, jelentése tere-fere vagy locsi-fecsi) szintén egy prezentdcids
technika, melyet 2003-ban Tokiéban fiatal iparmdvészek taldltak ki azzal a céllal, hogy kbzonség eldtt
hivjak fel magukra a figyelmet, és mutassak be 6tleteiket Ugy, hogy a mdar unalmassa valt Powerpoint
prezentacidkat valami uj, friss 6tletre cserélik. A médszer Iényege az, hogy egy el6add 6sszesen 20
diat mutathat, és dianként 20 masodpercet beszélhet (ami 3-5 mondatot jelent). Ennek megfelelGen
egy prezentacio maximum 6 perc 40 masodperces lehet. Ma mar vilagszerte kozel 500 varosban
rendeznek Pecha Kucha estet, igy Budapesten is kialakult a hagyomanya. A Kortars Epitészeti Kozpont
szervezésében 2006 6ta évente tObbszor is tartanak Magyarorszagon Pecha Kucha estet. A mddszer
jol fejleszti a Iényegre fokuszalast, az Gizenet dtadasanak a képességét, a kommunikacids készségeket,

ezdltal a kommunikacié képzésbe is jol integralhatd. Az interneten taldlhatd példaul Pecha kucha
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generator is,” mely egy tetszGlegesen megadott témdra random maédon hisz képet mutat egymas

utan, egyenként hisz masodpercig.”

Bajnok hangsulyozza, hogy barmilyen stilus is all kbzel hozzank, a tervezési szakaszban az elGadas
tartalmi és a technikai elemeinek 6sszehangoldsara kell térekedniink. Felhivja a figyelmet arra, hogy
a prezentacié vizudlis elemeinek 6sszeallitdsa sordn a kovetkez6 szabalyokat érdemes betartani: a
vetités néz6je nem az el6add, hanem a hallgatd; a kulcslizenet helye az el6adas elején van, tul sok
felesleges (képi, vizualis) informacidval ne az terheljiik a hallgatésagot; a vetités nem helyettesiti vagy

megismétli, hanem kiegésziti a mondanivalét.

Tekintettel arra, hogy a prezentacio sordn a hallhatdsag és a lathatdsag els6dleges szempont, ezért
minimum 24 pontos betliméret, és Arial bet(itipus hasznalata ajanlott, de lehet 28-as, 36-0s és 48-as
méretet is haszndlni, a terem méretétdl figgben. Ha a monitortdl hdrom méterre eltdvolodva,
diavetités Gzemmoddban el tudjuk olvasni a diat, akkor a kézonségnek sem lesz vele problémaja.
(Bajnok) A szemléltetd abrak, grafikonok hasznalata erésen javasolt (egy kép tébbet ér, mint ezer sz6,
tartja a kézmondas), de a megfelel6 méretben és fontos, hogy feldolgozasukat, értelmezésiiket

segitsuk.

Akar hasznalunk szemlélteté didkat, akar nem, az el6adas megtartasa szempontjabdl végig kell
gondolnunk a kereteket: a nyitas és a zaras elemeit. A j6l megvalasztott nyité mondatokkal képesek
lesziink a figyelem megragaddsdra, a hallgatésdg témadra hangoldsara, segitséget nyujtunk a
hallgatésagnak, hogy elmélyedjen a témdban. A tapasztalat azt mutatja, hogy a k6zonség az els6 6t
didra koncentral leginkabb, ezért is rendkiviil fontos a jo kezdés, illetve a Iényeges mondanivald
hangsulyozasa a prezentacié kezdetén. A hatdsos nyitdsra sokféle maddszer létezik, példaul
el6allhatunk egy meglep6 kozléssel, olyan ténnyel, amely nem koézismert vagy a racionalitdssal
ellentétben all; egy merész, Ujszer( allitassal; feltehetlink egy olyan izgalmas kérdést, amely
gondolkodasra készteti a hallgatot. Természetesen lehet késleltetni is a valaszt, igy lehet novelni a
fesziltséget és a vdrakozast. Indithatunk humorral, igy maris kozosséget teremtiink; tekintélyt
kolcsonoz egy frappans idézet; véglil, mindenki szereti a torténeteket, a meséket, mert tanulsagosak

vagy szérakoztatdak. (Bajnok, 2013)

A téma lehatdrolasara még a bevezetSben ki kell térni: tdjékoztassuk a hallgatdsagot arrél, hogy hol
huzdédnak ismereteink hatarai, ezzel a hallgatdsag csalédottsagat is megel6zhetjik.” (Bajnok, 2013) A
jol el6készitett elGadasunk véltozatosabbd tétele érdekében ne alljunk egy helyben, inkabb

mozogjunk a pddiumon, és minél népesebb a kbzonségiink, annal szélesebb gesztusokkal, mimikaval

5 http://pechaflickr.cogdogblog.com/
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hangsulyozzuk, hitelesitsiik a mondanivaldonkat. A beszédiink ritmusa, a hangeré valtogatdsa szintén
megtori a monotdniat. Ugyanezt a célt szolgdlja az elméleti fejtegetések és a gyakorlati példak, a
kemény érvek (példaul statisztikai adatok) és a puha érvek (példaul személyes torténetek)
valtakozasa, a vizudlis segédeszkozok haszndlata, a hosszi, komoly el6adaselemek utdn rovid,
humoros részek beiktatdsa; interaktiv elemek alkalmazasa a kozénséggel (Benedekné DOmotor —

Gyorgyevics, 2013).

A befejezésben lezarjuk a mondanivaldnkat, 6sszefoglaljuk az elhangzottakat, visszautalunk a nyitasra
(bekeretezzilk az el6adast) és tovabbi gondolkoddsra motivaljuk a hallgatésdgot. Ha lehet,
ragaszkodjunk a keretes szerkezethez; ha az elején feltettlink egy provokativ kérdést, valaszoljuk azt
meg. Ha a keretes szerkezetet nem tudjuk tartani, Osszefoglalhatjuk az elhangzottakat vagy

vetithetlink egy idézetet, ami hitelesiti az elhangzottakat. (Bajnok)

A nyilvanos szereplés soran azzal is szamolni kell, hogy az elhangzottakat, vagy az el6adé személyét
kritika éri. Minden esetben érdemes fogaddkészséget mutatni a biralattal szemben. Az el6addnak
arra is lehet6sége van, hogy gondolkodasi id6t kérjen, esetleg elhalassza a kérdés megvalaszolasat.
Minden esetben nyugodtan és tdrgyszer(ien kell valaszolni, mell6zve a magyarazkoddast és az
érzelmek kinyilvanitasat. Ha a kérdést ellenségesnek érzi az el6add, és nem kapcsolddik a témahoz,
meg kell kérni a kérdez6t, hogy az elhangzottakkal kapcsolatban kérdezzen. llyen helyzetben
érdemes roviden, lezdrdan valaszolni, jelezve, hogy a tovabbiakban a kordbban elhangzott témahoz
kapcsolddjanak a kérdések. Rosszul vagy félreinformalt kérdezé esetén: nem illik kioktatni a

kérdezGt. Helyette: ,,Miel6tt valaszolnék, szeretném pontositani az elhangzottakat.”

Targyalastervezés és targyalastechnika

A kozigazgatdsban gyakran fordulnak elé targyalasi helyzetek. Ezek egy része a protokoll szigoru
szabalyrendszere szerint torténik, mig egy masik, jelentds része ugyanazt a koreografiat kdvetd, de
nem formalisan szabalyozott targyalasi helyzet, mint az lizleti életben. S6t, egy része kifejezetten
Gzleti természet(. A targyalasi kultura kialakitasa, az eredményes targyaldshoz sziikséges készségek
fejlesztése a kozigazgatdsi vezet6k szamara épp olyan fontos, mint a versenyszféraban. Ezért képezi

szerves részét e modulnak a Targyaldstervezés és targyalastechnika.

A tdrgyalds dinamikdjanak megértéséhez célszer(i abbdl kiindulni, mi a targyalas: olyan kélcsénos

tevékenység — interakcié - amelynek célja egy vitatott gy szabad beleegyezésen alapuld elintézése.
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A targyalasi folyamat két sikon mozog: intellektudlis és lélektani. Intellektualis: logikus (rendezett
gondolkodason alapul), stratégiai (el6re meghatdrozott cél ald rendeli a folyamatot), taktikai: a
célnak megfelel6 moddszerek, eljdrds megvalasztdsdval torténik. Lélektani: ez a targyalds
legkényesebb szintje: itt a tét az emberi méltdsag, tisztelet. Ha a felek pszicholdgiailag
egyenrangunak érzik magukat, egyuttmikodnek. A targyalasok menete jol elkilonithetd

szakaszokbol all.

