Egyén1 kompetencia-
fejlesztes

Belényesi Emese — Bokodi Marta — Fekete Leticia —
Kajtar Edit — Koronvary Péter — Korpics Marta —
Kriské Edina — Paksi-Petré Csilla — Roberts Eva —
Stréhli-Klotz Georgina — Szakacs Edua

Nemzeti Kozszolgélati Egyetem, Budapest



A kiadvany
a KOFOP-2.1.1-VEKOP-15-2016-00001
»A kozszolgaltatias komplex kompetencia, életpalya-program
és oktatas technologiai fejlesztése” cimi projekt keretében késziilt el és jelent meg.

Szerzok:
Belényesi Emese
Bokodi Marta
Fekete Leticia
Kajtar Edit
Koronvary Péter
Korpics Marta
Kriské Edina
Paksi-Petr6 Csilla
Roberts Eva
Stréhli-Klotz Georgina
Szakacs Edua

Szerkesztette:
Korpics Marta

A kézirat lezarasanak datuma:
2019. januar 15.

A mii szerzoi jogilag védett. Minden jog, igy
kiilonosen a sokszorositas, terjesztés és forditds
joga fenntartva. A mii a kiado irasbeli hozza-
jarulasa nélkiil részeiben sem reprodukalhato,
elektronikus rendszerek felhasznalasaval nem
dolgozhato fel, azokban nem tarolhato, azok-
kal nem sokszorosithato és nem terjesztheto.



TARTALOMJEGYZEK

013/ 9

1. A szervezet- és miikodésfejlesztés gyakorlata ......................... 15

L1I.EIméleti hattér. . . .. ... . 15

1.2. Esettanulmanyok. . . . ... ... ... 19

1.3. Felhasznalt irodalom. . .. ....... ... . . . . i, 24

1.4. Ajanlottirodalom . ......... .. ... 24

2. Szervezeti folyamatok elemzése és fejlesztése ................. ..ot 25

2.1.Elméletibevezetd . . .. .. ..ot 25

2.2. Esetleirasok — Feladatok . . .. ....... .. ... ... ... .. . .. 27

2.3.Ajanlottirodalom . ....... .. ... 30

3. A szervezeti kultiira felmérése és fejlesztése ............... ..ot 31

3.1. A szervezeti kultirat meghatarozo tényezok. .. ........... ... .. ... 31

3.2. Miért kell ismerni és fejleszteni a szervezeti kultarat? . .............. 31

3.3. A vezet6 szerepe a szervezeti kultara felmérésében és fejlesztésében. . . . 32

3.3.1. ,,8zabalyok” a szervezeti kultura menedzselésében . . ............ 32

3.4. A szervezeti kultara feltérképezése. .. ....... ... ... ... ... ... ... .. 33

3.4.1. Dokumentumelemzés. . . .. ...... ... ... .. . .. ... .. 33

342 Interfil. .. ..o 33

3.4.3. Kérddives felmérés . .. ......... ... . . . . 34

3.4.4. Résztvevd megfigyelés. . ... ... . ... 34

3.5. Esettanulmanyok. . ... ... .. 34

3.6.Segédletek. . . ... 36
3.6.1. A 7S-modell alkalmazdsa a szervezeti kultiira fejlesztésére

(McKinsey) . . ... oo 36

3.6.2. A PR-szakma kérdései a szervezeti kulturaval kapcsolatosan. . . . . . . 37

3.6.3. A HR kérdései a szervezeti kulturardl. ... ..................... 38

3.6.4. Véleménykeérd lap a szervezeti kultura felméréséhez ... .......... 38

3.7. Felhasznalt irodalom. . . . ... ... ... . 39

4. Rendszerelemzés és -fejlesztés .......... .ottt 41

4.1.Elméletibevezetd .. .. ...t 41

4.1.1. Fogalommagyardzat. . ... ......... ... 41

4.1.2. A 20. szazadi szervezeti gondolkodas . ... ................... .. 42

4.2. Esetleirasok —feladatok . ......... ... ... . . . i 44

4.3. Ajanlottirodalom ........ ... ... .. ... 47



5. A stratégiakészités és a stratégiai elemzés gyakorlata................... 49

5.1. A stratégiaalkotds modszertana. ... ........ ... ... ... 49
5.1.1. A klasszikus stratégiaalkotasi modell . . . ... ... ... ... ......... 49
5.1.2. A jévoorientalt modell a stratégiaalkotasban . . . ................ 50

5.2, Esettanulmanyok. . . ... ... 51

5.3. Felhasznaltirodalom. . . . ... ... ... ... ... ... ... ... .. ... 59

5.4. Ajanlottirodalom . ...... ... ... 59

6. A humaneroéforras-gazdalkodas gyakorlata. .. ........................ 61

6.1. Az ember mint er0forras . . . .. ... .. 61

6.2. A humanerdforras-gazdalkodas folyamata és funkcioi . .............. 62

6.3. Esettanulmanyok. . . .. ... .. . 64

6.4. Felhasznalt irodalom. . . ...... ... ... ... ... . ... ... .. . ... 68

7. A kompetenciagazdalkodas gyakorlata ............... ... .. o il 69

7.1. A téma bemutatasa, kontextualis kereteinek kijeldlése . .. ............ 69
7.1.1. A kompetencia fogalma. . .. ........ ... ... ... .. . i 69

7.2. Személyes és szervezeti kompetencidk. .. ........... ... . .. 71
7.2.1. Személyes kompetenciak. ... ....... ... .. .. . .. .. 71
7.2.2. Szervezeti kompetencidk. . ... ...... ... ... .. ... 71

7.3. Erzelmi intelligenciahoz tartozo kompetenciak . ................... 72

7.4. Teljesitményértékelési kompetencidk . . .......................... 72

7.5. A kompetenciamenedzsment feladatai ........................... 73

7.6. Esettanulmany. . . ... ... 73

7.7. Felhasznalt irodalom. . . ...... ... ... ... ... . ... ... .. ... 75

7.8. Ajanlottirodalom .. ........ .. ... ... 76

7.9. Mellékletek . . ... ... 77

1. melléklet: K&zszolgalati alapkompetencidk. . ....................... 77

2. melléklet: Személyes és szocialis kompetencidk . .. .................. 79

8. A szervezeti és az egyéni onértékelés gyakorlata....................... 81

8.1.Atémabemutatdsa .. .. ... ... 81

8.2. A szervezeti onértékelés fogalma . .......... ... ... ... ... .. ... ... 82

8.3. Az egyéni onértékelés fogalma . ... ...... ... ... ... ... . .. ... 85

8.4. Esettanulmanyok. . . ... .. 86

8.5. Felhasznalt irodalom. .. ... ... ... ... ... . . .. . i, 90

9. A projektmenedzsment gyakorlata, a feladat-

és idomenedzsment gyakorlata............ ... o ittt 91
9.1. Bevezetés —Atémakontextusa. ... ...... ... ... 91

9.2. A téma megkozelitésmodjai ......... ... .. 92
9.2.1. A tradiciondlis projektmenedzsment . . ... ..................... 92

9.3. Esettanulmanyok. . . .. ... ... . 92

9.4. Fogalomtar . . ... ... i 101

10. A konfliktusmegel6zés és -kezelés gyakorlata ....................... 103
10.1. Bevezetés, a téma bemutatasa, hattere . ........................ 103
10.2. Konfliktuskezelési modellek. .. ..... ... ... ... ... ... . ... 104
10.3. Esettanulményok. . . .. ... . ... 108
10.4. Felhasznalt irodalom. .. ............ ... ... .. ... .. . oo . 113

10.5. Ajanlottirodalom . . ........ ... ... ... .. 114



11. A targyalas és a szakmai érdekérvényesités gyakorlata ............... 115

11.1. Bevezetés — a téma kontextusa, fontossdga. .. ................... 115
11.2. A targyaldsok csoportositdsa . .. ...t 116
11.3. A targyaldsok lebonyolitasa. . .. ......... ..., 117
11.4. Atargyalds szakaszai. . . ... . 117
11.5. Alapvet6 targyalasi kompetencidk. .. ............ .. ... ... ... 118
11.6. Esettanulmanyok. . . ......... ... ... i 119
11.7. Felhasznalt irodalom. . . ... ... ... . . . .. 126
11.8. Ajanlott Irodalom . . ........ ... .. .. ... . . 126
12. Onismeret és OnfefleSZtés ... .vvuuereeeeeennneeeeeeennnneeeeennns 127
12.1. A téma bemutatasa, kontextualis kereteinek kijelolése .. ........... 127
12.2.1dentitds .. ..ot e 127
12.3.Szerepeink. . .. ..o 128
12.4. Az dnismeret mélyitése. ... .. ... . 128
12.4.1. Enkép: tudds arrél, kik vagyunk . .. ..... .. ... .. ... ... .... 128
12.4.2. Az onreflexio . . . ... ... .. 129
12.4.3. Masok tiikrében. . .. ...... ... . .. .. ... 129
12.5. Az 6nismeret és masok megismerésének gatjai. .. ................ 130
12.6. Tesztek, kozszolgalati képzési, tovabbképzési rendszerekben
bevett modszerek . . ... ... .. 130
12.6.1. DISC. . . .. 131
12.6.2. SWOT . .. .o 131
12.6.3. MBTL. . .. ... 131
12.7. Esettanulmanyok, kreativ modszerek és technikak
a mélyebb Onismeretért és az onfejlesztésért. .. ...... ... ... ... ... ... 132
12.8. Felhasznalt irodalom. .. ...... ... ... ... ... ... ... ... ....... 135
12.9. Ajanlottirodalom .. ........ ... ... ... .. 136
13. Kozszolgalati kommunikacios képességfejlesztési gyakorlat........... 137
I3.1.Bevezetés . ..o 137
13.2. Fogalommeghatarozas . ................ ..., 138
13.3. Modellek és megkozelitések . .. ....... .. ... ... ... ... ... ... 138
13.4. A kommunikacié szintjei, tipusai a résztvevok szama szerint. . . ... .. 140
13.5. A kommunikacid alaptételei .. ............. ... ... ... 141
13.6. Kommunikacids zavarok. . . ........... ... ... ... 142
13.7. A kommunikaciés kompetencia fejlesztésének eszkdzei. .. ......... 143
13.8. Ugyfélszolgalati készségfejlesztés — jo gyakorlat a kozszolgalatban . . 143
13.9. A kozszolgalat, a szervezet és a vezetd imazsa................... 144
13.9.1. Az imAZS fajtdi. .. ... ... .. ... 144
13.9.1. A kbzszolgdlat imdzsa. . ... ...... ... ... .. ... .. ... .. ... 145
13.9.2. A szervezeti imAzs . . . ... ... 145
13.9.3. A személyes imdzs, az énmarka. ... .......... ... ... ... .... 146
13.10. A szervezeti belsé kommunikacio mikodtetése .. ............... 147
13.10.1. A vezeté kommunikdcios feladatai .. ................... ... 148

13.10.2. Egyiranyu vs. kétiranyu kommunikdcio . ................... 148



13.10.3. Motivaciok .. ......... .. .. . . 148

13.10.4. Vertikalis kommunikdcio a szervezetben. ................... 149
13.10.5. Horizontalis kommunikdacio a szervezetben . ................ 149
13.10.6. A szervezeti kommunikaciot akadalyozo tényezék. .. .......... 149
13.11. Kiilsé kommunikacié - Médiatudatossag ...................... 150
13.11.1. A média az allampolgari elvarasok kozvetitoje. . ... .......... 150
13.11.2. A jo sajtokapcsolat szempontjai .. ........................ 150
13.11.3. Amédiatréning . .. .......... .. .. ... 151
13.12. Esettanulmanyok. . ... ........ ... .. . .. 152

13.13. Felhasznaltirodalom. . .. ....... ... ... ... ... . ... 157






EGYENI KOMPETENCIAFEJLESZTES




ELOsz0

ELOSZO

Két kulcesszo kisér végig minket a koteten. Igy volt ez mar a kotet tervezése, megirasa, majd szerkesz-
tése soran, de ez a két sz6 allhat majd minden egyes kurzusalkalom sikeres lebonyolitdsa mogott is. A
két kulcsszo koziil az egyik mar a kotet cimében is szerepel, ez a kompetencia. A gyakorlat kifejezés
pedig az egyes fejezetek cimében jelenik meg. Nézziik, a két kifejezés milyen modon jatszott szerepet
a kotet létrejottében, és hogyan irdnyithatja a tantargy keretében zajlé munkat. E16szor a kompetencia
kifejezés jelentését és fontossagat mutatjuk be, majd kitériink a gyakorlat jelentéségére is.

A kompetencia latin eredetli sz9, alkalmassagot, ligyességet jelent. A sz6 fonévi formaja a com-
petentia, ami illetékességet jelent, maga az ige — competo — azt jelenti, hogy valaki valamire képes,
illetve alkalmas. A mai oktatasi kdrnyezetben — akar felsdoktatasrol, akar kdzoktatasrol van sz6 — a
kompetencia sz6 egyfajta iranyjelzévé valt, a pedagogiai fejlesztési folyamatok iranyjelzdjévé. A fo-
galom értelmezése nagyon sokrétil, talan ezért is nehéz egyetlen megkozelités mellett lehorgonyozni.
Altalanos és koznyelvi megkdzelitésben a fogalmat leginkabb egy adott szakmahoz tartozo szakem-
ber alkalmassagara, ligyességére, jartassagara szokas hasznalni.

Az europai felsOoktatasi térség képzésfejlesztésében nagy fontossagot tulajdonitanak a kompe-
tenciaknak, ezen beliil kiemelten a kulcskompetencidknak. ,,Az Europai Tanécs lisszaboni kovetkez-
tetései €s az azokat kdvetd részletes munkaprogram felszolitott az egész €leten at tarto tanulas révén
elsajatitando alapkészségek europai referenciakeretének kidolgozasara. Az alapkészségek meghata-
rozasara iranyulo feladat kijelolésének idépontjaban mas nemzetkdzi forumokon mar komoly munka
folyt a kompetencidk témakdrében.” — olvashatjuk az egész €leten at tartd tanulasrél szolo unids
anyagban.' Az anyag els6ként maganak a kulcskompetencianak a fogalmat hatarozza meg, ezt ko-
vetden pedig azt is, hogy melyek azok a kulcskompetenciak, amelyek sziikségesek az egész életen
at tarto tanulashoz. A tudéasalapu tarsadalomban valod tajékozodast €s mitkkodést az alabbi kulcskom-
petencidk segitik: anyanyelvi kommunikaci6, idegen nyelvi kommunikaci6, matematikai, természet-
tudomanyi és technoldgiai kompetenciak, digitalis kompetencia, a tanulas tanulasa, személykozi és
allampolgari kompetenciak, vallalkozéi kompetencia, kulturalis kompetencia.

Minden szakteriiletnek megvannak ezen felill a sajatos szakmai kompetenciai is, ezeket tor-
vényben, vagy rendeletben is meghatarozzak, hiszen ezzel lehet biztositani az egyes munkakorok-
ben a megfelel6 munkaerd kivalasztasat és képzését. A tankonyvben Bokodi Marta fejezete tér ki
részletesen a kompetenciateriiletekre, ezen belill is a kdzszolgalati kompetencidkra. A kozszolgélati
kompetencidk a kovetkezdek: onallosag, szabalykovetés, fegyelmezettség, hatékony munkavégzés,
problémamegoldo készség, dontési képesség, felelosségvallalés, pszichés terhelhetdség, érzelmi in-
telligencia, kommunikacids készség, egylittmiikddés. Ezek koziil a kompetencidk koziil sok tertilet
megjelenik a kotet kiillonbozo fejezeteiben.

Az elmult években a felsOoktatasban tobb képzéstipusnal jelentek meg olyan fejlesztések, ame-
lyek a gyakorlatorientalt oktatasra helyezték a hangstlyt. A felsdoktatasban néhany képzési terii-
leten mar megjelentek a dudlis képzések, de azokon a szakokon is egyre tobb gyakorlat keriil be a
képzésekbe, ahol még nem engedélyezett a dudlis képzés. Ezek a gyakorlatok évkozi szeminariumi
gyakorlatokat, illetve a kivalasztott munkahelyeken eltoltott gyakorlati heteket jelentenek. A kompe-

I Az egész életen at tartd tanulashoz sziikséges kulcskompetenciak. Eurdpai referenciakeret. 2009. http://ofi.hu/tudas-

tar/nemzetkozi-kitekintes/egesz-eleten-at-tarto. (online tanulmany)
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tenciaalapu oktatas nagy kihivas, mert itt nem egyszeriien egy modszertani 0jitasrol van szo, hanem
egy olyan véltozasrol, amely az oktatési kornyezet tobb elemét is érinti. A magyar felsdoktatasban
2015-ben kezdddtek el azok a munkalatok, amelynek keretében a szakok alapjaul szolgald képesité-
si €s kimeneti kovetelményeket Gjrafogalmaztak, immar kompetenciaalapon. A képzési kovetelmé-
nyek a kimeneti kdvetelményeket elemezve irtak le azt, hogy egy-egy szakon milyen tudéstartalmak,
képességek, attitlidok ¢s feleldsségi teriiletek oktatasanak, fejlesztésének kell megtdrténnie. A min-
tatantervek aztan ezen kovetelmények alapjan képezték le a tantargyakat, amelyek egy-egy fontos
tudasteriiletet jelenitenek meg kurzusok formajaban évrél-évre. A kurzusokon pedig — ez foként a
szemindriumokra és gyakorlatokra igaz — a tobbi kompetenciaclemre (készségek, képességek, attitiid,
felelosség) is fokuszalnak az oktatok.

A masik kifejezés a gyakoriat. A figyelmes olvaso szinte minden fejezetnél talalkozik a ,,gyakor-
lat”, vagy ,,gyakorlata” kifejezéssel, ami arra utal, hogy az egyes témak kapcsan nem pusztan azok el-
méleti kontextusaban valo elmélyités, illetve elmélyiilés a fontos, sokkal inkdbb az elméleti ismeretek
gyakorlatban torténd elsajatitasa, begyakoroltatasa. A tantargy tematikdja a tantargy céljanak megje-
161ésével az alabbi elemeket tartja fontosnak: képességfejlesztés szituacidkon keresztiil; a hallgatok
az 1do-, feladat-, humanerdforras-, folyamat-, stratégiai és projektmenedzsment teriileteken szerzett
ismereteiket aktivan hasznalhassak; tréningformaju gyakorlatokon keresztiil ismerkedhessenek meg
ezen terliletekkel, illetve projektfeladatokon dolgozhassanak, amelyek esetlegesen a szakdolgozati
témavalasztasukat is segitik. A tematika a témak gyakorlati feldolgozasahoz a tréningmoddszertant
ajanlja munkamaddszerként. A tréningmddszertan kivaldé kompetenciafejleszté modszer, ezt tamasztja
ald a tapasztalati tanulds modellje. A reflexiéra épiild tapasztalati tanulds modelljét David Kolb és
Ron Fry dolgozta ki a hetvenes években.? A tapasztalati tanulast négy 1épésbdél allo ciklusra bontjak,
melyek az aldbbi [épésekbdl allnak: gyakorlati tapasztalas, reflexid, absztrakcio/elmélet és aktiv ki-
sérletezés. Az elso fazis, a gyakorlati tapasztalas alatt a tevékenység a megfigyelés, adatgytjtés, itt a
probléma azonositasa a f6 cél (mit és miért tettlink). A masodik fazis az elemzésrdl és a reflexiorol
sz01, ahol az okok feltarasa torténik, itt a cél a miikddes és az esetleges kudarcok okainak az elemzése.
A harmadik fazisban a tapasztalat birtokaban lehet (ijabb eljarasokat, moédszereket keresni, amelynek
célja az esetlegesen mutatkozo probléma okénak a megsziintetése. A negyedik fazisban a f0szerep az
aktiv kisérletezés¢, ahol 1j modszereket lehet kiprobalni, illetve ezek hatdsat megfigyelni. A 1épések
ciklikus ismétlése egy spiralszerii fejlodés lehetdségét teremti meg (1. dbra).

A tanulas (informacioéfeldolgozas) Kolb féle modellje
A
|

Konkrét

tapasztsiatok szerzése - Erzékelés
Alalmazkodd Divergens
maas tanulisistius
TapasztalatgyGjtés tanulésistivs
|
& Afogaimak aktiv Atapasrtalatok
alkaimazésa ) szitudcioden visszatukrozddése >
Konvergens Asszimidn |
tanulssistius nuldsistilus Megfigyelés
ENont
fogaimak alkotssa
(8ntakinositisa)

Gondolkodas

|

1. dbra. A Kolb féle tapasztalati tanulds modellje’

2 Kolb, D. A. — Fry, R. E. (1974). Toward an applied theory of experiential learning. MIT Alfred P. Sloan School of
Management.
3 Forras: http:/tapasztalati-tanulas-kepzes.hu/tapasztalati-tanulas
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A kotet 13 témat tartalmaz. A kotet szerzoi az adott teriilet szakavatott ismerdi, elméleti €s gyakor-
lati szakemberei, akiket arra kértlink fel, hogy rovid bevezetést adjanak a témahoz tartozé legfonto-
sabb fogalmakrol, hattérismeretekrdl, megkdzelitésekrol, majd ezt kdvetden irjanak a témahoz egy,
vagy akar tobb olyan esettanulmanyt, amely alapjan a téma feldolgozasa egyetemi szeminariumi
koriilmények kozott megvaldsithatd. Az egyes témak bemutatasa legaldbb egy-egy teljes kurzust,
illetve egyetemi tankdnyvet igényelt volna, igy arra kértiik a szerzoket, hogy az altaluk megirt fejezet
inkabb egyfajta térképként szolgaljon a téma irant érdekl6ddk szamara, ami bemutatja a téma alapjait,
amely alapjan az adott témaban a késObbiekben az illetd el tud indulni a sajat Gtjain.

A fejezetekrol

Belényesi Emese ad attekintést a szervezet- és miikodésfejlesztésrol. RGviden bemutatja a szerveze-
tatalakitas soran hasznalt modelleket €s eszkozoket, kiilon hangsulyt helyezve a valtozasi folyamatok
menedzselésének kérdéskorére. A szerzé pontos meghatarozasokat ad a szervezetalakitassal kapcso-
latos fogalmakrol, utalva arra, hogy a gyakorlatban sokszor szinonim fogalmakként hasznaljak eze-
ket a fogalmakat, pedig ezek mas-mas orientaciot jelentenek, illetve fontos tisztazni a kozottiik 1évo
kapcsolatot. Ezt a szerzd a pontos meghatarozasok utan vildgosan attekinthetd abrakkal, tablazattal
¢s leirasokkal pontositja. A témat 2 esettanulmany kdveti, az elsé egy intézeti atszervezést, a masodik
esettanulmany a szervezeti problémak megkdzelitését helyezi a kozéppontba.

Koronvary Péter a szervezeti folyamatok elemzésérdl és fejlesztésérdl szolo fejezetének beveze-
tdjében arra hivja fel az olvasok figyelmét, hogy a szervezetek miikodését a tarsadalmi kdrnyezetbe
helyezve kell értelmezni, mert véleménye szerint ez vezet a szervezetek miikodésének olyan megko-
zelitéséhez, amely alkalmas arra, hogy valodi képet adjon egy adott idészak konkrét szervezetérol.
Kulcsszavai kozott a kovetkezo kifejezések szerepelnek: csoportok és kozosségek, kiilsé és belsod
kornyezet, sajatos elvarasok, keretek, dontések. A kornyezet altal kozvetitett igények a folyamatszer-
vezés teriiletétdl két nagy feladatot varnak el, magukkal a folyamatokkal kapcsolatos és a hagyoma-
nyos (20. szézadi) operativ, taktikai és stratégiai szintli vezetdi tevékenységekkel leirhatd folyamat-
szervezést (operative/process management), illetve azt, hogy a bedllitott folyamatokat a miikodtetd
szervezetek a sajat szervezeti kultirdjuk miatt ne ,,torzitsak ujra a sajat képiikre.” Ez utobbi tertiletért
a szervezetfejlesztés a felelds. A szerzd esettanulmanyai a szervezeti rossz gyakorlatokat mutatjak be
karikatlraszer(ien.

A szervezeti kultara felmérését és fejlesztését mutatja be Kriské Edina a tananyag kovetkezd fe-
jezetében. El0szor megindokolja a szervezeti kultara fejlesztésének sziikségességét, majd a szerveze-
ti kultara tanulmanyozasanak 4 modszerét mutatja be. Mint utal is ra, ennél tobb mddszer 1étezik, de a
terjedelmi korlatok miatt feleldsséggel ennél tobbet nem lehet a sziikséges részletességgel bemutatni.
A fejezet a négy modszer rovid bemutatasan kiviil a menedzsmentdiszciplindk szemszogébdl mutatja
be a szervezeti kultara felmérésének és elemzésének kulcskérdéseit. Esettanulmanyai vezetoi dilem-
ma feldolgozésat, Gj minisztériumi munkacsoport kialakitdsanak mikéntjét és a szervezeti kultara ér-
tékelésére vonatkozo feladatokat tartalmaznak. A szerzd a fejezet végén jol hasznalhato segédleteket
¢és kérdéssorokat is ad az elemzések elvégzéséhez.