14. tabla: A targyalds szakaszai
Elokészités
Légkorteremtés
Nyitas

Disztributiv (kompetitiv) targyalds esetében Integrativ (kooperativ) targyalds esetében tovabbi szakaszok:
tovabbi szakaszok:

Allaspontok tisztazasa, ajanlattétel Problémak és érdekek beazonositasa

Alku (vitafolyamat) Alternativak keresése, kidolgozasa

Megallapodas, ratifikacié

Forrds: sajat osszeallitas

Egyel6re az El6készités szakaszaval foglalkozunk, mely az érdekek feltérképezésébdl,
informacidgy(jtésbdl, a lehetGségek és az alternativ utak megtervezésébdl all. Minél felkésziltebbek
vagyunk, annal rugalmasabbak tudunk majd lenni a targyaldson. A felkésziilés csdkkenti a

bizonytalansagot, magabiztossa tesz.

Egészen biztosan azt szeretnénk, hogy a targyalds sikeres legyen. ElGszor tehat azt kell vildgosan
definidlnunk, mit tekintink majd sikernek. Ez mindig viszonylagos, szubjektiv, t6lliink figg. Gondoljuk
végig: mit szeretnénk elérni? Konkrét, mérhetd célokat hatdrozzunk meg. A célt illetGen alapvetd

fontossagu, hogy megfogalmazzunk egy maximalis, egy minimalis és egy realis célt is.
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A ,siker” dnmagaban nem értékelhet6 (?), le kell bontanunk elérhetd eredményekre. Segitségil
fogalmazzuk meg az érdekeinket, vezérl6 értékeinket és hajtéerénket, motivacionkat,

szlikségleteinket, vagyainkat.

Vajon mit szeretne a masik fél? Mi lehet a célja? Melyek lehetnek az 6 érdekei? Milyen belsd
hajtéerdktdl vezérelt? Milyen motivumok irdnyitjak a cselekedetét? Ahhoz, hogy ezeket a kérdéseket
meg tudjuk valaszolni, nagyon sok informaciot kell 6sszegyljtenink rdla, az altala képviselt
szervezetrdl, az érdekeir6l. Megéri, mert a partnerrél szerzett informdcidk jelent6sen noévelhetik

targyaldsi er6helyzetiinket.

Tovabbi kérdések a felkésziiléshez: Milyen tipusu kapcsolatban gondolkodik a partneriink (révid vagy
hosszu tavu) és mi? Melyek a varhatd egyetértés teriiletei? Melyek azok a kérdések, amelyekben
kilonbozink? Mennyire erGsek ezek a kiilonb6zG6ségek? Vannak-e akadalyai a kdlcsonosen elényos
megdallapoddsnak? (Hatalmi pozicidk, személyiségek, targyaldsi stilusok kilonbozésége.) Melyek a

bealdozhatd engedmények? Mindig a partnerre nézve legel6nydsebb helyzetbdl induljunk ki!

Végil, a legfontosabb: gondoljuk végig meg a ,targyalasos megallapodas legjobb alternativajat”. A
TAMLA vagy TELA (targyaldsos megoldas / egyezség legjobb alternativdja) vagy BATNA (Best
Alternative To Negotiated Agreement), mely fogalmat Roger Fisher és William Ury (1998) vezette be,
,b” tervet, a tartaléktervet jelenti. Azt, hogy mi a legjobb cselekvési alternativa arra az esetre, ha
nem tudnank megéllapodni a legfontosabb kérdésekben. A TAMLA nélkiilozhetetlen! Ha ugy
megylnk targyalni, hogy a tarsolyunkban van egy ,,B” terv, magabiztosak lesziink, hiszen tudjuk, hogy
van egy j6 alternativank. A TAMLA-nak kdszénhetSen nem kell gércsélniink, nem kell mindenaron

ragaszkodnunk a targyalasi eredmények eléréséhez.

A TAMLA kialakitasanal vegyik figyelembe az 6sszes olyan lehetSséget, amely még megfelelne az
érdekeinknek. Ne csak ugy altaldaban, hanem konkrétan dolgozzunk ki ,B” terveket. Minden
paramétert vegyilink szamitasba, ha szikséges, konkrét elemzéseket végezve. Ne legyilink tul
optimistak, de pesszimistdk sem: jarjunk az egyes alternativak utdn, majd valasszuk ki a legjobbat.
Végiil: tervezzilk meg, hogyan allunk fel elegdnsan az asztaltdl, ha sziikséges, és utaljunk a ,B”

terviinkre.

Az el6készités része az id6pont, az idGtartam, a helyszin, a tdrgyalddelegacio Osszetételének,
valamint a targyalasi kereteknek, szabalyoknak és a napirendnek az Gsszedllitasa. Ezeket elGzetesen
egyeztethetjik telefonon is a partneriinkkel, de emailben is mindenképp kildjik el az Gsszes

érintettnek, hogy tudjanak ra el6zetesen reflektalni.
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Meg kell dllapodnunk egy idGpontban és egy helyszinben a partneriinkkel. Id6pontot mindenképpen
egy meghatarozott id6tartamra (-tdl -ig) kérjink, megbeszélést is csak igy szervezziink. Csakis igy

III

biztosithatjuk be magunkat a térgyalas ,szétfolyasaval” szemben.

A helyszint illetéen: mind a hazai, mind az idegen palyanak vannak el6nyei. Otthon mi uraljuk a
terepet, ugyanakkor nem lesziink képesek magunkat kiszakitani a hétkoznapi gondokbdl. Sokkal
nagyobb kihivas a targyaldpartneriinkre koncentrdlni. Bizonyos feltételek esetén a semleges palya is

szOba jovet.

Meg kell hataroznunk a targyalddelegaciot is. Osszetételét tekintve ne feledjiik, minél nagyobb egy
delegacio létszama, annal kevésbé hatékony. A kutatdsok azt bizonyitjak (Hofmeister-Téth — Mitev
Ariel, 2007), hogy a ndk altaldaban empatikusabbak, megkozelitésiik analitikusabb, mint a férfiaké,
azonban nehezikre esik a személyiségiktdl eltérd, példaul versengd targyaldsi stilust alkalmazni. Az
adott szituaciot gyakran nem is targyalasi helyzetnek tekintik, legalabbis nem olyannak, ahol érdekek
és ellenérdekek fesziilnek egymasnak. Altaldban neheziikre esik nemet mondani, ahogy neheziikre
esik sajat érdekiikben targyalni is. A férfiak raciondlisabbak, jobb a szintetizdlé képességiik,
ugyanakkor hajlamosak a részletekkel nem foglalkozni. Gyakran indokolatlanul is versengenek,

amikor az egylttm(ikodd stratégia hosszu tavon kifizet6débb volna.

Ki kell alakitanunk egy koncepciét: makro perspektivaban igyekezziink végigbeszélni az Osszes f6
témat egy adott lgyet érintve, kés6bbi targyaldsi forduldkra vagy a szakértSinkre bizva az egyes
résztémak kidolgozdsat vagy épp forditva, addig nem haladunk tovabb az egyes témak targyalasanal,
amig azt részletekbe menden, alaposan meg nem beszéltik. A koncepciétdl figgben kell
elkésziteniink a targyalando témakorok sorrendjét. Még ezen a ponton is donthetilink: a témakorok

természetes sorrendjét vagy relativ fontossagatol fliggé sorrendjét fogjuk kdvetni.

Altaldban nem szerencsés a legkényesebb témaval kezdeni, hiszen Ugy tiinhet, keressiik a konfliktust.
Ugyanakkor, elGallhat olyan helyzet, hogy ha a legkényesebb kérdésben nem sikerdl
megéllapodnunk, akkor nincs értelme targyalnunk. Altalaban a fokozatossag elvét érdemes kovetni: a
kisebb témakrél egyre nagyobbakra tériink at, kozben egymdsra hangolddunk, kialakul a kdlcsonds
bizalom és egyiuttm(ikodés légkdre, mikdzben egyre tobb informaciét gydjthetiink a masikroél. A
témakorok sorrendje meghatdrozott logika szerint épiiljon fel, mert ha nem igy torténik, a

targyaldson ez lesz az elsG, ami ,,szétesik”.

Az egyes témakorok targyaldsara hatdrozzunk meg konkrét idStartamokat. igy tudjuk

megakaddlyozni, hogy leragadjunk az els6 napirendi pontndl. Azt is jegyezzik fel, melyek azok a
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témakorok, amelyek vitatdsara nem lesz idénk, de fontos, hogy egy kovetkezé alkalommal sorra

keriljenek.

A napirend 0Osszedllitasanal a targyalandd témakoroket kell meghataroznunk. A témakorok mellé —
magunknak — irjuk oda, kinek, mi az érdeke és milyen érvek, bizonyitékok allnak a rendelkezésre az
egyes allaspontok aldtdmasztdsara. Ez alapjan lathatéva valik, hogy az egyes témakoroket illetéen
hany megegyezés, illetve ,litkdzés” varhaté. Allitsunk 6ssze egy fontossagi sorrendet: mi az, amibdl
nem engedhetiink, meg kell egyezniink. Ugyanezt készitsiik el a partnerre nézve is. irjunk egy

engedmény-listat is.

A kovetkez6 lépés a stratégia megvalasztdsa. Ehhez a kovetkezd kérdéseket kell magunk el6tt
tisztazni: egyszerl vagy komplex a targyalando Ugy; sirg6s-e a megoldasa; fontos-e szamunkra; a
masik fél szdmdra fontos-e; fontos-e a masikkal valé kapcsolat; neki mennyire fontos a kapcsolat;

melyek az erGsségeink és melyek a partner erésségei, mi a varhato stratégiaja a partnertinknek.

A stratégia megvalasztdsdban gyakran sajat konfliktuskezelési stilusunk befolydsol. Egy adott
kulturdban a szocializdcié sordn mindenki megtanul néhany jellegzetes konfliktuskezelési stratégiat,
és a targyaldsos helyzetekben ezeket alkalmazza szinte rutinszerlen. A konfliktusok megoldasanak
sikere azonban leginkdabb azon mulik, képes-e a targyald fél a helyzethez leginkdbb illeszkedd
konfliktuskezelési stratégiat alkalmazni. A stratégidbdl szinte automatikusan koévetkezik a targyalasi

stilus.

A targyaldsoknak két f6 tipusa létezik, a szakirodalom kiilonféle terminusokkal illeti ezeket. Az egyik
f6 tipus a disztributiv / kompetitiv / gy6ztes-vesztes kimenetelre torekvé / pozicionalis (azaz
bebetonozott pozicidkbdl torténd) targyalds, mig a masik az integrativ / kooperativ / gy6ztes-gySztes
kimenetelre térekvé / érdekalapu targyalds. A kdvetkezékben a disztributiv — integrativ kifejezéseket

hasznaljuk, Hofmeister-Téth Agnes és Mitev Ariel Zoltan (2007) kényve nyoman.

A disztributiv / kompetitiv targyalds soran a cél egy fix vagy osztatlan 6sszegl érték elosztasa a
,8y06ztes mindent visz” alapon torténik: az egyik fél nyer, a masik veszit. Mindkét fél ugyanazt a
Jtortat” szeretné megkapni, legaldbbis minél nagyobb szeletét kihasitani. A targyalds folyhat
ingatlaneladads, vagy bértargyalds, vagy munkahelyi elbocsatas lgyben, a téma irrelevans, a lényeg a
megkozelités mddja: a torta lehetd legnagyobb részét hazavinni. Ezt a stratégiat nem a hosszu tavu
kapcsolatokra berendezked6 felek alkalmazzak, hanem azok, akik egyszeri targyaldst folytatnak. Nem

fontos szamukra a kapcsolat, ez alatt az egy alkalom alatt probalnak meg minden elényre szert tenni.
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Flrjes Baldzs plasztikus leirdsa szerint: , A disztributiv targyalast a felek egy-egy induld ajanlattal
kezdik, amit a tovabbiakban induld dlldspontnak (pozicidnak) neveziink. Ezek a kinyilvanitott
preferencidk igen ritkdn esnek egybe, a targyalas célja ezek egymadshoz vald kozelitése. Sajat indulé
allaspontunk sem esik egybe célunkkal, azzal, amit még hajlandék vagyunk elfogadni ugy, hogy
elégedetten kelhessiink fel a targyaldasztal mell6l. Ezt a szdamunkra még elfogadhatd végsé értéket
nevezzik rezisztencia pontnak (a szakirodalomban walk-away pontnak is hivjak, azaz amikor felallunk
és elmegylnk a targyald asztaltdl). Az induld alldspontunk és a rezisztencia pontunk kozotti
tartomanyt tdrgyaldsi zondnknak nevezzik. Eredményes targyalds és megegyezés csak akkor johet
létre, ha a két fél targyaldsi zéndjanak van atfed6 része, ez a megegyezési zona: ezen belll

valamennyi pont mindkét fél szdmara elfogadhato.” (Flrjes, 2013)

15. tabla: A targyalds alapmodellje

Egyik targyalo fél
indul6 targyalasi rezisztencia
allaspontja zonaja pontja
l
MEGEGYEZESI
ZONA
]
1
rezisztencia targyalasi indulo
pontja zonaja allaspontja

Mudsik targyalo fél
Forras: Firjes, 2013
,Minden targyalas szakaszolhato az aldbbiak szerint:

Sajat rezisztencia pont rogzitése
Indulé allaspontok (pozicidk) rogzitése,
Rezisztencia pontok kitapogatasa,

Megegyezési zOna rogzitése,

vk N

A z6nan bellli legkedvezdbb pozicid elérése.

A sajat rezisztencia pont rogzitése a legfontosabb része a targyalasnak. Ha ez nincsen meg elére,
akkor a targyalds kézben prébaljuk kitaldlni, hogy meddig menijlink el, viszont ott, helyben nehéz lesz
hideg fejjel donteni. Altaldban a felkésziilés fontosabb, mint maga a tdrgyalas. Ha ezt elmulasztjuk,

akkor biztos, hogy rossz lzleteket fogunk kotni. Rossz Uzlet az is, ha kihagyjuk a kedvez&bb
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lehetdséget, vagyis minden feloszthato tobblet értéket a masik fél s6por be. A targyald felek a sajat
rezisztencia pontjukat altaldban nem fedik fel (,egy autot keresek maximum 4 millio forintért, nem

tud valamit ajanlani?”), ha mégis, az rutintalansagra vall.

Az induldé ajanlatok megtételét kdvetben, a targyalds arra irdnyul, hogy kitapogassuk a madsik fél
rezisztencia pontjat: mennyit hajlandé engedni az induld allaspontjdbdl. Varhatdan errél sem fogunk
egyértelm visszajelzést kapni, de arrdl lehet sejtéslink, hogy a masik fél targyaldsi zénaja mekkora,
és hogy atfedésben van-e a mienkkel. Ebben azonban mindig lehet bizonytalansag. Ha azt
feltételezzik, hogy van megegyezési zéna, akkor a tdrgyalds végsé szakaszaban megkiséreljik a

targyaldsi zondn belll a szamunkra legkedvez6bb poziciét elérni.

Mit tegylnk, ha ugy érzékeljik, hogy nem létezik megegyezési zdna? Ebben az esetben célszer(
minél hamarabb befejezni a targyalast és hazamenni. Ha dtgondoljuk a helyzetet, akkor még mindig

rajohetlnk, hogy:

e rosszul mértik fel a sajat targyaldsi zonankat, valtoztatni kell a rezisztencia pontunkon,

e nem a megfeleld partnert valasztottuk ki a targyaldshoz (pl. nem is akarja eladni a hazat, csak
teszteli a piacot), keresslink masikat,

e ki kell bévitenlink integrativ targyaldsi helyzetre ahhoz, hogy egymadsra taldljanak az ajanlatok
(pl. csak akkor tudok az igényeimnek megfelelé lakast venni a pénzembdl, ha nem csak az
arroél targyalok, hanem fizetési hataridékben is tobb alternativat készitek eld, de errél majd

késsbb)

A fentiek alapjan akar arra a véleményre is juthatunk, hogy a targyalas roppant egyszerd dolog, csak
azt kell megtudni, hogy mi a partner szdmara legkevésbé j6, de még elfogadhaté megegyezés. A
helyzet a gyakorlatban sajnos nem ilyen egyszer(i. A targyalasi szitudciét atszovik az indulatok és az
érzelmek, és a felek gyakran valamilyen hatsé szandékkal lnek le az asztalhoz. igy a targyalds
elméleti, raciondlis megkozelitése csak fogddzét nyujt a gyakorlati problémdak megolddsahoz, jé
targyaldkka csak hosszas gyakorlattal, masok és 6nmagunk tudatos megfigyelésével, és lassu fejl6dés

atjan valhatunk.” (Firjes, 2013)

A targyalasok masik tipusa az integrativ / kooperativ targyalds, melynek soran a felek a tortardl ugy
vélekednek, hogy mérete nem meghatarozott, akar bévithet6 is, rdaadasul a torta szerkezete sem
feltétlen homogén (lehet, hogy mindenféle krém, gylimodlcs is van benne, igy koénnyebben
szétoszthatdva valik). Az ilyen tipusu targyalds sordn a felek a k6zos pontokra fokuszalnak, nem a
kiilonbségekre. Deklardljak, hogy meg kivannak egyezni, és a koz0s célok irdnyaba kivannak

elmozdulni. Azzal, hogy ezt explicit megfogalmazzak, kimondjak, maris pozitiv szinben tlinnek fel, és
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valoban tesznek egy lépést az adott irdnyba. Mindent megtesznek azért, hogy feltarjak egymas
érdekeit és azért, hogy kolcsondsen minden igényt és érdeket kielégitsenek. Ennek érdekében a
targyaldson nem alku és vita, hanem informacio- és otletcsere folyik. A felek alternativakat dolgoznak
ki a kolcsonos eredményesség jegyében, a teljesitmény méréséhez semleges kritériumrendszert

allitanak fel.(Hofmeister Téth — Mitev- Ariel)