A rendszerelemzést és —fejlesztést targyalo fejezetet szintén Koronvary Péter jegyzi. Az olvasé
megismerkedik a teriilet tagabb ¢és sziikebb értelmezésével, €s ismét vilagossa valik szamara, hogy a
szervezet céljanak meghatarozasat annak tagabb kornyezetébe helyezve lehet csak meghatarozni. A
szerzd kiemeli a szervezetelemzést mint a fejlesztések elsé 1épését, hiszen csak alapos és koriiltekintd
elemzés utan lehet fejlesztésbe kezdeni. A szerz6 megkozelitésében a szervezetelmélet multidiszcip-
linaris teriilet, ezért fontosnak tartja felhivni a figyelmet arra, hogy a szervezeti magatartas teriiletei
mellett érdemes mas relevans tudomanyteriiletek eredményeit is felhasznélni a célok eléréséhez. A
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rovid tudomanytorténeti kitérot is tartalmazo elméleti ismertetés utan feladatokhoz rendelt esettanul-
manyok kovetkeznek, amelyek kivaloan alkalmasak arra, hogy ezek alapjan a hallgatok aktivizalni
tudjak ismereteiket.

Belényesi Emese kotetben szerepld masodik tananyagfejezete a stratégiakészitésrol és straté-
giaelemzésrol szol. A fejezet két nagy részbdl all. A szerzd a fejezet elsd részében bemutatja a téma
elméleti hatterét, a stratégiaalkotds modszertananak rovid leirdsan és a kiilonbozo stratégiaalkotasi
modelleken keresztiil. Megismerhetjiik a klasszikus modellt és a jelen-jovo modellt. Az esettanulma-
nyok alapjan a hallgatok megtehetik elsd 1épéseiket a stratégiaalkotdsban, hiszen az esettanulmany a
stratégiaalkotas egyes Iépcsdinek elsajatitasat célozza meg konkrét elemzési €s tervezési modszerek
ismertetésével €s begyakoroltatasaval. A feladat elvégzéséhez az esettanulmany segédleteket €s se-
gédtablazatokat is tartalmaz.

A tananyag kovetkez6 fejezete a humanerdforras-gazdalkodassal foglalkozik. A fejezetet Szakacs
Edua jegyzi. A fejezet elsé része az ember mint eréforras specialis sajatossagait mutatja be. Ezek
a sajatossagok a kovetkezok: tartdssag, hosszi munkaciklus, innovacié, nem raktarozhatdsadg, nem
utdnozhatdsag, a szervezettel vald sajatos kapcsolat, mobilitas, tudastoke. Minden sajatossagrol ka-
punk egy rovid leirast. A tananyagrész elso fejezete jo feliités a témahoz, hiszen a szervezeti mikodés
olyan elemére mutat rd, amely megkeriilhetetlen és fontos része minden szervezetnek. Az emberi
er6forras bemutatdsa utan kertiil sor roviden a humaneréforras-gazdalkodas folyamatanak és funkcio-
inak a leirasara. A szerzo kifejezetten a kdzszolgalati szervekre fokuszalva mutatja be az eredményes
HR-tevékenységéhez sziikséges feladatokat. Hat ilyen feladatot azonosit be, és roviden ismerteti is az
egyes feladatok sajatossagait €s a szervezetre gyakorolt hatasat. A szerzé egy humanstratégiai és egy
teljesitményértékelési esettanulmanyon keresztiil segiti a téma feldolgozasat.

A kompetenciagazdalkodas gyakorlatat Bokodi Marta mutatja be a kovetkezd fejezetben. A szer-
70 el0szor a kompetencia fogalmat hatarozza meg, ezt kdvetden kiilonbozo tipoldgidk szerint mutatja
be a kompetenciakat. Kiemelten foglalkozik az érzelmi intelligenciahoz tartoz6 kompetenciakkal,
illetve a teljesitményértékelési kompetencidkkal. A fejezet végén a szerzd tovabbi tankonyveket is
ajanl a téma tanulmanyozasahoz. Az esettanulmanyok a kdzszolgalati kompetencidk teriiletét mutat-
jak be, azért, hogy a hallgatok jobban megismerjék ezt a teriiletet, és ez alapjan késziilhessenek fel
kés6bbi munkavéllalasukra.

A szervezeti és egyéni Onértékelés gyakorlatardl szol Fekete Leticia fejezete. A szerzd a téma
rovid bemutatasa utan ismerteti a szervezeti és személyi onértékelés fogalmat, teriiletét az idevonat-
koz6 modelleken keresztiil. Az abrak és a leirasok vilagosan mutatjdk be azokat a modelleket, ame-
lyek alkalmasak arra, hogy az értékelést mind szervezeti mind egyéni szinten el lehessen végezni. A
szerzO két esettanulmanyon keresztiil segiti a téma feldolgozasat. Az elso esettanulmany egy fiktiv
onkormanyzat szervezeti onértékelésével kapcsolatos problémakrol szol, mig a masodik az egyéni
onértékelés 1étének és jogosultsaganak kérdéskorét vitatja meg.

A projekt-, feladat- és idomenedzsment teriiletébe ad bevezetést Stréhli-Klotz Georgina. Az ol-
vasoé eldszor attekintést kap a téma kontextusara vonatkozoan, kiemelve azt, hogy a fejezet foként a
projektmenedzsmentre fokuszal, de kitér a masik két teriiletre is. A fejezetben ismertetett technikak
alkalmazasanak 1épéseit mutatjak be az esettanulmanyok, de a fejezetbdl az olvasék megismerhetik
a modszertant és a folyamat kiilonb6z6 1épéseit is. A teriilet pontosabb attekintéséhez a szerzd a
projektmenedzsment soran alkalmazott dokumentaciot is bemutatja, az esettanulmanyokhoz csatolt
feladatok megoldésa soran a hallgatoknak ezekkel kell majd dolgozniuk. A teriilettel vald ismerkedést
a fejezet végén talalhato, szerzd altal osszeallitott fogalomtér is segiti.

Roberts Eva ir a konfliktusmegel6zés és -kezelés gyakorlatarol. A szerz6é roviden bemutatja a
témat és azokat a kereteket, amelyek megkeriilhetetlenek a téméaban vald elmélyiilésben. A szerzo
ismerteti a Thomas—Kilmann-modellt és a DISC modellt is. Mindkettd segitheti a munkavallalokat
abban, hogy megértsék sajat viselkedésiik mozgatorugoit a konfliktusos helyzetekben. A szerzé be-
mutatja még Riemann és Thomann személyiségmodelljét is, amely az emberek konfliktusokban ta-
nusitott magatartadsanak megértéséhez ad segitséget. Az esettanulmany egy irodai konfliktushelyzetet
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mutat be, sok olyan kérdéssel és dokumentacidval, amely az adott konfliktus megértésének végiggon-
doléaséhoz, illetve elemzéséhez ad segitséget. A szerz0 a felhasznlt irodalmak jegyzéke utan tovabbi
szakirodalmat is ajanl a téma alaposabb tanulmanyozasahoz, megismeréséhez.

A targyalas és szakmai érdekérvényesités teriiletéhez ad segitséget Paksi-Petro Csilla fejezete.
A fejezet a targyalastechnikai ismeretek vazlatos attekintését a targyalasok céljainak, tipusainak, fo-
lyamatainak leirdsan keresztiil adja at, és bemutat néhany targyalasi stratégiat, taktikat, modszert is.
A szerz6 felhivja az olvasok, tanuldk figyelmét arra, hogy a targyalas mint készség fejlesztése csak
akkor hatékony, ha a megtanult elméletnek a gyakorlati alkalmazésara is sor keriil. Ezt a készségfej-
lesztést szolgalja a két esettanulmany és az azokhoz csatolt feladatok.

Nincs kompetenciafejlesztés onismeret nélkiil. Ezért kapott helyet a tananyagban az onismeret,
onfejlesztés témaja is, amelyet Kajtar Edit leirdsan keresztiil ismerhetnek meg a hallgatok. A téma
nyilvanvaloan hatalmas, ezért a szerz6 csak azokat a legfontosabb teriileteket targyalja, amelyeket a
tananyag terjedelmi korlatain beliil be lehet mutatni. Olvashatunk az identitasrol, a szerepekrdl, az
onismeret mélyitésérél, onmagunk és masok megismerésének akadalyairdl. A fejezet kozol néhany
kérdodivet, illetve néhany olyan, a kozszolgalati és tovabbképzési rendszerekben bevett modszert,
amelyet onmagunk belsé folyamatainak diagnosztizalasara, tudati, érzelmi tartalmaink, viselkedéses
Osszetevdink azonositasara lehet hasznalni. A szerz6 6t esettanulmanyon keresztiil mutatja be az 6n-
ismeret fejlesztésének kiillonboz6 modszereit és ad lehetdséget arra, hogy a hallgatdk élményszertien
ismerhessék meg a téma tagabb Osszefiiggéseit.

A tananyag utolso fejezete a kdzszolgalati kommunikacio képességének témajat oleli fel. A téma
nagy ¢€s szerteagazo, ezért két szerz6 dolgozta fel, altalanos kommunikacios és szervezeti teriile-
tekre bontva azt. A fejezet bevezetdje megfogalmazza azokat az altalanos szakmai alapvetéseket,
amelyek egy adott szervezetben a személykozi, szakmai, belsé és kiils6 kommunikéacié megfeleld
mikodtetéséhez sziikségesek. Az a célja, hogy rovid bevezetést adjon a kommunikaci6 fogalmarol, a
kommunikéciot modellezé megkozelitésekrol, illetve, hogy betekintést adjon a szervezeti kommuni-
kacio teriiletébe is, annak mind belsd, mind kiils6 kommunikaciot érinté vonatkozasairdl. Az elméleti
attekintést a kiilonboz0 teriiletekhez tartozo esettanulmanyok kisérik, amelyeken keresztiil betekint-
hetlink a kdzszolgalati kommunikacid teriiletén jelentkezd adekvat kommunikacios problémakba. Az
esettanulmanyok témai kovetik a fejezet strukturdjat. Az elsd esettanulmany az iigyfélszolgalatrol
sz6l, a masodik a csapatépitésrdl, a harmadik az dgazati, szervezeti imazsrol, mig az utolsé a belso
kommunikécié miikodésérdl.

Térképet igértiink, a kozszolgalati szervezeti keretek kozott alkalmazhatd egyéni kompetencia-
fejlesztés témajanak térképét. A térkép gy késziil, hogy lekicsinyiti és minden szempontbdl hiisé-
gesen tiikrozi a valosagot. Az altalunk készitett kotet a szerkeszto €s a szerzok szandéka szerint egy
ilyen térkép, az egyes teriiletekhez jo utmutatot kindl, és segitséget ad abban, hogy milyen iranyba
is lehet elindulni az egyes témak tovabbi tanulmanyozasdhoz. Ehhez jo utat, j6 olvasast, tanulast,
fejlodést kivanunk!

Budapest, 2019. januar 10.

Dr. Korpics Marta szerkeszto
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1.A SZERVEZET- ES MUKODESFEJLESZTES GYAKORLATA

Belényesi Emese

1.1. Elméleti hattér

Az utobbi években a kozigazgatasi reformfolyamatok, a szervezetfejlesztési projektek vagy a mo-
kormanyzati szervezetek életében. Ezek nemcsak egyszerli szervezési kérdéseket vetnek fel, hanem
olyan komplex fejlesztési és valtozasi folyamatokat generalnak, amelyeket a hagyomanyostol eltérd
modon kell kezelni. Emellett ezek esetenként szamos mas szervezetalakitasi folyamattal parhuzamo-
san zajlanak, igy egyre fontosabba valik dsszehangolasuk, tudatos kezelésiik.

Mindenekel6tt a szervezetalakitas soran hasznalt modellek és eszk6zOk ismertetése, és az ezek
kapcsan felmeriild valtozasi folyamatok menedzselésének attekintése a cél. Bemutatjuk a szervezet-
alakitas soran leggyakrabban hasznalt megkdzelitéseket: a Systems Intervention Strategy (SIS) és az
Organizational Development (OD) iranyzatat. A két modszer alapvetden abban kiilonbozik egymas-
tol, hogy mig a SIS a szervezet ugynevezett ,,bonyolult” problémainak megoldéaséra, addig az OD a
,zavaros” problémakra irdnyul, ahogyan azt a tovabbiakban részletesebben is kifejtjiik.

A gyakorlatban gyakran szinonim fogalmakként hasznaljak a szervezetalakitast, a szervezetter-
vezést ¢€s a szervezetfejlesztést, pedig e harom fogalom, bar kapcsolatban 4ll egymassal, mégis mas-

e
— Szervezetalakitas: olyan atfogd tevékenység, amely a szervezeti struktirak és magatartdsszaba-
lyok tartds megvaltoztatdsara iranyul.
— Szervezettervezés: a struktura formalis jellemzdinek a megvaltoztatasara, szabalyozasara iranyul.
— Szervezetfejlesztés: a szervezeti tagok magatartasanak, viselkedésének és motivacidinak a befo-
lyasolasa, megvaltoztatasa (magatartdstudomanyi modszerekkel).