Flrjes Baldzs a kovetkez6képp fogalmaz az integrativ targyalas sajatossagainak bemutatasakor. ,Mig
a disztributiv taktikdk a tdrgyald egyéni érdekének érvényesitését szolgdljdk, az integrativ,
egyuttmikodd targyaldsok taktikdit a kolcsondsség és a csere szandéka jellemzi. A targyalo felek az
informdcidk és otletek cseréjébdl szarmazd Uj megoldasi opcidkat ajanlanak fel a kdlcsénds nyereség
elérésére (Lewicki, 2003). A koz0s erbfeszitéssel végzett problémamegoldas az integrativ stratégia
kézponti eleme. Ennek els6 taktikdja a probléma gyakorlatias és atfogd meghatarozdsa ugy, hogy
mindkét fél szlikségleteit és prioritdsait tlikrozze. A problémanak a targyaldk személyét6l vald
elvonatkoztatdsa az objektiv tények alapjan torténé mérlegelés alapja. A mdasodik taktika alternativ
megoldasok létrehozasa a probléma vagy a problémacsomag ismételt meghatarozdsaval. Végiil az
alternativakat értékelik és rangsoroljdk. A targyalas célja a felosztasra kertlé ,torta”
megnagyobbitasa Ujabb lehetdségek, forrasok hozzdkapcsolasaval (Lewicki, 2003). Lewicki (2003)
integrativ stratégidja és taktikdi Fisher és Ury (1997) ,elvkovet6 targyalasi modelljének” négy

alapelvére éplilnek.

Felmerl a kérdés, hogy mi a teendd, ha az egyik targyalo fél integrativ taktikakkal kivan célt elérni,
de a masik fél disztributiv taktikakat alkalmaz. Fisher és Ury (1991/1997) az ,elvkdvetd targyalasi
maod” melletti szildrd kitartast javasoljdk: ,Lehetiink olyan kemények, mint a masik, s6t még
keményebbek. Mert kdnnyebb egy elvet védeni, mint egy jogtalan taktikat. Ne legylink aldozatok!”
(Fisher és Ury, 1991/1997: 116). Emellett Ury (1993) az el6bbi helyzet megoldasara taktikaként a
probléma és a disztributiv taktikdk Uj keretbe foglaldsat javasolja: a masik fél poziciévédé
kijelentéseit problémamegoldd keretben kell értelmezni és kivédeni. Hozza kell tenniink, hogy a
disztributiv taktikdk ilyen mddon tértén6 hatastalanitdsa csak abban az esetben nem tekinthetd
idealisztikusnak, ha a masik targyalo fél hajlandé kovetni a problémamegoldd targyalas szabalyait. A
disztributiv és integrativ taktikdk Utkozésének elkeriilésére egy masik lehet6ség Pruitt (1983)
Természetesen, csak akkor keriilhet ra sor, ha mindkét fél vallalja az érdekszbvetséget. Ennek a
stratégianak az , 0sszekapcsolds” lehet az alapvet6 taktikdja, mert a cserére felkindlt feltételek

Osszekapcsolt elemzése és értékelése teszi lehetévé a stratégia érvényesitését.” (Firjes, 2013)
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Gyakran lehetdségiink van a disztributiv targyalds integrativva alakitdsara, ehhez azonban idé kell és
kolcsonos szandék. Prébdlkozasunk akkor lesz sikeres, ha nem kotelezziik el magunkat egy stratégia
mellett, ha nem betonozzuk be magunkat egy targyaldsi pozicidba, ha képesek vagyunk a rugalmas,
nyitott, sémaktdl mentes gondolkoddsra, a masik fél érdekeinek megértésére. Ennek érdekében
mindkét oldalnak a — kezdetben még nem nyilvanvalé — koz6s érdekek feltarasara kell torekednitik.
Ezt leginkdbb egy kiegyenlitett, szimmetrikus kommunikacids helyzetben tudjuk megtenni, amelynek

a kialakitasaért mi vagyunk a felelésok.

Tanacsok: Valasszuk el az embereket a problématdl! Az érdekekre és ne a pozicidkra
Osszpontositsunk! Dolgozzunk ki kolcsondsen elényds alternativakat! Torekedjink arra, hogy az

eredmény objektiv eljarasokkal legyen mérhet6, ne bizalom alapjan m(ikédjon!

Koévetendé magatartds: Legylink magabiztosak, de ne harciasok! Feszilt helyzetekben ne azonnal
reagaljunk! Alkalmazzunk épit6 kritikat! (négyszemkozt; kezdjlink pozitiv allitdssal, a cselekvést
kritizaljuk, ne a masik embert; a cselekvés jellemzésénél ne haszndljunk erds jelz6ket, pl. bunké,
szemét, katasztrofdlis, helyette: nem volt tul szerencsés... gy érzem, lenne jobb megoldas... adjunk
pontos receptet arra, mit kell tenni a jov6ben, hogy megoldjuk a helyzetet). Figyeljink a masikra!
Alakitsunk ki kozds célokat! Ertsiik meg az eltérést jelents teriileteket! Osszpontositsunk hasonld
tapasztalatokra! Legylink hajlanddak adni és kapni! Csokkentsiik a kilénbségeket, ha lehetséges!
Keruljik el a zsakutcdkat! Mozduljunk el a megegyezés iranyaba! Talaljunk — k6zos érdekeken alapuld

— megoldast!

Flrjes megjegyzi, hogy ,a fent leirt targyaldsi modell természetesen nem csodaszer. Célszerd, ha nem
egy alkalmazhatd technikaként fogjuk fel, hanem egyfajta szemléletmddként. A sikeres targyalas titka
a tudatos felkésziilésben, a partner és a probléma iranti nyitottsagban, valamint tanulasi készségben
rejlik. Senki sem sziletett tokéletes targyaldnak, de mindenki szdmara adott a lehetdség, hogy

fejlessze képességeit és partnerré valtoztassa potencialis ellenfeleit.” (Firjes, 2013)
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16. tabla: A targyalas f6 tipusai

a) Disztributiv / nyeré / gy6ztes — b) Integrativ / gy&ztes-gy6ztes
vesztes kimenetelre torekvé / kimenetelre térekvé / kooperativ /
pozicionalis érdekalapu

Fix vagy osztatlan Osszegli érték elosztasa: | K6zoés  pontokra  fokuszalds (nem a

az egyik nyer, a masik veszit (torta) kulonbségekre)

Igények és érdekek kolcsdnos
figyelembevétele

Informacidk, otletek kicserélése

Alternativak  kidolgozdsa a  kolcsonos
eredményesség jegyében

A teljesitmény méréséhez objektiv
kritériumrendszer feldllitasa

(A ,torta” bGvitheté!)

Forras: Hofmeister Téth Agnes — Mitev Ariel Zoltan, 2007

Targyalasi stilusok A szakirodalom altalaban - Fisher és Ury nyoman - puha, kemény és hatékony

(problémamegoldd) targyalasi stilusokat emlit.

A “puha” targyalasi stilus (amely a konfliktuskezelés stratégidk esetében az alkalmazkodé vagy
kompromisszumkeresé stratégidnak felel meg) esetében a cél mindenképp a megegyezés. A
partnereket vezérl6 elv: engedményeket tenni a kapcsolat fenntartasa érdekében. A felek mind
egymassal, mind a problémdval kapcsolatban engedékenyek, biznak egymasban és nem
ragaszkodnak gorcsdsen eredeti pozicidjukhoz. Oszinték, nyilt lapokkal jatszanak, ajanlatokat tesznek
egymasnak. Még azt is elfogadjak, ha egyoldalian kell engedményeket tennilik a megegyezés
érdekében. Ha sziikséges, engednek a nyomdasnak. Nem mennek bele presztizsharcokba, mivel az a

cél, hogy megegyezzenek.

Ezzel szemben, a ,kemény” (a konfliktuskezelési stratégiak koziil a versengbének felel meg) targyalasi
stratégiat folytatd fél legy6zendd ellenfélnek tekinti a masikat, célja a partner lehengerlése, a
gy6zelem. Nem a kapcsolat a lényeges, hanem a problémanak az egyoldalian meghatarozott, egyik
fél szamara el6nyds megoldasa. A targyalast presztizsharcként fogja fel. ,,Bebetonozza magat” egy
szamara el6ny0s pozicidba, és onnan nem hajlandé elmozdulni egy tapodtat sem. A gyézelem
érdekében nem riad vissza a nyomasgyakorlas kilonféle eszkdzeit6l: megtévesztés, félrevezetés,

fenyegetés, zsarolas.
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A ,hatékony” targyalasi stilust (mely a konfliktuskezelési stratégiakat tekintve az egylttm(ikodé,
problémamegoldd stratégianak felel meg) folytatd felek egymast partnernek tekintik egy
egylttm(ikod6 folyamatban. A cél kolcsondsen kielégité - gyGztes-gybztes - megoldast talalni.
Képesek levdlasztani az embereket a problématdl. Vezérld elviik: légy “puha” az emberekkel és
“kemény” a problémaval kapcsolatban! Azon dolgoznak, hogy a problémak kezelésére kialakitsanak
egy olyan eljarast, amely a bizalomtdl fliggetlendil is jol mikodik. Megprdbaljak feltarni egymads valddi
érdekeit, majd azokra és nem a pozicidkra koncentrdlnak. Minél tobb megoldasi lehet&séget
dolgoznak ki és kozosen mérlegelik, melyik a leginkdbb megfelel6 mindkettéjiknek. Olyan
eredményeket kivannak elérni, amelyek a konkrét személyek nélkil is fenntarthatdk. Nyitottak az

érvekre, de ellenallnak a nyomasnak.

Kommunikacié a targyalason. A tdrgyalas akkor eredményes, ha képesek vagyunk bizalmat
ébreszteni, szavahihetének tlnni és kontrolldlni a helyzetet, azaz a helyzet aktiv résztvevéjeként
képesek vagyunk a verbalis és a nem verbalis sik tudatos irdnyitasara. Megjelenésiink alapjan mar az
els6 6t percben eldél, hogyan fog viszonyulni hozzank targyaldpartneriink. Epp ezért célszer(d minél

tudatosabban készilnlink ra.

A szimpatia elnyerésének legeredményesebb eszkdzei a tekintet és a mosoly. Nézziink figyelmesen és
érdeklédve beszélgetGpartneriinkre és mosolyogjunk (természetesen). Mindkét eszkdz varazserdvel

bir, ha nem mesterkélt; alkalmazzuk, amikor csak tudjuk.

A szimpatia elnyerésének tovabbi eszkdze, ha megdicsérjik a masik felet. Ez semmiképp ne hizelgés
legyen. Keressiink egy pozitiv jellemz6t, részletet, barmit, amivel elismerjik a masik teljesitményét,
erGfeszitését, megjelenését, humorat. A targyaldpartneriinknek egészen biztosan jol esik, ha pozitiv
visszajelzést nyujtunk elényos tulajdonsagardl vagy elismerjik teljesitményét. Egy ilyen mondatban
benne van, hogy figyelliink r3, figyelemmel kovetjik és értékeljik teljesitményét. Mindenki erre
vagyik, mi is; de csak akkor mukodik, ha &szinték vagyunk. Nem elég szimpatikusnak lenniink:
szavahihetének és hitelesnek kell lennlink. Akkor tlinlink hitelesnek, ha megfeleliink a
szerepelvarasnak és kommunikdcidnk kongruens: azaz verbdlis és nem-verbalis sikon ugyanazt az

Uzenetet kuldjlk.

A targyalas soran fontos, hogy logikusan és analitikusan gondolkodjunk, és gondolatainkhoz és a
meggy6zéshez meg kell taldlnunk a megfelel6 szavakat, a megfelel6 nyelvet, a megfelel6

pszicholdgiai eszkdzt. Mindig a szituacidonak, a célnak, és a partner el6zetes tudasanak, kulturalis
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kompetencidjanak, szlikségleteinek megfelelGen beszéljlink. Perszonalizdljuk mondanddénkat, hogy a

partneriink biztosan megértse, azt értse belGle, amit szeretnénk.

Utaljunk mindarra, ami Osszekét benniinket: kdzos élmények, kdzos értékek, kozos emlékek; ez
benniinket segit majd abban, hogy megtaldljuk a , k6zds hang”-ot, hogy érveinkre fogaddkészebb
legyen a masik fél. Beszéljlink réviden és kovessik a szavait figyelemmel. Ne vagjunk bele a
targyaldfelink mondatdba. Varjuk meg, amig kifejti gondolatait, és csak azt kovetGen valaszoljunk.

Kérjink visszajelzést téle. Ez a ,,partnerorientalt” kommunikacid.

A szavakon tul tehat, annak, ahogyan mondunk valamit, legaldbb olyan jelent6sége van, mint annak,
amit mondunk. A ,hogyan” sikjan, a(z el6bbiekben kifejtett) viszonyok sikjan, a kapcsolati sikon
kuldott automatikus jelzésvdltdsokkal alakitjuk targyaldpartneriinkkel ki az egymdshoz valé

viszonyunkat, amely lehet pozitiv, semleges, vagy negativ természet.

Beszéljunk képekben, és amit csak lehet, mutassunk a szavak helyett (képet, rajzot, mintat vagy

eszkozoket). A vizualis percepcio archaikus, a képeket azonnal értjiik, a szavakat nem.

Targyalas alatt figyeljik tudatosan a masik fél testbeszédét. Ugyeljiink arra, hogy testtartasunk
nyitott legyen, egytttmiikddésre kész. Ne kulcsoljuk 6ssze a karunkat, ne mutassuk ki idegességiinket
dobolassal. Tartsuk a szemkontaktust és gesztikuldljunk természetesen. Déljink enyhén elGre:
figyelmet sugallunk. Prébdlkozzunk meg a lényeget kiemel6 hanglejtéssel, valtozatos ritmusban

beszélni. Ne aruljuk el nemtetszésiinket, ellenérzésiinket, szorosan 0sszezart szajjal.

Az utolsé benyomads olyan fontos, mint az elsé. A targyalds zardsakor mindenképp torekedjink

pozitiv gondolat kifejtésére, pozitiv testbeszédre.

59



Médiaszereplés

A médiardl sokféleképp lehet vélekedni; csak azt nem lehet dllitani, hogy jelenlétével a 21. szdzad
tarsadalmi nyilvdnossagaban nem kell foglalkozni. Médidval ,atitatott” vildgban élink,
valosagérzetlinket a kozvetlen forrasbdl szarmazd tapasztalatok mellett a (hagyomanyos és uj)

médiaban latott képek, torténetek, informaciodk is alakitjak.

A média hatdsdval kapcsolatban a 20. szazadban megfogalmazddtak kifejezetten pesszimista
elképzelések, melyek a médiat a nép ,6piumanak” tartjak, ideoldgiai gépezetnek, a hatalom és a
tarsadalmi  kontroll egyik leghatékonyabb, manipulativ eszkézének, a moralis értékek
szétzillesztGjének, az emberek elszigetel6désének egyik legf6bb tényezdjének (médiapesszimista
elméletek). A tamadasok kereszttiizében kordbban leginkabb a ,tomegeket amitd televizid” Allt,
amely a Frankfurti Iskola szerint példdul megfoszt az Ontudattdl, az oOnallo itélettél, a
szabadsagvagytodl, a valtoztatds készségétbl és képességétdl; ma leginkabb az internet az inkriminalt
médium. A kritika azonban nem az egyetlen megkézelitési mod a médiardl valé gondolkoddasban: az
optimista megkozelitések a médidt a demokracia 6rének, a nép kulturdlis ,felemel6jének”, a
demokracia kiszélesit6jének, az egyik legfontosabb demokratikus jogokra és kotelességekre
szocializalé agensnek, az egyik legfontosabb kulturalis integratornak tartja (médiaoptimista)

megkdzelitések.

Funkcionalista néz6pontbdl, a média fontos tdrsadalmi-, kozfunkcidkat Iat el. Kézrem(ikodik a
politikai hatalom kontrolldlasaban, hiszen kezdeményezé mddon miikédik kdzre a hatalom gyakorléi
altal meghozott dontések nyilvanossagra hozataldban és megvitatdsdban. Ugyanebbdl a
funkcionalista perspektivdbdl az is egyértelm(, hogy a média egyik legnépszer(ibb feladata a
szOrakoztatdas. A média kozvetiti a tarsadalom szdmdra az értéket jelent6 normakat és

viselkedésmintakat is; kozosség-Osszetartd, tarsadalmi- és kulturdlis integrator.

A kozszerepl6k szamara funkcionalista szempontbdl a média nyilvdnossagot jelent, a tarsadalmi
kommunikacié lehet&ségét, elérést a potencialis szavazdkhoz. Kérdés, hogy miben biznak pontosan,
lesz-e hatdsa a szereplésiiknek? Megéri-e ezért médiatréningekre jarni, pozitiv kulcslizenetek
szerkesztését gyakorolni, kellemetlen kérdésekre késziilni, [dmpaldzat lekizdeni? Toérok Gabor, a
Corvinus Egyetem oktatdja oly sikeresen ,tematizalta” a médiat és a kozvéleményt a McCombs és
Shaw napirend-kijel6l6 / tematizacids (agenda-setting) elméletével (1972), hogy a kérdésre a
kozszerepldk jelent6s része mar tudja a valaszt: a média tematizacios hatdsaban bizik. Abban, hogy az

emberek arrdl fognak beszélni, amelyrdl 6k nyilatkoztak. A kérdés, hogy lehet-e ennél tébbre vagyni,
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lehet-e ennél erGsebb hatast gyakorolni a befogaddk viselkedésére, strukturalt tudasrendszereire,

véleményeire, attitlidjeire, kozel kilencven éve foglalkoztatja a kutatdkat.