E harom fogalom tisztazasa alapjan konnyen megallapithatd a kozottiik 1évo relacid, és felirhatod a
kapcsolatukat bemutato képlet:

Szervezetalakitas = Szervezettervezés + Szervezetfejlesztés

A szervezetalakitas tehat olyan atfogo tevékenység, amelynek része: a struktura formalis jellem-
zOinek megvaltoztatdsara iranyuld szervezettervezés, €és a szervezeti tagok viselkedését, érzelmeit,
gondolkodasmodjat befolyasold szervezetfejlesztés, azaz ezek egyiittese. A szervezettervezes €s szer-
vezetfejlesztés fogalmi €s tartalmi meghatarozottsagat, céljaik, valamint hatékonysaguk alapjan az 1.
tablazat mutatja be.

4 Watson 1993
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Szervezettervezés

Szervezetfejlesztés

Fogalmi és tartalmi meghatarozottsag

Els6sorban a szervezet strukturalis-formalis jellemzdinek
a megvaltoztatasara iranyul, tartos feladatkori, hataskori és
Osszekapcsolasi (koordinacios) szabalyok gondolati meg-
tervezésére, rogzitésére helyezi a hangsulyt.

A szervezeti tagok befolyasolasara iranyulo torekvés,
amely az ismeretek, az attitidok, motivaciok és maga-
tartasok megvaltoztatasara helyezi a hangsulyt.

A ,,vezetés eszkoze” a sikeres miikodés érdekében, azaz a
vezetés kozvetlen résztvevoje az eszkoz mitkodtetésének.

Magatartastudomanyi orientaltsagu, szervezetszociold-
giai és szervezetpszicholodgiai iranyzat.

Vallalatgazdasagi, vezetés- és szervezéstudomanyi katego-
ria.

A szervezet a szervezeti tagok (egyének és csoportok)
interakciodinak mozgastere.

Célok kozotti azonossa

gok ¢és kiilonbségek

A szervezet stabilitdsanak és rugalmassaganak egyensulyat
megteremteni (az eredményes miikodés allando feltételeit
biztositani, a megvaltozott kiilso és belso feltételekhez
gyorsan alkalmazkodni).

A munka humanizalasa. A lehetéségek megteremtése a
szervezeti tagok onmegvalositasahoz.

Az alkalmazkodas megteremtésének egyik alapfeltétele a
szervezeti tartalékok feltarasa vagy a szervezeti redundan-
cia megsziintetése, minimalizalasa.

A szervezeti tagok flexibilitasanak, innovacios kész-

ségének és képességének a fejlesztése. A szervezeti

személyiség, szervezeti identitastudat megteremtése,
apolasa.

Hatékonysag

Elsdsorban a szervezet szintjén.

Az egyének fel6l megkdzelitve.

A szervezeti stabilitast kifejez6 mutatok, a szervezet
egyértelmii cégmeghatarozo és megvalosito tevékenysége,
képessége:

— egyértelmii részcélok,

— feleldsség — hataskor — feladatkdr 6sszhangja,

— részcélok 6sszehangolasanak lehetdsége.

Az egyéni fejlodést kifejez6 mutatok:
— a tudas- és ismeretszintek novekedési iiteme,
— a szervezeti tagoknak a problémahoz, feladatokhoz,
tevékenységekhez vald hozzaallasa,
— véaltozasok a magatartasban.

1. tablazat. A szervezettervezés és a szervezetfejlesztés osszehasonlitasa (sajat szerkesztés)

A tablazat alapjan jol lathatok a két fogalom kozti 1é

nyegi kiilonbségek. (A gyakorlatban a szervezet-

fejlesztést alkalmazzak leggyakrabban, de természetesen a szervezettervezés elemeit is felhasznal-
jék.) Barmelyikrdl legyen is szd, a folyamat kereteként itt is jol hasznélhatd a stratégiaalkotas soran
is alkalmazott jovdorientalt modell, amit az 2. dbra szemléltet.
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I. Jévébeni allapot
lll. Valtozas meghatarozasa
menedzselése

. ) {ova akarunk eljutni®
Il. Jelenlegi Hogyan tessziik'vaeg

allapot elemzése 3z odavezetdutat? 1. Szervezeti célokban

. L, és misszidkban val6
5. Avaltozasi célok

? megegyezés
Hol vagyunk most? felallitasa gegy!
2. Kiils6 és belsé . .
YA .Avalto
kontextus értékelése " s .
alésitasa — konkrét
tevékenységek

3. Informaciogydijtés

7. Avaltozas értékelése

4. Az érintettek . P
és megerodsitése

bevonasa

2. dbra. A szervezetalakitas folyamata® (sajat szerkesztés)

Mikozben arra toreksziink, hogy eljussunk abba a kivanatos allapotba, amely a szervezetalakitas
célja, szamtalan problémaval talalhatjuk szembe magunkat. A probléma alapja, hogy van valamilyen
célallapot, amit el akarunk érni, de nem ismerjiik egészen pontosan a hozza vezetd utat; és mindig
szubjektiv, relativ, hogy mi a probléma. A probléméknak két nagy csoportjat kiilonboztethetjiikk meg:
ezek az Un. ,,zavaros problémak”, és a ,,bonyolult problémak”.®
— A zavaros problémak (angolul: messy) legfontosabb jellemz6i, hogy ezek jelentkezése esetén
nem beszélhetlink vilagos, egyértelmii problémakrol, valamint kezelésiik is bizonytalan, altal-
ban tobb embert érintenek. Ha mégis van lehetéség megoldasukra, akkor annak iddintervalluma
hosszu, valamint bizonytalan és sulyos kovetkezményekkel jarhat. A problémat tovabb stlyosbit-
ja a felhasznaland6 eszkozrendszer hianya. Az ilyen tipust problémak nem kiilonallo probléma-
ként meriilnek fel, hanem valamely mas probléma ereddéjeként, vagy éppen kovetkezményeként.
— A bonyolult probléemak (angolul: difficulties) fennalldsa esetén mar korantsem annyira aggaszto
a helyzet, mint a zavaros problémaknal. Ezek legfontosabb jellemzdi és a zavaros problémakhoz
képest kimutathato kiilsnbségei, hogy jol koriilhatarolhaté problémakkal allunk szemben. Eppen
ezért ezeket belathato idotavon beliil, akar tobbféle alternativa koziil valogatva oldhatjuk meg,
karos kovetkezményeik pedig kiszdmithatoak ¢és elkeriilhetéek. Fontos jellemzdjiikk még, hogy a
megoldas algoritmizalhatd, amely olyan megengedett 1épésekbdl all6 modszert, utasitast, részle-
tes Utmutatast jelent, amely valamely felmertilt probléma megoldéasara alkalmas.

A zavaros €s bonyolult problématipus 6sszehasonlitasat a 2. tdblazat mutatja be.

Zavaros problémak Bonyolult problémak
Nem vilagos, strukturalatlan Jol koriilhatarolhato, strukturalt
Nincs megoldas Tobbféle megoldas lehet
Hosszu idShorizont Belathat6 id6tav
Megkérddjelezhetd prioritdsok Egyértelmi prioritasok
Bizonytalan, stlyos kovetkezmények Kiszamithato, elkeriilheté kovetkezmények
Tobb embert érintd problémak Kiszamithat6 érdekviszonyok
Nincs felhasznalandé eszkozrendszer A megoldas algoritmizalhato

2. tablazat. A zavaros és bonyolult problématipusok osszehasonlitisa (sajat szerkesztés)

5 Watson 1993
¢ Watson 1993
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Ugyanakkor a zavaros (messy) — bonyolult (difficulties) fogalompar szembeallitasa a ,,lagy” és ,,ke-
mény” megkozelitések alternativaja lett.” Eszerint:

— amessy, vagyis zavaros problémak kezelésére a ,, lagy ” megkozelitések és mddszerek (komplexi-
tas, €rintettség és bevonas, bizonytalansag, szertedgazé megoldasok, széles idéhorizont, bonyo-
lult érdekviszonyok stb.) a jellemzdek,

— a difficulties, vagyis bonyolult helyzetek, problémak esetében a ,, kemény” megkozelitések és
modszerek (szamszerlség, jol leirhatd célosszefiiggések, izolalhatosag stb.) lehetnek célraveze-
tok.

A szervezetalakitas sikerét a két megkdzelités egyiittes alkalmazasa biztositja. Az érzelmi toltés és a
kalkulacios nehézség hatarozza meg az egyik vagy masik megkozelités dominanciajat, ahogyan azt
a 3. abra bemutatja.

magas

»lagy”
megkozelités

Erzelmi toltés

komplexitasa "
,,kemény

megkézelités

alacsony

alacsony magas

Kalkulaciés nehézség

3. dabra. A problémamegoldas ,,lagy” és ,, kemény” megkozelitésének kapcsolata® (sajdt szerkesztés)

A valtozasi szituaciok jellemzdi — az érzelmi toltés és a technikai komplexitas — alapjan a szervezet-
ben tehat ,,szilard” és ,,képlékeny” problémak meriilhetnek fel. A probléma jellegéhez kapcsolodik az
adekvat szervezetalakitasi stratégia:

— A ,,szilard” problémak esetében az Un. ,kemény” modszert kovetd stratégia: a problémat és a
szabalyozast a targyak uraljak, minden koriilirhatd, szamszertsithetd, ez a Systems Intervention
Strategy (SIS).

— A ,képlékeny” problémak esetében az Un. ,,puha” mddszert kovetd stratégia: a probléma ¢és a
megoldas kdzéppontjaban az ember all, az ellenallas minimalizalasara torekedve, ez az Organi-
zational Development (OD).

A szervezetalakitasi stratégia kivalasztasanak szempontjait és ezek megoldasat, a technikai komple-
Xitas és az érzelmi toltés fliggvényében, a 4. dbra szemlélteti.

7 Farkas 2004
8 Watson 1993
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Nem behatarolhatd

) problémak
Kapcsolat- és

csapatépités Nehezen kezelhet6
valto ok menedzselése

Erzelmi
toltées

Probléma-
megoldas Projektmenedzsment

Behatarolhat6

Technikai komplexitas
problémak

4. abra. A szervezetalakitdsi stratégidk és megolddsok’ (sajat szerkesztés)

1.2. Esettanulmanyok

1. ESETTANULMANY: ATSZERVEZES EGY INTEZETBEN"

Az intézetrdl roviden

Az intézet az orszag egyik legrégebbi, legnagyobb gyermekvédelmi intézménye, orszagos hatas-
korrel. Blinelkoveto, fiatalkora fiak nevelését, oktatasat, szakmai képzését és utdgondozasat végzi. Az
utobbi idében gyakran eléfordult pénzhiany, amely a miikodésére negativ hatast gyakorolt, de ezeket
eddig intézeten beliil, az er6forrasok hatékony felhasznalasaval, a fejlesztési alapelvek megfogalmaza-
saval, a szervezet ¢és struktiira, a dologi és human eréforrasok 6sszehangolasaval sikeriilt megoldani.

A torténet

A feliigyeleti szerv dontést hozott arrol, hogy gyermekvédelmi intézeteit atalakitja, a gazdalko-
dasi jogkoriiket elvonja (eddig 6nalloan miikodo és gazdalkodo koltségvetési szervek voltak). Ez 8
gyermekvédelmi intézetet érint az orszadgban. A feliigyeleti szerv az intézetekbe kikiild egy 2 f0s csa-
patot, hogy gazdalkodasukat atvilagitsa. Az atvilagitas a gazdasagi szervezetben dolgozok 1étszama-
ra, ellatando feladataira, azok munkakori leirasara terjed ki. (A vizsgalat eredményérol az elkészilt
jelentést az intézetek nem lattak.)

Ezutan a valtoztatasi folyamatot elinditja a feliigyeleti szerv: szoban kozlik, hogy 2 Iépcsdben terve-
zik az atalakitast:
1.1épcsd: A konyvelés kozpontositasa (1 év alatt) — egy intézmény kdnyvel a tobbi intézetnek (a
kovetkezd évtol).
2. 1épcso: A gazdalkodasi onallosag megsziintetése (jabb 1 év alatt) — egy gazdalkodasi jogkorrel
felruhazott szerv kialakitésa.