Az els6 tomegkommunikacids elmélet, a Iovedékelmélet (bullet theory, Lasswell, 1927) éllitasa szerint
a kozonség passziv, kiszolgdltatott ,dldozata” a tomegkommunikaciénak. Elég, ha eltaldlja egy
,médialovedék” (médializenet), azonnal manipuldlhatéva valik. A feltételezés, hogy a médializenet
altal kivaltott hatds automatikus és linearis, a behaviorista pszicholégia cselekvéselméletének

stimulusvalasz modelljére épil (Lundt, 1925 In Jenei, 2007) és még mindig igen népszer.

A harmincas évektél kezdve a hatvanas évekig mind a pszicholdgia, mind a szocioldgia teriletérdl
feltlbiraljak ezt a tézist. Azéta a korlatlan manipuldcié valéjdban mar nem tlinik realis célnak, a
meggybzés azonban igen, bar az is csak meghatdrozott feltételek mellett Hovland-Lumsdaine-
Sheffield, 1949 In Jenei, 2007). A célkozonséget megfelel6 médiumon keresztiil, megfeleld
idépontban, megfelel6en szerkesztett, megfelel6 nyelvezetl lzenettel kell elérni. A médiatréning

ezeket a feltételeket kivanja tudatositani.

A kutatdsok tovabbi megallapitdsa: a sajatjatdl eltérd érveket a kozonség csak akkor fogadja el, ha
szamara nem kardindlis kérdésr6l van sz6, ha a témaval kapcsolatban nincs erésen kialakult
véleménye és a kommunikator szimpatikus. A médiaszereplés szempontjabdl tehat a ,légy

szimpatikus” az imperativusz. A médiatréning ennek elérésében is megprdobal hasznos lenni.

A kutatdsok soran az is megallapitast nyert, hogy a meggy6zés hatdsat kilonféle tényezék
korlatozzak. A szelektiv észlelés elmélete szerint a kozonség példaul eleve olyan informdacidforrast
(politikai lapot, miusort) keres, amely megerGsiti sajat, elGzetes véleményében, attitlidjében,
hiedelmeiben, és elkeriili az ezekkel ellentéteseket. Raadasul, az emlékezés is szelektiv: a kozonség a
szamara nem relevans informdcidkat hamarabb elfelejteni. Az emberek tébbsége a médidban hallott

hirek kétharmadat 24 6ran beliil, 98%-at egy hdnapon belill elfelejti®.

A negyvenes évek szocioldgiai kutatasaibdl az is kidertl, hogy a témegkommunikacié aramldsa nem
linearis, hanem kétszakaszos, hatasmechanizmusa nem automatikus. Minden mikrokérnyezetnek
vannak aktivabb tagjai, az ugynevezett véleményvezérek; a kdzonség tobbségéhez nem a média
Gzenetei, hanem az 6 médializenet-értelmezéseik jutnak el. Az 6tvenes évek kutatasainak féGsodraban
végll megallapitast nyer, hogy a média hatasa erfsen korlatozott: kizardlag érték-,

magatartasformak, attitlidok megerdsitését érheti el.

A hatvanas évek végétdl a viselkedésen lathatd, mérhetd hatdsok helyett a hosszu tavud, kognitiv

hatdsok vizsgalata keriil elGtérbe. A f6 kérdés addigra az lesz, hogy a hetvenes évekre kialakult, a

6http:/lwww.appa-net.orq/eweb/Resources/NationaI Branding/AFORCE_MediaTrainingManual.pdf
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hétkdznapi életet teljesen atszovs, mindenhol jelen l1évé médiarendszer hogyan képes befolyasolni a
kozonség strukturalt véleményét, attitidjét. Ugy tlint, hogy a médiumok naprél napra egymésra
rakddo, idében egyre kumuldlédd hatdsa képes egymadst erGsiteni; ez pedig a televizié ,er6s hatas”

paradigmajanak kedvez (Noélle-Neumann, 1973 In Jenei, 2007).

A médidnak az a bizonyos napirend-kijel6l6 vagy tematizald elmélete (agenda-setting, McCombs-
Shaw, 1972 In Jenei, 2007), amelyrél korabban is szé volt, szintén elég erés hatast feltételez. Az
elmélet szerint a média arra ugyan nem képes, hogy befolydsolja, mit gondoljunk bizonyos
kérdésekkel, de azt igen, hogy egyaltalan mirél gondolkodunk. E szerint az elmélet szerint a média
tematizald képességgel rendelkezik (Torok, 2005). Mivel az elmélet szerint intenziv tematizalds
kovetkeztében attitlidvaltozas is bekodvetkezhet, a médiaszereplés szempontjabdl ez az a hatas,

amelynek elérésére torekedni kell.

A — teljesség igénye nélkil bemutatott - hatdsvizsgdlatok azonban azt is jol szemléltetik, hogy majd
kilencven év hatdskutatdsa utdn biztosan még mindig csak az tudhaté, hogy ,bizonyos médiumok
bizonyos lzenetei bizonyos id6kben bizonyos hatéast gyakorolnak a k6zonség bizonyos részére” (Glynn

—Yeong, 2003 In Jenei, 2007).

Valsagos politikai és gazdasagi helyzetben a média feltételezhet6en erGsebb hatast gyakorol az
informdciééhes és a médidnak kiszolgaltatott emberekre, mig ,regularis”, haborutdl, katasztrofatdl,

szlikséghelyzett6l mentes tarsadalmi helyzetben gyengébb a hatdsa (Menduni, 2004 In Jenei, 2007).

llyen ,regularis” helyzetben a televizié csak egyike a szocializacids és véleményformald dgenseknek.
A kozonséget éré egyéb hatdsok (mas médiumok, oktatas, csalad, baratok, a mikrokoérnyezet
véleményirdnyitoi) felerdsithetik, de akar semlegesithetik is a televizié hatdsat. A modern,
sokcsatornas televizidés rendszerben legaldbbis problematikus egységes vilagképrél beszélni (Bajomi-

Lazar, 2006).

A hatdaskutatas mellett a nyolcvanas évektdl Gj paradigma jelent meg a televizids kutatdsokban. A
kérdést mar nem ugy tették fel a kutatdok, hogy a média milyen hatdst gyakorol a k6zonségre, hanem
ugy, hogy vajon a kdzénség mit kezd vele, mire hasznalja, és ebbdl milyen 6réome szarmazik. Az Uj
média megjelenésével ez az irdnyzat (uses and gratifications, “hasznalat és élményszerzés”) még

inkabb el6térbe kerult.

Az Uj paradigma masik kutatdsi irdnyzata befogadds-vizsgalatokbdl all, ahol a kutaté azt prdbalja
megérteni, hogy mi térténik a nézdék / felhasznaldk fejében a médiatartalmak fogyasztasakor, hogyan
jutnak el odaig, hogy kialakitjdk a m(isorral kapcsolatos véleményiiket, értelmezésiiket. Ezekbdl a
vizsgalatokbdl az derdl ki, hogy a néz6 nem passziv, védtelen aldozat, korlatlanul manipulalhaté bab,

ahogy ezt a lovedék-elmélet (a manipuldcid elmélete) feltételezte, hanem aktiv, a latottakat-
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hallottakat értelmez6 egyén, akinek tarsadalmi helyzete és egyéb tényezGi (kor, tarsadalmi nemi
szerep, motivacié, kulturdlis kompetencia stb.) jatszanak szerepet az értelmezési stratégiak
kialakitasdban. A kialakitott jelentéseket rdadasul még tovabb mdédosithatja a tarsas hatas. igy, végil
a jelentés egy tarsadalmi korforgds keretén beliil alakul ki (Hall In Jenei, 2007) és a hatas valéban

esetlegesnek tdnik.

A média azonban tovabbra is mindent megtesz a hataskeltés érdekében. A szerkeszt6k — még egy
olyan ténymdfajban is, mint a hiradé — szamos diszkurziv, vizudlis és szerkesztési eszkdzt hasznalnak
fel egy hir jelent6ségének nyomatékositasara. llyen diszkurziv eszkdz lehet a hir és a vélemény
,finom 0Osszemosdsa”, de legalabbis nem egyértelml kalonvalasztasa, vagy az események
“megcimkézése” a kozonség tudattartalmainak meghatarozott irdnyba terelése céljabdl; a kifejezések
erejével torténd visszaélés a szévalasztasnal; a fantaziat inspiralé metaforak alkalmazasa; az igazsag

felének elhallgatasa, az enthiinéman’ keresztiili cstsztatas.

A vizualis eszkozok kozott, amelyek finom befolydsolasra alkalmasak (Gayer, 1997 In Jenei, 2007)
megemlitend6 a kameraallasok, bedllitdsok, planok megvalasztasa, a megvilagitds, a
montdzstechnika, bizonyos vagodképek, kilonleges effektusok, szamitogépes animdacid célzatos

haszndlata, és ezeken keresztil fokuszolds, kiemelés, illusztralas, ellenpontozas, értékelés.