A szobeli kozléssel ellentétben azonban mar abban az évben kijonnek az intézetbe a gyermekvédelmi
szakmai felligyeleti szervi vezetok, ¢€s a gazdasagi szakemberek nélkiil dontést hoznak az intézmény
dolgozo6i 1étszamardl, amelyet az eddigi 222 f6 helyett 168 foben hataroznak meg. (A tervezett 1ét-

°  Watson 1993
10 Urban Imréné (2011): Atszervezés egy intézetben, vezetéselméleti szempontbol. c. kézirata alapjan.
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szamcsokkentés mar kiterjed a pedagdgus allashelyekre is.) Meghatarozzak a gazdalkodasi alrend-
szerben foglalkoztatottak 1étszamkereteit, gazdasagi egységenként (konyvelés, mosoda, konyha, kar-
bantartas, portaszolgalat, takaritok stb.), a kovetkez6 évre vonatkozoan. Kozlik, hogy az atalakitast
mar nem két 1épcsdben, hanem egy 1épcsdben hajtjak végre: kovetkezd évtdl megvonjak az intézet
gazdalkodasi jogkorét, és a gazdalkodasi feladatok ellatasara egy tavoli intézményt jeldlnek ki (tobb
mint 100 km-re az intézettol).

Az atalakitassal kapcsolatos elsO irasos anyagot a felligyeleti szerv év végén késziti el, ez egy
tajékoztatd levél, melyben leirjak, hogy a gazdalkodasi jogkor integracidja okan és az intézményi
kapacitas vizsgalatat kovetéen ugy csokkentik a kovetkezd év januar 1-ei fordulonappal az intézet
1étszam-eldiranyzatat, hogy kdzben az intézet féréhelyeit is 240-r6l 160-re csokkentik. Ebben a tajé-
koztatoban kérik a 1étszamvaltozassal kapcsolatos feladatok eldkészitését.

Az eredmény

A fentiek miatt az intézet vezetdje egy 0sszdolgozoi értekezletet hiv Gssze, melyen bejelenti a
feliigyeleti szerv dontését, majd elkezdi a létszamleépités 1épéseinek megtervezését. Ev végén kozli
az elkiildeni kivant dolgozdkkal dontését. A fentiek ugy torténnek, hogy az intézet még semmilyen
informécioval nem rendelkezik azzal kapcsolatban, hogy a gazdalkodasi jogkdr megvondsa a gyakor-
latban hogyan fog torténni, melyek azok a feladatok, melyek elkeriilnek az intézettdl, esetleg milyen
feladatok maradnak, hogyan torténik a gazdalkodas. (Az intézet gazdasagi szakembereit teljesen ki-
hagyték a folyamatbol, nem vehettek részt annak elékészitésében.)

Feladatok:

1. Elemezze az esetet a kovetkezd szempontok alapjan:
— atszervezés célja

helyzetelemzés

miikodési jovokép

stratégiai célok

strukturatervezés

szervezeti valtozasok

2. Milyen vezetési hibakat tud azonositani?

3. Tegyen javaslatot a megoldasra!

Feladat kiadasanak modja, a végrehajtas folyamata:

Az esettanulmany kiosztasa €s elolvasasa utan a gyakorlatvezetd tobb kisebb 1étszdmu csoportot
alakit. A csoportok ugyanazt a feladatot kapjak: mindharom kérdést ki kell dolgozniuk FC-papiron.
Minden kiscsoport prezentaciot készit a csoportmunka eredményérdl, amit a kozoés munka utén, par-
huzamos prezentacioval (el6szor a 1., majd a 2., majd a 3. kérdés kidolgozasat) mutatnak be a nagy-
csoportnak, ezutan a megoldasokat a nagycsoport keretein beliil megbeszélik.

A gyakorlatokhoz érdemes idokereteket is szabni, hogy a gyakorlatvezetd lassa azt, hogy melyik
feladatra, gyakorlatra mennyi id6t kell-lehet szanni. Az esettanulmany elolvasasa altalaban 10 perc,
érdemes erre is id6t szanni. A gyakorlatvezetd az esettanulmanyban leirtakat természetesen kiegészit-
heti a téma hatterének bemutatasaval is.
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Lehetséges kimenet:

1. Elemzés

— A folyamat elemzése: szervezetelméleti kérdések vizsgalata a feliigyeleti szerv (mint vezetd) és
az intézet mint ,,vezetett” intézet szemszogébdl. A torténet egy radikalis valtoztatasrol szol, a
gazdasagi 6nallosag megvonasarol.

— Atszervezés célja: frott formaban nem keriilt rogzitésre, szobeli kozlések alapjan: a gazdalkodas
racionalizaldsa, a csokkend koltségvetési forrasok ésszerli felhasznélasa (atszervezési igény).

— Helyzetelemzés: Ha elemzésnek tekintjiik, hogy 2 f6 szakértd eljott az intézménybe ¢és elkészi-
tett egy javaslatot, akkor ez megtortént. Bar annak célja inkabb a 1étszamleépités volt, és nem a
csokkend koltségvetési forrasok ésszerii felhasznalasa. (A feltett kérdésekbdl dertilt ki.) Tovabbi
szempont, hogy az intézmény vezetdi nem ismerhették meg ezt az anyagot, nem lattdk annak
ajanlasait.

— Miikodesi jovokeép: Ezzel még kozvetleniil az atalakitas elott sem rendelkeztek. Nem voltak ki-
alakitva a feladatok, gyakorlatilag semmit nem tudtak arrdl, hogyan fognak miikodni kdvetkezo
évtol.

— Stratégiai célok: Még egy valtozata sem késziilt, nemhogy tobb alternativa (pl. 4j Intézmény-
stratégia, Alapito Okirat, Szervezeti és Miikodési Szabalyzat stb.). Nem tudtak példaul, hogy a
megmarado, addig a gazdalkodasi alrendszerben dolgoz6é munkatarsak hova fognak tartozni, ki
iranyitja 6ket, mi lesz a feladatuk stb.

— Strukturatervezés: El sem kezdddhetett az 1) Alapitd okirat hianyaban, tehat nem késziilt semmi-
lyen terv az j struktaraval kapcsolatban.

— Megvalositas: A megvalositas elkezd6dott, legalabbis a 1étszamleépités vonatkozasaban.

Osszefoglalds:

— A dontéselokészités folyamata nélkiilozott minden fontos elemet, mely sziikséges ahhoz, hogy a
megfogalmazott cél megvalosuljon.

— Nem késziilt komolyabb vizsgélat, elemzés arra vonatkozdan, hogy megalapozottan lehessen arra
kovetkeztetni, hogy az intézet miikkddése gazdasagos €s hatékony lesz a valtozas utan.

— Nem késziilt kockdzatelemzés annak feltarasara, hogy milyen negativ hatasai lehetnek az atalaki-
tasnak.

— A dontés, bar gazdasagi sziikségszerliségbdl ered, magan viseli a szubjektivitast, egyfajta bizal-
matlansagbol fakad az intézeti gazdalkodassal kapcsolatban.

Az alabbi rendszerszemléleti abra jol mutatja, hogy az intézményi hatékonysag valtozasa milyen
iranyban valoszintisithetd (5. abra).

21



EGYENI KOMPETENCIAFEJLESZTES

Koltségcsokkenés Bizalomcsokkenés

Ellenérzés
fokozasa

Lobbitevékenység
erésédése

Intézmények
bizalma
csokken

Munkamennyiség
né

Romlik a
kommunikacié

Informaciok
hitelessége
csokken

Csokken a -
hatékonysag

5. abra. Intézményi hatékonysag alakulasa.” (sajat szerkesztés)

2. Vezetési hibdk
— nem fogalmaztak meg pontos szervezeti jovoképet,
nem volt helyzetelemzés,
nem volt stratégiai terv a megvalositashoz,
nem volt kockazatbecslés, kockazatelemzés,
— nem volt kijeldlt csapat a véghezvitelhez,
a dontések ad-hoc modon sziiletettek,
— hidnyos, zavaros volt a kommunikacio.

3. Javaslatok

— A valtoztatasba be kellett volna vonni az intézeteket, igy a mar kezdetben is jelentkezd ellenallast
csokkenteni lehetett volna, mivel a létszamleépités megkezdésével csak fenyegetettséget éreztek
az emberek.

— Erdemes lett volna kinevezni egy kell6 ,hataskorrel” rendelkezd irdnyitd csapatot a valtoztatas
kezelésére.

— A valtoztatas olyan hirtelen jott, hogy nem is volt id6 annak kommunikaldsara, a valtozas nem
épiilhetett be id6ben az intézményi kultirdba; ezt megelézendd érdemes lett volna a SIS mellett

az OD modszerét is alkalmazni.

' Forras: Watson 1993
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2. ESETTANULMANY:- A SZERVEZETI PROBLEMAK MEGKOZELITESEI

Helyzetismertetés

Ont nemrég nevezték ki egy kisvéarosi dnkormanyzat jegyz6jévé, és azt vette észre, hogy az
azota eltelt idészakban egyre novekvd mértékben jelentkeznek az aldbbi problémak: gyengiilt a
munkamoral és a feladatvégzés szinvonala, a munkatarsak kozott fesziilt, intrikus a 1égkor, sokféle
panasz érkezik az tigyfelek részérdl, raadasul a belsd és kiilsd ellendrzések is szamos hibat tartak fel.

A munkatarsak koziil sokan panaszkodnak a — szerintiik — teljesithetetlen feladatokra és a kozvet-
len vezetésre. Tobb jel utal arra, hogy né a szervezetlenség. Kiilondsen sok gond van az ligyintézési
hatariddn tali feladatvégzéssel (felgyiilemlettek a ,,hatralékos” ligyiratok), és nétt a szakmai hibak
szokasos mértéke is. Az elsO beszélgetések a munkatarsaival arrdl gy6zték meg, hogy az egyéni €s a
szervezeti teljesitmény is romlott.

Nagy nyomas nehezedik Onre, hogy ezeket a problémakat siirgésen orvosolja, ezért mihama-
rabb neki kell 1atnia a munkanak. On gy véli, mindezek a problémdk alapvetden vezetési jellegiiek,
vagyis az alkalmazott vezetési modszerek helyes megvalasztasaval orvosolhatok. Kozelitse meg a
problémat szervezetfejlesztési szempontbol, és készitsen javaslatot a helyzet megoldéaséra! A javaslat
tartalmazza, hogy milyen alapfeltételezésekbol indulna ki, milyen elemzéseket hajtana végre, alapve-
téen hogyan igyekezne megoldani a problémakat.

Kérdések:
1. Milyen tipusu problémakat tud azonositani?
2. Milyen modszereket tervez ezek megoldéaséara?
3. Milyen konkrét Iépéseket tenne?

Feladat kiaddasanak modja, a végrehajtas folyamata:

Az esettanulmany kiosztasa és elolvasasa utana a gyakorlatvezetd tobb kisebb 1étszamu cso-
portot alakit. A csoportok ugyanazt a feladatot kapjak: a 3 kérdés kidolgozasat FC-papiron. Minden
kiscsoport prezentaciot készit a csoportmunka eredményérdl, amit a koz6s munka utdn parhuzamos
prezentacioval (eldszor a 1., majd a 2., majd a 3. kérdés kidolgozasat) bemutatnak a nagycsoportnak,
ezutan a megoldasokat egyiitt beszéli meg a nagycsoport.

A gyakorlatokhoz érdemes idOkereteket is szabni, hogy a gyakorlatvezetd lassa azt, hogy melyik
feladatra, gyakorlatra mennyi id6t kell-lehet szanni. Az esettanulmany elolvasasa altaldban 5 perc,
érdemes erre is 1d6t szanni. A gyakorlatvezetd az esettanulmanyban leirtakat természetesen kiegészit-
heti a téma hatterének bemutatasaval is.

Lehetséges kimenet:

A problémak alapvetden vezetés-szervezés jellegliek, vagyis az alkalmazott szervezetfejlesztési
modszerek (SIS, OD) helyes megvalasztasaval megoldhatoak. A feladat megkozelitheté annak alap-
jan is, hogyan orvosolnak a problémakat a kiilonb6z6 vezetési iskolakhoz tartozo szakemberek. Pl.:

— Tudomanyos vezetés: a legjiobb megoldas keresése. A tudoményos vezetés elmélete a mithelyszin-
tl munkak tudatos megtervezését, a munkavégzés modjanak tudoméanyos elemzését, a legjobb
megoldas keresését, majd ennek betanitasat, a végrehajtas ellendrzését és 6sztonzését hirdeti.

— Adminisztrativ elméletek: hogyan kell a szervezetet iranyitani? Az adminisztrativ funkciok egy
szervezetben az egymastol jol elkiilonithetd, és minden szervezet iranyitasaban fellelhetd vezeté-
si funkciok, amelyek gyakorlasa feltétleniil sziikséges ahhoz, hogy az alapit6 altal meghatarozott
cél elérje.

— Biirokratikus elméletek: a szervezet és a munka szabalyozdsa. A biirokratikus jelz6 a menedzs-
mentelméletben olyan szervezet jelolésére szolgal, amelyben pontosan szabalyozzék az emberek
viselkedését, eldirjak kapcsolataikat, az el6léptetést képzettséghez és tapasztalatokhoz kotik, és a
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miikddést személyektol fiiggetlen szabalyok hatarozzak meg.

— Emberi kapcsolatok iskola: a dolgozo viselkedése a munkacsoportjatol fiigg. A szervezetek tar-
sadalmi szervezetek is egyben, ¢és a formalis ¢és informalis tarsadalmi szerkezet alapvetden be-
folyasolja a dolgozo viselkedését. Az egyéneknek nemcsak a gazdasagi 0sztonzok, de a tarsas
kapcsolatok és a pszicholdgiai tényezok is fontosak.

— Rendszerelméleti iskola: minden mindennel ésszefiigg. A szervezetelméletben rendszernek neve-
zik a kiilonb6z6 funkciot betoltd, miiszaki, gazdasagi és tarsadalmi elemek bonyolult 6sszekap-
csolodasat, amelynek eredményeként sajatos (az egyes elemek altal nem mutatott) rendszerszerii
tulajdonsagok alakulnak ki, és a sokféle elem képessé valik kozos cél megvaldsitasara.

— Kontingenciaelmélet: mindent a koriilményekhez kell illeszteni. A szituaciotol fiiggd (kontin-
gencia) elmélet szerint az alkalmazott vezetési modszereket minden esetben az adott konkrét
helyzethez, a megoldando feladatokhoz, a vezetd személyiségéhez, a végrehajtasban részt vevok
felkésziiltségéhez €s elkotelezettségéhez célszert illeszteni.

Kivalaszthat6 tobb iranyzat is, majd kialakithat6 egy k6zos, integralt megoldas.
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2. SZERVEZETI FOLYAMATOK ELEMZESE ES FEJLESZTESE

Koronvary Péter

2.1. Elméleti bevezeto

Szervezeteinket célok elérésére hozzuk létre. A szervezeti keretek kozott zajlo un. ,,formalis” (hiva-
talos, formalizalt, normalizalt, szabalyozott, szabvanyositott, feliilrdl iranyitott, ,,mesterséges” stb.)
tevékenységek elonye a kozdsségben, de a nem szervezeti, ,,informalis” (,,természetes”, ,,organikus”
stb.) tevékenységekkel szemben a kdzponti szervezésiikben rejlik.

A centralizalt-biirokratikus jelleg elvileg garantalja, hogy a dontéseldkészités, a dontéshozatal
¢s a végrehajtas feladatait végzd csoportok kozott a rendelkezésre allo kompetenciak optimalisan
lesznek elosztva. Vagyis, ha leegyszertsitjiik a képletet, a kornyezet biztositotta lehetoségek kere-
tei kozott a megfeleld helyen, megfeleld felkésziiltséggel és tudassal meghozott megfeleld dontések
megfeleld végrehajtasa legalabb ,,megfeleld” eredménnyel jar majd. A szervezetek mikodtetésének
célja tehat elsO latasra a kozosségi-tarsadalmi tudas €s mas eréforrasok lehetd legtakarékosabb és
legeredményesebb felhasznalasanak lehetdvé tétele. Ez azonban a gyakorlatban sosincs igy. Ennek
okai ko6zott van néhany olyan fontos 0sszetevo, amelyekrdl ritkdn beszéliink.

Szervezeteink javat, valamint az 0 szervezetek felallitdsanak szabalyait €s korabbi gyakorlaton
alapuld ,,hagyomanyait” orokoljiik. Ezek, éppligy, mint a hozzéajuk kapcsolodo képzeteink nagy része,
jelentds torténelmi multra tekinthetnek vissza. Egy olyan gyorsan valtozé technologiai tarsadalom-
ban, mint az eurdpai, ezek az 6roklott szabalyok és hagyomanyok a szervezetek felépitése, miikodése
stb. és a tarsadalmi kozeg elvarasai és igényei kozott folyamatosan tagulo szakadékot hozhatnak 1étre,
amely egyre koltségesebbé (vagy éppen lehetetlenné) teheti a felvallalt célok eredményes teljesitését.
Izgalmas feladat 21. szazadi problémakat 20. szazad eleji szervezettipusok és 30 éves technoldgia-
alkalmazasi szokdsok keretei kdzott merkantilista gondolkodassal megoldani, de lehet, hogy nem
feltétleniil vezet a legjobb iranyba.

Szervezeteink tarsadalmi kozege (,kiils6” és ,belsd” kornyezete) érdekeltek kiilonbozo
csoportjaibol és kozosségeibol all, melyek mindegyikének sajdtos elvarasai vannak. Ezek — hiva-
talosan vagy nem hivatalosan, felismerhetéen vagy akar anélkiil, hogy tudatosulna benniink, mi tor-
ténik — hatnak a szervezet miikddésére: vagy megfogalmazddnak annak értékrendjében, céljaiban,
miikddésében stb. (,.keretek”, framework), vagy a hattérbdl ,terelik”, akadalyozzak vagy segitik an-
nak a megfelel iranyokban tett 1€péseit, torekvéseit, miikodését, dontéseit (choice), sét szerkezetét,
felépitését is a maguk sajatos igényei €és céljai szerint, egyes helyzetekben akar a ,,hivatalos™ célki-
tlizésekkel szemben is.

Szervezeteink folyamatai, azok miikodése, technologidja és modszerei szintén lassabban fejlod-
nek, mint a kornyezet. Halmozottan igaz ez a kozigazgatasi szervezetekre, amelyek a megbizhatosag
tradicionalis értelmezése alapjan részben az ellendrizhetdség, értékelhetdség, dsszevethetdség stb.
konvencioira hivatkozva sokszor tudatosan térekszenek a (van, hogy csak latszolagos) stabilitasra,
ugyanakkor ,,tudat alatt” is 6dzkodnak a (sokszor szintén csak latszolagos) valtozasoktol (is). Egész
elméletrendszereket lehet kredlni akoré, miért kell (és jo, st kotelezd) mechanisztikus folyamatok
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Iépéseinek soran at a végrehajtasra betanitott munkatarsak sokasagaval, sokszor avitt krnyezetben,
régi (vagy legalabbis elavult megoldasokra alapozd) technologia segitségével végeztetni olyan folya-
matokat, melyekhez hasonlokat ugyanekkor a profitszféraban joval magasabb szintli automatizalas és
szakmai hattértamogatas mellett, az igények és lehetdségek valtozasaihoz €s sokszinliségéhez sokkal
gyorsabban alkalmazkodva képes ugyanaz a tarsadalom miikodtetni.

Ezek az elméletek ugyanakkor részben még igazak is. A technolédgia és a tarsadalom fejlodési
iiteme kozti kiilonbség, a generacios, a teriileti stb. tarsadalmi csoportok, kozosségek, rétegek stb.
alkalmazkodasi hajlanddsaga, képessége, lehetdségei kozotti egyre novekvo kiilonbségek egy tech-
nologiai szakadékok altal tagolt tarsadalomban eldérevetitik a munkahelyek és folyamataik hozzai-
domitasat a munkaerdpiaci szabad kapacitast alkoto csoportok képességeihez. Amennyiben mindez
valamiféle tudatos oktatds- és munkaerdfejlesztési politika, tarsadalmi szintli stratégiai és operativ
,.emberieréforras-menedzsment” mellett parosul olyan befektetésekkel, melyek e szakadékok mélyti-
1ését és tagulasat csokkenteni hivatottak, és legalabb az egyiittmiikodés lehetdségeit megteremthetik
az egymastdl technologiaalkalmazas terén egyre nagyobb kiilonbségeket mutatd csoportok kozott,
akkor a kiilonbségek kihasznalasa (rovid tavon legalabbis) sziikséges és hasznos.

A kozosségek ¢€s tarsadalmak szervezeti €s ,,természetes” miikodési maddjai elsé pillantasra szer-
vezetlennek (kaotikusnak, anarchikusnak vagy legalabbis pazarlonak, pozitivan megitélve ,,0nszer-
vezdnek”, céljukat és haladasi iranyukat tekintve legalabbis csalinkdzonak, el-eltévelyeddnek stb.)
nevezhetok. Folyamatosan az lehet az érzésiink, hogy egyre gyorsabban avulo feltételek kozott kell
egyre gyorsabban és eredményesebben kezelni a magunk, de leginkdbb a masok lemaradasabdl, felté-
telrendszereik elmaradottsagabdl kovetkezo, a felettesek szempontjabol sokszor alkalmatlansagnak,
butasagnak, vagy tudatos akadalyozasnak, szabotazsnak, sot, inherens gonoszsagnak tiing ,,hibakat”,
melyek legalabb annyiszor takarhatnak az eldirdsok megtartasa miatt kialakuld problémékat, mint a
be nem tartasuk altal eldidézetteket.

A (tagabb értelemben vett) folyamatszervezésnek (vagyis a tevékenységek tervezésével, szerve-
zésével, 0sszehangolasaval és ellendrzésével foglalkoz6 feladatorientalt menedzsmentnek) ezért két
nagy feladatkore lehet a mai (kozigazgatasi és egyéb) szervezetekben. Az els6 magukkal a folyama-
tokkal kapcsolatos €s hagyomanyos (20. szazadi) operativ, taktikai és stratégiai szintli vezetdi teve-
kenységekkel leirhato folyamatszervezés (operative/process management):

1. Biztositaniuk kell a szervezeti feladatokat végrehajté folyamatok figyelemmel kisérését (,,fo-
lyamatos ellendrzés”, monitoring), azok folyamatossaganak és céliranyos voltanak fenntartasat
(,,irdnyitas”, directing) a felmeriild problémak (nem tervezett események vagy allapotok, issue)
kezelése mellett (,,0sszehangolas”, coordination), a teljesités ellendrzését és a végrehajtas érté-
kelését (,,ellendrzés”, control), valamint a mikodeési tervek elkészitését (operative planning),
organizing) a kovetkezd 1ddszakra.

2. Biztositaniuk kell a folyamatok gyakori feliilvizsgalatat és javitasat (continuous improvement),
kovetve a technoldgia, az emberi eréforrasok (gyakorlat és tapasztalat, szakértelem, elméleti tu-
das, gondolkodas, otletek és elképzelések, idO, energia stb.) és egyéb koriilmények (kdrnyeze-
ti tényezok) valtozasait, valamint garantalniuk kell a betartand6 eldirdsok és végrehajtasiutasi-
tas-gylijtemények (manual) aktualitasat, relevancidjat, kivitelezhetdségét stb.

3. Biztositaniuk kell a kockézattervezés és -menedzsment (risk management) folyamatossagat,
vagyis azonositaniuk, figyelemmel kisérniiik és menedzselniiik kell a lehetséges kockazatokat,
kihasznélva a pozitiv kockézatokban rejld lehetdségeket, és csokkentve a negativ kockazatok
felidézte veszélyeket. Ennek folyomanyaként késziilniiik kell esetleges (elore észlelt, észlelhetd,
¢szlelendd, vagy még csak nem is észlelhetd) valsagok kezelésére is (crisis management). Mind-
ezek eréforrasigényeit figyelembe kell venni a kovetkezd iddszak tervezésében.

4. Biztositaniuk kell a valtozasok folyamatos kezelését (change management), vagyis figyelniiik
kell a kornyezeti valtozasok (technologiak, érdekelt- és érintettcsoportok stb.) jellemzoit és trend-
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jeit, €s biztositani a varhato jovo sziikségleteihez valo idomulas feltételeit, ill. elére felkésziilni
azokra.

5. Folyamatosan keresni kell azokat a lehetéségeket, amelyek a szervezet és érintettcsoportjai sza-
mara jobb, elénydsebb, élhetébb jovot biztositanak révid, kozép- €s hosszu tavon is (strategic
management).

A masik nagy feladatkér annak biztositasara iranyul, hogy a beallitott folyamatokat a miikodtetd
szervezetek a maguk 6rokolt jellemzoi, hidnyossagai, elavultsaga, alkalmatlansadgai miatt ne torzitsak
Ujra a sajat képiikre. Ezt a szervezetfejlesztés biztositja. A két tevékenységcsoport szoros €s Ossze-
hangolt egyiittmikodése nélkiil a szervezeti tevékenységek javitasa, fejlesztése minden joakarat és
szaktudas ellenére ismétl6dd kudarcokkal terhelt lesz.

2.2. Esetleirasok — Feladatok!?

(0) Jogyerek Janos hiszéves egyetemi hallgato elhatarozza, hogy sziilei hazassagi évforduldja alkal-
mabol harmuknak a vasarnapi reggeli elkészitését ,,bevallalja”. Mivel tanult mar projektmenedzsmen-
tet, jol tudja, hogy az alapos tervezés a sikeres végrehajtas kulcsa, ugyhogy nekiall és végiggondolja,
mit és hogyan fog csinalni. A feladat pontosan megfogalmazva a kdvetkezd: a nappaliban teritett
linnepi asztalra reggel 8 orara eldvarazsolni harom személyre a vajas piritosbol és teabol allo reggelit.
Minderre egy 6ra all rendelkezésre, mert vasarnap reggel 7 el6tt a konyhdban cs6rompdlni illetlenség.