A szerkesztési eszk6zok kozé tartozik az interjualany megvalasztdsa, nyilatkozatabél néhany mondat
kiragadasa (sound bite), illetve azok kontextustdl valé megfosztdsa a szerkeszté implicit tézisének

aldtdmasztasa vagy Uj jelentések létrehozasa céljabal.

A hirek sorrendjének kialakitasa, azaz a hirpozicionalds szintén meghatdrozott célokat szolgal, mivel a
hirek jelentéstartalma az Ujrakontextualizdldas eredményeként béviil; informacidk teljes vagy

részleges elhallgatasa.

Ha minden feltétel adott - vagy csak nem figyeliink oda, nem vagyunk motivaltak a kemény érvek
Osszehasonlitdé elemzésére, beérjik a puha érvekkel is, mert maga a téma szdmunkra nem olyan
fontos — a meggy6zés, fGleg a populdris médiaban — mindenekel6tt a televizidban — lehetséges cél.
Ehhez azonban a médiaszerepl6nek hatast kell gyakorolnia k6zonségére, képesnek magaval ragadni,

lenyligdzni a kozonséget (Csigd, 2005 In Jenei).

,magéatol értetédd”; ez azonban nem igaz, de a kommunikator szeretné magéatol értetédének beallitani. Arra a kognitiv
mechanizmusra alapoz, hogy az emberek hajlamosak elfogadni olyan kovetkeztetéseket, amelyek megfelelnek

elvarasaiknak, fiiggetlenil a kdvetkeztetési eljaras korrektségétol.
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Ezt a hatast Magyarorszagon leginkabb még mindig a televizid éri el (akar interneten nézve). A
televizids fogyasztas napi atlaga egy f6re vetitve a négy év feletti korosztaly tekintetében 1995 éta
csak nd. 1955-ben 3:30 perc, 2012-ben 4:45 perc volt®. Bar a televizié hasznalata atalakuldban van
(fokuszalt figyelem helyett diffiz hattér tévénézés, ide-oda kapcsolgatds, multitasking (parhuzamos
médiafogyasztds, idGeltoldsos tévézés, tévézés mobiltelefonon, tablagépen, pc-n, hybrid
készlilékeken), az internetes letdltés lehetGségének kdszonhetGen a 18 és 29 év kozotti korcsoport is

tévézik: 2013-ban 211 perc volt a tévézéssel toltott ids°.

A magyar lakosok szdmara az elsGdleges tajékozddas alapjat 2013-ban - a radiés hirmdsorok mellett -
még mindig egyértelmulen a televizidés hirmUsorok képezik. Az emberek tébb mint 80 szazaléka a
L g s L sy 2 T .. ;. ,110 , , , .
radidbadl és televizidbdl értesil az Uj informaciokrdl™. Nalunk ezen a téren a nyomtatott és az online
sajtd szerepe kisebb, még akkor is, ha mar elindult egy lassu atrendez6dés és a fiatalabb

korcsoportok egyre inkabb az online médiat tekintik elsGdleges tdjékozddasi pontnak.

A Kozigazgatasi Vezet6képzé Akadémia Médiaszereplés tréningje a fent emlitett adatok miatt
elsGsorban a radids és televizids, de leginkdbb a televizids szereplésekre készit fel. Annal is inkdbb,
mert a televizidban torténé megnyilatkozas messze a legkomplexebb feladat. Nehézségét jelzi, hogy
a televizids interjuadds szabalyainak negligdlasa 1960-ban Nixonnak a valasztasi vereségét jelentette.

A nyolcvanas évektdl pedig a kihivdsok a médiaszerepl6k szamara megsokszorozdédtak.

Eurépdban a 80-as, jelent6sebb mértékben a 90-es években kezdett egyre markansabban
pluralizalédni a médiakdrnyezet. El6szor a kereskedelmi televiziok megjelenése sokszorozta meg a
korabbi egy, maximum két televizids csatorna mdsorkinalatét. Az internet megjelenése, a
hagyomdnyos média digitalizalédasa, valamint a globalizdl6dads még inkabb felerbsitette ezt a
trended. Ebben a pluralizdlédott médiakdrnyezetben (televizids csatorndk megsokszorozédasa,
tematikus tévék megjelenése, radidcsatorndk megsokszorozdddsa, online médiumok, nyomtatott
lapok), a médiaipar szamara az egyik legfontosabb kérdéssé az valt, hogy ki tud a legeredetibb

tartalommal elGallIni és ki képes a leginkabb szdrakoztatni.

A televizid egyértelmlen a latvanycentrikus szérakoztatast helyezte elStérbe. Minden, korabbi
“tiszta” mdfajaban a szérakoztatds keriilt el6térbe, igy jott [étre az infotainment és az edutainment,

valamint sok mas, azéta is folyamatosan valtozo, hibrid musortipus.

® http://www.agbnielsen.com/Uploads/Hungary/stat_atv_negyedeves.pdf

° http://www.nyest.hu/hirek/az-elerheto-tv-csatornak-alig-otodet-nezzuk

1% http://www.mediainfo.hu/tanulmanyok/essay.php?id=3235
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Az egyre gyorsuld, digitalis vildgban a hireket meglehet6sen jol lehetett értékesiteni, hiszen az igazi
hir tartalmat tekintve eredeti, ugyanakkor nagyon gyorsan romlé ,aru”, tehat folyamatos beszerzést
igényel. Az ,igazi” hir, a kemény / kopogds hir, a hard news tiszavirag életd. Az Gjsagiras szabalyai
szerint 24 6raig lehet frissen tartani, azutan elévil (Tuchman, 1978 In Jenei, 2007). (Kemény hir lehet
példaul a sajat vagy geopolitikai szempontbdl kozeli allamf6é haldla). A kemény / kopogds hirek
mellett egy hirm(sorban soft news, azaz konnyld vagy puha hirek is megtaldlhatdék, melyek
élettartama joval hosszabb (példaul a milanéi divatbemutatd napokig kozélhetd). A puha hireknél a
tartalmi fontossag elsédleges kritériuma az érdekesség. Egyszerli embereket szokatlan helyzetben
mutatnak be (a postds harapja meg a kutyat vagy “kis” emberek “nagy dolgokat” mfivelnek,
hdstetteket hajtanak végre, rekordokat dontenek) vagy “nagy” emberek hétkoznapi dolgokat

csinalnak, a sztarok is kakadt isznak reggel, stb).

A televizids technika fejl6désével egyitt, a figyelemfelkeltéséért folytatott hirversenyben a hirek
egyre csak rovidiltek, mind a nyomtatott, mind az elektronikus sajtéban. A hiraddéban kordbban sem
volt az események kibontasara (és megértésére) lehetfség, azonban az elmult években az interjuk
,meghuzasanak” vagy ,,megvagdsanak” tendencidja soha nem latott méreteket 6ltott. A nyomtatott
sajtd szell6s tordelését, szines képeit az elektronikus médidban kaleidoszkép-szerd rovid, pergé

ritmusu, [atvanycentrikus sztorik terjedése kiséri.

Horvat Janos megdllapitdsa szerint ez a: ,,a 'sound-bite journalism' a 'hangharapds-ujsagiras'. Azokrol
a 10 masodperc koriili, vagy még annal is rovidebb megszdlaldsokrél van sz6, amelyek megmaradnak

egy riportalany esetleg 15-20 perces (!) felvételébsl.”*.

A hirverseny miatt egyre rovidil6, még szinesebb, még gyorsabb hirek mellett a bulvarosodas
tendencidja, a szubjektiv tematika, a maganélet eseményeinek megjelenése, targyaldsa valik egyre
inkdbb domindnssa. Ennek kovetkezményeként elmosddni latszik az az éles hatar, amely a kordbban
emlitett kemény (kopogéds) hir (hard news) és puha hir (soft news) kozétt fenndllt. Egy hirtdl
manapsag mar elvarhatd, hogy ne csak fontos legyen, mint korabban a hard news, hanem érdekes is
(ahogy korabban csak a soft news volt). A fontossag mellett tehat az érdekesség, az emberi nézépont

egyre inkdbb szelekcids és szerkesztési kritériumma valt.

A médiaszerepl6nek tehat egyrészt meg kell tanulnia sound bite-okban fogalmazni vagy “le fogjak
keverni”, “meg fogjak hazni”, “ki fogjdk vagni”. Mdsrészt, azon tul, hogy egy komoly kbzigazgatasi
szervezetet képvisel, fontos lgyben nyilatkozik, érdekesnek, de legaldbbis figyelemfelkeltének kell

lennie.