Feladat:

Rekonstrualja mindazokat a tervezési Iépéseket, melyeken Janosnak végig kell haladnia ahhoz,
hogy biztosan sikerrel jarhasson! Készitse el az egyes tervezési fazisok f6 dokumentumait is!

(1) A falu polgarmesterének fott a feje. Itt az 6sz, nemsokara kezdédnek az esok, az 521 lakossal
biiszkélkedo telepiilés sszesen két, egymast metszo utcdajanak vizelvezeto arkai azonban lassan mar
megtelnek gyommal, levéllel, és ki tudja még mivel. Nincs mese, ki kell takaritani, kiilonben az 6szi
esok okozta szokasos aradat betalal az utcan-kerten at akar a pincékbe, hazakba is. Egyébként meg
az éves cselekvési tervben szerepel az aroktisztitas, akkor pedig meg kell lennie! A szomszéd varos-
bol a szakavatott aroktisztito cég azonban csillagaszati 6sszegekert vallalna csak, ha egyaltalan, a
munkat — nem fognak két utcaert kivonulni emberestiil-gépestiil. A kozmunkasok bérére meg mar rég
elfogyott a keret. Marad tehat a ,,magad uram, ha szolgad nincsen” ... Emberek, lapat, aso, csakany,
vodor van, akad egy traktor meg utanfuto is, birka is, iist is ... No de hogy csinaljuk?!?

Feladat:

A polgarmester mellett ott all 6n, hogy segitse megtervezni a falu lakossagat mozgositd hétvégi,
birkagulyas fogyasztasaval egybekotott, két napos (szombat reggeltdl vasarnap délutanig tarto) arok-
tisztitd programot. Vazolja fel és dbrazolja a folyamatszervezés és projektmenedzsment modszerei
segitségével a tervezési, felkésziilési és a végrehajtasi szakaszok lebonyolitasi terveit. Sziiksége lehet
mindehhez legalabb az alabbi eszkdzokre: folyamatabrak, gondolattérképek, hierarchikus diagramok
(pl. a munka fazisainak tagolasahoz, az eszkdzigény elemzéséhez, a munkaszervezet strukturdjanak
abrazolasahoz stb.), tdblazatok (pl. az eszkozok és emberek feladatokhoz rendeléséhez). Az egyes te-
vékenységeknél milyen (negativ) kockazatokkal kell szamolnia, és hogyan csokkentheti azok veszé-

12 Az alabbi helyzetleirsok egy része in. esetmese, a szervezeti ,,rossz gyakorlatokat” karikirozo karcolat. Bévebb
magyarazatot a ,,Rendszerelemzés ¢€s -fejlesztés” c. fejezet feladatainal talal.
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lyességét? A feladat teljesitéséhez vegyen igénybe tetszése szerinti (lehetdleg ingyenes) szoftvereket
is (Freemind, Gantt-diagram, Dia, Pinta stb.). A tablazatkezeld programok ismer6i elényben vannak.

(2) A kozponti fiitési és légkondicionald rendszer bevezetésével a munkavallalok kozott hirtelen
megsokszorozodott a 1éghiti panaszok és megbetegedések szama. Ont kérték fel a folyamatkockaza-
tok azonositdsara és a beavatkozasi lehetdségek felmérésére.

Feladat:

Azonositsa gondolattérkép és/vagy halszéalka-diagram segitségével, hogy a kiindulo allapot mely
jellemz6i jatszanak szerepet abban, hogy milyen valészintiséggel jelenik meg pl. egy influenzas meg-
betegedés, jelolje meg, milyen tényezok akadalyozhatjak annak problémava valasat, valamint milyen
tényezOk segithetik a mielébbi gydgyulast, illetve hogy milyen kimenetei lehetnek egy ilyen alla-
potnak. Osszegezze mindezt ,,csokornyakkendd-diagram” forméjaban is. Készitsen folyamatabrat a
betegség lezajlasanak lehetséges Utjair6l. Ezek alapjan vazolja fel, milyen sarokpontokra kellene a
szervezeti szabalyzatnak kitérnie ahhoz, hogy az ilyen jellegli kockazatokat elkeriiljék, ill. hatasukat
enyhitsék.

(3) ., Lejart a személyim” — kozolte az vigyféel a kormanyablak felelos munkatarsaval reggel nyolc
orakor, aki erre mindentudon bolintott, majd személyazonossaganak igazolasara szolitotta fel az tigy-
felet, amire viszont a személyi igazolvany-kartya lévén, hogy lejart, mar nem volt alkalmas. Elokeriilt
tehat a jogositvany. ,, Remek, ez még érvényes, legaldabbis arra, amire nekiink kell, megfelel ... de
autoba ne iiljon vele, mert az a datum mar itt is lejart” — mosolygott az tigyintézo. ,, Hat akkor csinal-
tassunk ilyet is, ha mar itt vagyok” — mosolygott vissza az iigyfél.

Az uj személyi igazolvany kéréséhez sziikséges procedura tiz perc alatt kész volt, dokumentu-
mokkal, fényképezéssel, dijfizetéssel egyiitt. A jogositvany iigyéhez ot és fél ora kellett, pedig a két
folyamat latszolag egyetlenegy részletben kiilonbozott: sziikséges volt egy hdziorvosi nyilatkozat be-
szerzeése (pecsettel, alairassal) arrol, hogy az iigyfél testileg és szellemileg alkalmas az autovezetésre.
Ennek beszerzése sem ldatszott nehéznek — a negyed oranyi séta a rendeldig és vissza még jol is esett.
Varni sem kellett sokat, és mar vihette is az tigyfél vissza a dokumentumot a kormanyablakhoz, ahol
— ujabb rovid varakozas utan — folytatodhatott az ,, eljaras ™.

Azaz folytatodhatott volna. Az iigyintézo ugyanis nem fogadhatta el az igazolast, mivel az nem
kék, hanem fekete tintdaval lett lepecsételve, igy ranézésre nem volt azonosithato, hogy a papir erede-
ti-e, vagy esetleg fenymasolt hamisitvany. Raaddsul a pecsét is olyan kopott volt, hogy nem lehetett
kivenni a hdziorvos azonositészamat. Ugyhogy részletesen elmagyardzta tigyintézénk az tigyfélnek,
hogy menjen vissza, kérjen uj papirt, ne engedje a régit javitani, ragaszkodjon a kék tintahoz és az
olvashato pecséthez. Ekkor az iigyfél mar villamossal ment a rendelébe és vissza.

Most mar tobben voltak a rendeloben, de az asszisztensné megérto volt és segitett. Tekintet nélkiil
az vigyfél magyarazataira — kinek van ideje az ilyesmit végighallgatni, amikor ennyi a beteg! — 1j-
rapecsételte az el6zo papirt, rairta tintaval a pecséten tovabbra is kiolvashatatlan szamot, valamint
kozolte vigyfeliinkkel, hogy a doktor ur uj pecsétjére ot éve varnak, kék tintat pedig sosem kaptak, csak
feketét, ugyhogy ,,a hivatal” oldja meg, ha problémdja van ezzel.

Csekély haromnegyed ora mulva ujbol a kormanyablaknal iilt az iigyfél. A tisztviselo széttarta
tehetetleniil a karjat, és kozolte, hogy mivel fél ketto lesz, mindjart bezarnak, ezért most itt lezarjak
az iigyet — elfogadjak az eddigre kitoltott és aldirt papirokat, hogy ne kelljen tovabbi kéroket futnia
az tigyfelnek (amiért 6 igen halasnak mutatkozott), majd hivatalos levélben felszolitjak a haziorvost,
hogy nyilatkozzon a dokumentum hitelességérdl. Persze emiatt az uj jogositvany kiallitasa elhuzod-
hat. Addig viszont ott az igazolo papir, azzal kézlekedhet ...

Mire az vigyfél két orakor hazaért, mar kihiilt az ebéd.
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Feladat:

Hasonlitsa 0ssze a személyi igazolvany és a jogositvany kidllitdsdhoz sziikséges folyamatok 1¢é-
péseit! Milyen ,,felhasznaloi értékeket” adnak hozza a végtermékhez az egyes 1épések? Melyek azok
a lépések, melyek nem jarulnak hozza a felhasznaldi értékekhez, de sziikségesek és indokoltak vala-
milyen mas szempontbol, pl. a szervezeti mitkddések biztositasat, torvényi eldirasok teljesitését stb.
szolgaljak? Melyek azok a Iépések, melyek teljesen feleslegesnek latszanak? Milyen lehetdségeket
lat ezek ,,olcsobba” tételére, ill. kikiiszobolésére? Hogyan nézne ki a jogositvany megujitasanak ér-
téklanca és a hasznalati értékét kialakito folyamata? Hogyan alkalmazna Ishikawa-diagram segitsé-
gével az ligyféli elégedetlenséghez hozzajarulo tényezok rendszerét? Mi lett volna, ha az ligyfél nem
a fovarosban lakik, ahol minden érintett tkp. egymas mellett megtalalhat6, hanem egy olyan faluban,
ahol sem hdziorvos, sem kormanyablak nincsen?

(4) Valasszon ki egy olyan kozigazgatasi szervezetet, melyet lehetdleg ,,beliilrol” is ismer, és
vazolja fel, hogy milyen szervezeti folyamatok jarulnak hozza annak adaptiv képességeinek fenntar-
tasahoz, miikodtetéséhez, javitasahoz! irja le, hogyan miikodik a szervezeti folyamatok adaptiv al-
rendszere! Készitsen errdl folyamatabrat! Milyen lenne ez a folyamatédbra idealis helyzetben? Milyen
okokat keresne a kiilonbségek mogott? Hogyan Iehetne ezek hatasat enyhiteni, esetleg megsziintetni?
Felismeri-e, melyik szervezeti funkci6 végez igen hasonlo (vagy éppen azonos) tevékenységeket a
profitorientalt szervezeteknél? Milyen kiilonbségeket figyelhetiink meg a szervezetek adaptiv €s jo-
voalakité folyamatainak rendszerei kozott?

(5) Valasszon ki egy nagy allami szervezetet (minisztérium, kdzszolgaltato, telepiilés stb.), és
mérje fel, milyen hivatalos és nem hivatalos, miikodési, szervezeti, csoport- €s egyéni célok jelennek
meg, ill. érvényesiilnek hallgatdlagosan a mikodésiikben! Hogyan befolyasoljak ezek a szervezet fo-
lyamatrendszereit, folyamatait, valamint azok miikodtetését? Hogyan jellemezhetdk és értékelhetok
a szervezeten beliili és kiviili érdekelt- és érintettcsoportok, valamint a szervezet viszonya, kapcsola-
taik tipusai az un. Boulding-matrix segitségével? Milyen lehetséges stratégiak ¢és taktikak elképzel-
hetdek a matrix egyes mezdibe esd kapcsolattipusok fajtainak ismeretében?

(6) Fontos ur kifejezetten jo vezetonek gondolta magat. Mar kinevezésekor atvizsgalta a gond-
Jjaira bizott szervezetet, személyesen kereste meg minden egység megbizott vagy kinevezett vezetojét,
és informalta oket egységiik tovabbi sorsarol. Hatarozottan figyelt arra, hogy gyorsan, hatdarozottan,
feletteseinek és tandacsadoiknak személyesen is tetszo dontéseket hozzon az 6sszevonasokrol és a veze-
toi poziciokrol, hogy tamogatasukat a tovabbiakban is biztositsa. Mivel uj ember volt a szervezetnél,
kiviilrol keriilt oda, a dontéseiben természetesen nem érvényesiilhetett a sajat személyes elképzelése.
A tovabbiakban is hatdrozottan tamaszkodott azonban a felettes szervek kirendeltjeinek, szakértoinek
személyes véleményeére.

Rendszeresen hivott dssze értekezleteket. Munkatarsai folyamatosan gyartottak a felettesek és
az ellenorzo szervek kovetelte dokumentumokat. Hatdarozatai mindig pontosak, érthetoek, hivatalos
hangveételiiek, de mégis olvashatoak voltak, raadasul tartalmuk is mindig a felettesek megelégedésé-
re szolgalt. Beszédei jol megirtak, a hallgatosagot megérinto stilusban és tartalommal, félényesség
vagy nagykeéptuiség nélkiil magyaraztak el a meghozott dontéseit, a szervezet helyzetét, az elottiik allo
feladatokat.