11 HORVAT Janos, http://www.mek.oszk.hu/00100/00143/00143.htm
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Raadasul nem botranyhdsként... holott mi sem lenne egyszer(bb. A botrany negativ esemény, tehat
kivaldan illeszkedik a médialogikdba. ,Bad news is good news”, a rossz hir j6 hir, mondjak az
Ujsagirdk, és valdban, minél ,rosszabb”, negativabb egy esemény, annal ,jobb”, azaz annal jobban
feldolgozhatd, anndl egyszer(ibb belSle hirt szerkeszteni: vildgos a dramaturgidja, még akar
kilonleges képek nélkil is misorba kildhet6. A vildgos dramaturgia fontos; legyenek jok, rosszak,
legyen egy narrativ keret, hiszen a k6zonség torténetekre éhes. Az ember narrativ |ény; torténeteken

keresztil érti meg és beszéli el a vilagot.

A riporterek oriilnének a botranynak, a negativ hirnek, az interjdalany azonban még a vitagyanus
kérdéseket is szeretné elkeriilni. A néz6k figyelmét viszont fel kell kelteni és le kell kbtni; ehhez nem
elég fontos dolgokat mondani. Legalabb egy érdekes sztorit vinnlink kell magunkkal. Egy torténetet,

amelynek van hirértéke, amely valamilyen valtozasrdél szdl.

Mit lehet még tenni? Egyaltalan, hogyan kell egy interjura, egy radids vagy televizidés szereplésre
felkésziilni? Err6l szél a tréning. Arrdl, hogy mit a teendd annak érdekében, hogy az interju elérje
valodi céljat: hogy az interjualany képes legyen az altala el6re eltervezett (nem betanult) témardl,
ligyrdl beszélni; ugy beszélni, ahogy 6 szeretné még akkor is, ha a riporter baratsagos, kivancsi vagy

baratsagtalan, kellemetlenkedd kérdésére adott vdlasz konnyen eltéritené eredeti céljatol.

A tréning megtanit, felkészit az interju elGkészitésére és a konkrét alaptechnikdkra: hatasos
kulcsiizenet szerkesztésre, az iizenet vildgos, tomor megfogalmazasara, valamint, az Aallitas
alatdmasztasa érdekében kemény és puha érvek szerkesztésére. A résztvevd elsajatitja, és kamerak
el6tt gyakorolja a helyes és kerllendd nyilatkozattételi technikdkat; a riporter kérdésének kezelését,
az atvezetés technikajat a riporter kérdését6l az el6készitett lzenethez, valamint a kulcsiizenet
kifejtésének leghatasosabb moddjat. Ezek kdnnyen elsajatithatdk, de valdban ,gyakorlat teszi a

mestert”.

A médiaval valé taldlkozas hasznos, ha az interjura fel tudunk késziilni; ahhoz azonban tudni kell,
hogyan késziljink fel ra és tisztaban kell lennilink azzal, mit szeretnénk pontosan kozélni. Meg kell
tudnunk hatdrozni a célt és a pozitiv kulcsiizeneteket. Meg kell tanulnunk nem elveszni a kérdések
str(ijében, s6t, céltudatosan irdnyitani a beszélgetést. Ugy kell tudjunk alakitani a beszélgetést, hogy
lehetdséglink legyen — Ujabb és Ujabb formaban — megismételni a f6 lizeneteinket: réviden, tomoren,
érvekkel megfelel6en aldatamasztott allitasokkal, érdekesen és egy percre sem elfeledkezve az
id6keretekrdl, valamint arrél, hogy soha nem szabad olyan mértékben koncentrdlni a kérdésre, hogy

elfelejtsiik, mit is szeretnénk mondani. Meg kell tanulnunk vonzénak és szerethetének lenni.

Az interjura tehat fel kell készilni, épp ugy, ahogy egy el6addsra, prezentdcidra vagy egy targyalasra.
A felkésziiltség magabiztossagot ad. Ugyanakkor, a hogyan tipusu tudast — a proceduralis tudast -
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gyakorolni kell. Hidba tudja elméletben a nyilatkozd, mi az kulcslizenet, amit szeretne elmondani, ha
a riporter vdaratlanul feltesz egy részletekbe mendé kérdést és az teljesen kizokkenti a
mondanivaldjabol. Aki sokat gyakorol (médiatréningen vagy élesben), tudja, hogy a kérdést mindig a
lehet6 legrévidebben kell megvalaszolni (reagalas nélkiil semmiképp sem lehet hagyni), azutdn minél
hamarabb ra kell térni a kulcsiizenetre (az el6készitett pozitiv izenetre). A kérdés, mit lehet tenni
akkor, ha a riporter abba is belekérdez, ha a részleteket is szeretné tudni, hogy lehet vilagosan,
tomoren, meggy6z6en valaszolni? Mit tehet az interjualany annak érdekében, hogy ne meriljon el a

részletekben, hogy képes legyen iranyitani és kontroll alatt tartani, tematizdlni a beszélgetést?

A médiatréning vdlaszt ad arra, hogyan lehet elkerllni a gyenge pontok feltardsat, a tétovazo
beszédmddot; arra, hogy miért is nem szabad azt mondani a riporternek, hogy ,Ne gondolja,
hogy...”? Szdmos kérdés meriil fel a nyilatkozéban a kellemetlen az elére lathatd, kellemetlen
szituaciokkal kapcsolatban. Mi a helyes reakcid, ha a riporter egy negativ allitassal vadol meg
benniinket? Egyaltaldn, hogy célszer(i kezelni a kényes kérdéseket? A riporter félreinformaltsagat,
pontatlansagat? Mit lehet tenni, ha a kérdésben mar a valasz is elhangzik? Ha a riporter ingerilt? Ha
kizdrélag problémadkrél kérdez? Szakszerlinek tlinik-e az a kozigazgatdsi vezetd, aki az iroddjaban
hagyja a jogi nyelvet? Vajon mit var el a riporter, milyen hosszan lehet beszélni? Hogyan lehet a
szavahihet6séget alatamasztani? Egydltalan, milyen hangerdvel illik valaszolni? Latszanak-e majd a

gesztusok? Melyik testtartas mit sugall? Milyen szin( ruha illik a képerny6re? Lehet-e ékszert viselni?

Ezek és ezekhez hasonld kérdések fordulhatnak el az interjura torténd felkésziilés soran és ott,
helyben. Esetleg ugy itéljuk meg, egy adott pillanatban semmilyen el6ny nem szarmazhat abbdl, ha
véllalkozunk egy interjira. Am az altaldnos szabdly: legyiink mozgdsithatdk, készséges hozzaallasunk
megtéril. A Magyary Kozigazgatds-fejlesztési Program a szolgaltatd allam, ligyfélbarat kozigazgatas
koncepcidja mellett foglal alldst, megvaldsitasat kiilonféle szervezetfejlesztési programok, unids
finanszirozasu Allamreform Operativ Programok tamogatjak. Ezekkel parhuzamosan, az Uj értékek
mellett elkotelezett kozigazgatasrdl alkotott képet, imazst Ujra kell pozicionalni, az allampolgarok
fejében él6 benyomasok Osszességét tudatosan meg kell valtoztatni. Minden egyes
médiaszereplésnek — és a hivatalok tényleges miikodésének - egy Uj tipusu kozigazgatasrol,

megbizhato, polgdrbarat adminisztraciordl kell szdlnia.
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Osszefoglalas

Az ,Vezet6i kommunikacié” témacsoport alaptananyaganak kett6s célja van: egyrészt
kifejteni azt a — tananyag elején szerepl6 — allitdst, mely szerint ,A kommunikacid egy
szervezet élteté ereje.”; masrészt bemutatni, milyen vezet6i ismeretek, készségek,
képességek sziikségesek ahhoz, hogy az allitds dnbeteljesitd joslatként megvaldsuljon. Az Ut,
amelyet a tananyag bejart, a szlkséges szervezeti és személyes kommunikdacids
fejlesztéseknek az egyes — 6nalldan is hasznosithatd, egyittes haszndlataval egymadst erdsit6

- elemeit jeleniti meg és helyezi el egy tagabb értelmezési keretben.

A tananyag olvasdja, a programban résztvevé vezetd, illetve minden vezetd, aki ezen a
terlileten a jov6ben tovabb képezi magat, sajat beldtdsa szerint valogathat a felkinalt
témacsoport egyes elemeib6l, a jelenléti tréningekb6l és a hozzdjuk tartozd
hattéranyagokbdl. Barhogyan is valaszt, az egyes képzések - egyenként is, egyltt még

inkabb, mind - vezet6i kommunikacids ismereteit és kompetenciait gazdagitjak és fejlesztik.

Felkészitik arra, hogy a vele szemben tamasztott kommunikacidés elvarasoknak minél
tudatosabban feleljen meg: képes legyenek megértetni és elfogadtatni alkalmazottaikkal
szerepiket a munkavégzés folyamataban, tudja &ket motivalni, pozitiv eredmények
elérésére 6sztOnozni; legyen nyitott a parbeszédre és jartas a konfliktusok szakszerd felszinre
hozasaban és elrendezésében; targyaldsok és nyilvanos szereplések alkalmaval legyen képes

hatékonyan képviselni a szervezetet.
Ehhez kivan sok sikert a szerzé:

Dr. Jenei Agnes
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