Hamar elterjedt rola, hogy a beosztottak kozvetlen kezelésére kétféle kommunikacios technikat
alkalmaz. Amikor valaki probléemaval keresi fel és tole var dontést, a kovetkezo kérdést kapja utrava-
loul: ,,Miért kéne tudnom nekem errdl?” Amikor viszont értesiil arrol, hogy valaki a maga modjan
megoldotta valamilyen problémajat anélkiil, hogy arrdl ot tdajékoztatta volna, azonnal behivatta, és
felelosségre vonta: ,, Miért nem tudok én errol?” Amennyiben barmelyik kérdésre valaszolni kezdett
az alarendelt, a harmadik mondat utan kozbevagott, felallt, kézolte, hogy erre neki nincs ideje, és
kirugta.
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Feladat:

Véleménye szerint hogyan lesz jellemezhetd Fontos ur vezetése alatt a szervezet kommunikacios
rendszere? Milyen tipust informéciok, milyen csatornakon fognak eljutni hozz4a? Mely informaciok-
rol nem fog idében értesiilni, ¢s miért? Hogyan kellene valtoztatni a miitkddtetett kommunikacios fo-
lyamatok rendszerén ahhoz, hogy valds képpel rendelkezhessen a szervezetér6l? Hogyan fog alakulni
ilyen kommunikacié mellett a szervezet tobbi (operativ, informacids, dontéshozatali, hatalomelosz-
lasi stb.) folyamatrendszere? Mit gondol, hogyan lennének jellemezhetok Fontos r vezet6i céljai?
Lehet-e esélye, hogy elérje azokat? Milyen kiilsd és belsd tényezdk befolyasolhatjdk a személyes
karrierjének tovabbhaladasat?

2.3. Ajanlott irodalom
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3.A SZERVEZETI KULTURA FELMERESE ES FEJLESZTESE

Krisko Edina

3.1. A szervezeti kulturat meghatarozo tényezok

A szervezeti kultura a szervezet tagjai altal elfogadott, kozosen értelmezett elofeltevések, értékek,
meggyozodések, hiedelmek rendszere.” A szervezeti kultura értékekbdl, hagyomanyokbol és sza-
balyokbol épiil fel, drizve a szervezet torténetét, mitoszait, hitvilagat és a benne jelen 1évé gondol-
kodasmodokat, ezzel utat mutat a kiilonb6zd szinteken dolgoz6 munkatarsak szdmara a kovetendd
magatartasformakat illetéen.'* A szervezeti kultirat meghatarozza mindenekel6tt a szervezet alapte-
vékenysége (profilja, miikodésének iparaga), struktirdja (a hierarchiaszintek) és mérete (mind sze-
mélyi dllomanyat, mind pedig pénziigyi forgalmat tekintve), illetve egyéb belsd adottsagai, mint az
alkalmazott technologia, a személyzet (0sszetétele, képzettsége) stb. Masrészrol hat ra a természeti
¢és tarsadalmi kornyezet, a régid és a nemzet kulturaja, a jogi és a politikai kornyezet. Harmadik
befolydsold tényezd pedig a torténetiség, a szervezet multjaban sikeresnek bizonyult viselkedések,
emblematikus személyek (vezetdk és ,,h6sok” vagy ,,antihdsok™), legendak és mitoszok.'> A szerve-
zeti kultira ugyanakkor meghatarozza a szervezet onértékelését, kornyezetéhez vald viszonyat. Mint
gondolkodasmod tudat alatt miikodik (ha a szervezet tagjai azonosulnak vele, magukénak érzik).

3.2. Miért kell ismerni és fejleszteni a szervezeti kulturat?

A szervezeti kultira — amennyiben a munkavallalok azonosulnak a szervezet céljaival és kiildetésével
— vezérli az emberek viselkedését, motorja az innovacidnak, és az ligyfélszolgalat lelke. A megfele-
16 szervezeti kultira potencialis versenyeldny (a vezetok 82%-a szerint)'®. A vezet6i viselkedés és
jutalmazas kozvetlen hatast gyakorol a szervezeti teljesitményre, az ligyfélszolgalatra, az alkalma-
zottak elkotelezddésére és megtartasara. (A piacvezetd vallalatok mind felhasznaljak a munkaerdvel
kapcsolatos adatokat és viselkedési informaciokat arra, hogy befolyasoljak a kultirat.) A szervezeti
kultara nem kizarolag a HR (de nem is kizarolag a PR) illetékességi korébe tartozik, miikodési és ha-
tékonysagi kérdés, amelyet a HR-nek tdmogatnia kell — méréssel, folyamatokkal és infrastruktaraval,
illetéleg kommunikacioval.

13 BAKACSI 1996, 226.
AMBRUS — LENGYEL 2010
15 Kiss-CsiLLAG 2014
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A szervezeti (¢s munka)kultira menedzselése azért (is) nehéz, mert nehezen mérhetd. Nem cso-
da, hogy a szervezetek minddssze 19%-a nyilatkozott ugy 2016-ban, hogy szerinte a sajatja megfe-
leld. Ugyancsak dramai az adat, hogy a szervezeteknek mindossze csak 12%-a érti a kulturat, amely
athatja.'” ,, A kultura az egyik valasz arra, hogy miért eredményes az egyik szervezet a kivalo munka-
erok megszerzéseben, s miert eredménytelen a masik.” A szervezeti kultira felmérése és fejlesztése
éppen ezért a kozszolgalatnak is feladata, ha biztositani szeretné a megfelel6 munkaeré-utanpotlast
¢s -megtartast és a szervezeti hatékonysagot.

3.3. A vezeto szerepe a szervezeti kultura felmérésében és fejlesztésében

Tobb menedzsmentteriiletnek és minden vezetdnek is feladata a szervezeti kultara 4polasa, a szerve-
zeti értékek hiteles képviselete, a példamutatas. Kulcsszerep jut a vezetonek a (jobb) megértésben,
a kockazatos teriiletek beazonositdsaban és az idében torténd beavatkozas is az ¢ feleldssége. Ta-
mogathatja a kultara fejlesztésének folyamatat (személyes példamutatasan tul) az egyiittmikodés és
parbeszéd 0sztonzésével, folyamattamogatassal, mobilitasi és egyéb intézkedésekkel.'®

A vezetd feleldssége, hogy vezetdi szinten is megvaldsuljon az egyiittmiikodés, és a kiilonb6zd
menedzsmentteriiletek egylittesen talaljanak valaszt olyan kérdésekre — immar az 01j generaciok igé-
nyeit is szem elott tartva —, mint:

e Hogyan hozhatdk létre nagy hatasu dolgozdi pillanatok és ligyféltapasztalatok?

e Mennyire alkalmas a jutalmazasi és javadalmazési rendszer (illetve a teljesitményértékelés rend-
szere) arra, hogy javitsa a szervezeti kulturat, jotékonyan hasson a szervezeti viselkedésre?

e Hajlandod-e a szervezet példaul a hatékonysagot, termelékenységet, vagy egyéb szempontot id6-
legesen hattérbe szoritani, hogy kialakitsa a kivanatos kulturat, befektessen a kultaravaltasba?

e Milyen kulturalis kérdések allnak olyan problémak mogott, mint a csalds, a vesztegetés vagy a
megfeleldségi, etikai és egyéb szabalyok megsértése?

o Elegend6-e a szabalyok megsértdinek megbiintetése és a kivanatos magatartas jutalmazasa (el-
ismerése), vagy sziikség van etikai kodexre (érték- és szabalyalapu eszk6zokre) a kulturalis nor-
mak megerdsitéséhez?

o Szervezeti atalakulasok esetén hogyan elézhet6k meg a kulturalis incidensek, s hogyan segitheti
eld a vezetés a kulturdlis integraciot, a befogadast?

e Hogyan azonosithatok a kockéazatos helyzetek, miel6tt azok problémassa valnanak?

o Kiélezett helyzetben hogyan hat a kultira a munkaltatoi markaképre, mennyire segiti a tehetsé-
gek vonzasat és megtartasat?!®

3.3.1. ,,8zabalyok™ a szervezeti kultiira menedzselésében

o A kultaravaltas kérdése nem delegalhatd. A legfelsé vezetdnek ki kell allnia mellette, és a top
prioritasok kozott kell kezelnie.

e Meg kell érteni mind az aktudlis, mind a vagyott kultirat (azonositani kell az érték- és a viselke-
dési elemeket).

17" DELOITTE 2016
8 DEerLoITTE 2016
9 DELOITTE 2016
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e Vizsgalni kell a szervezetet, hogy megvetette-e a 1abat az 1j, elérni vagyott kultura.

o A kultiravaltast a vezetoknek kell iranyitaniuk, szem eldtt tartva, hogy lathaté megmutatkozasai
példaul a szervezeten beliili és kiviili személyek taldlkozésai, interakcidi, amelyben attitlidok
nyilvanulnak meg.

o A kultarat is mérni kell, empirikus médon: konfliktusok, értékek, viselkedések vizsgalata kell.?

3.4. A szervezeti kultura feltérképezése

A feltérképezésnek szamos modja 1étezik, a kovetkezokben — a teljesség igénye nélkiil — 4 modszert
mutatunk be. Ezt kovetden pedig ramutatunk a szervezeti kultira felmérésének és elemzésének kulcs-
kérdéseire a kiilonb6zd menedzsmentdiszciplindk szemszogébol.

3.4.1. Dokumentumelemzés

A tarsadalomtudomanyi kutatas népszerti kvalitativ modszere, amely elsdsorban a jelenre fokuszal.
Targya lehet vizualis anyag, irott szoveg, rogzitett élobeszéd vagy ma mar akar multimédias anyag
is.2! Persze modot ad historikus elemzésre is, ha a dokumentumok visszamendleg is rendelkezésre
allnak,” ekkor 6sszehasonlitd elemzés is végezhetd. Vizsgalat targya lehet mindenekel6tt a szerve-
zet organogramja, szervezeti €s miikodési szabalyzata, misszioja, vizidja, magatartasi és/vagy etikai
kodexe. Ertékes kiegészitését adhatja mindennek a HR-rendszer szamos dokumentuma, mint mun-
kakori leirasok, kompetencialistak. Természetesen alapvetd forras lehet barmely belsé vagy kiilsé
kommunikacios kiadvany, szervezeti weboldal, intranet, sharepoint, hirlevél stb.?

Rokon médszere lehet még a tartalomelemzés és a beszédelemzés (beszédaktuselemzés és dis-
kurzuselemzés), amely ramutathat, hogyan konstrualodik a szervezet tarsadalmi valdsaga (hogyan
torténik a jelentésadas), illetve, hogy milyen stilus, hangvétel dominal, milyen a szervezeti klima.

3.4.2. Interju

Egyéni, paros vagy csoportos interju (fokuszcsoportos beszélgetés) is lehet. Bevonhatjuk a vezetdket,
a munkatarsakat, de akar a szervezet kiilso érintettjeit is a megkérdezésbe. Ekkor klasszikus beszél-
getés, ,,beszéltetés” zajlik, amely lehet strukturalt vagy félig strukturalt. Ez lehet klasszikus mélyin-
terji (amelyben jelentds hangsuly van a személyes identitdson), narrativ interju (valamely kiemelt

20 DEerorTTE 2016

21 Ez utdbbi elemzése médiaretorikai, vizualis kommunikacios jartassagot kovetel meg.

Bar ekkor inkabb forraselemzésrdl beszEliink.

3 A Starbucks példaul tobbezer kozosségimédia-kommentet elemzett azért, hogy Gsszegezze a szervezetrdl kialakult
véleményt és a kulturat, és elinditsa szervezetfejlesztési folyamatat.
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szervezeti esemény elbeszélése az alapja) vagy tematikus interju (meghatarozott téma koré felépitett
kérdések mentén zajlo beszélgetés). Fokuszbeszélgetés esetén 6-12 f0s csoport témafeltarasat egy
moderator (facilitator) vezeti, aki mindvégig mederben tartja a beszélgetést. Ez utobbi modszer a
csoportdinamikai jelenségekre, és a nyomukban kihamozhat6 tartalmakra, jelentésekre fokuszal.

3.4.3. Kérdoives felméres

A kérdoiv akar a teljes személyzet véleményének — vagy meghatarozott konkrét célcsoportok €s vé-
leményvezérek — megkérdezésére mdodot adé modszer, amelyet ma mar a kiilonféle online alkalma-
zasok is tamogatnak, gyorssa és koltséghatékonnyd tesznek. A modszer hatranya onkéntes onkitoltds
forma esetén — gyakran €pp a szervezeti kultira erdsségétol-gyengeségétol fiiggden — az alacsony
valaszadasi arany. Elonye, hogy standardizalt, az eredmények szamszerlsithetdk, és a kulturafejlesz-
tés folyamataban a megkérdezések ismételhetok, eredményeik Osszevethetok.

3.4.4. Résztvevo megfigyelés

A résztvevo megfigyelés kdzvetlen észlelésen, érzékelésen alapuld adatgyljtési modszer. Feltételezi,
hogy megfigyeléseinket céliranyosan, eldre eltervezetten végezziik, majd lejegyezziik, illetve ob-
jektiv szempontok szerint rendszerezziik. Ennek soran kiilonbséget tesziink 1ényeges és 1ényegtelen
informaciok kozott, majd a lényegesek egymasutanisagat (mintdzatat) vagy éppen kolcsonhatasat
rendszerbe foglaljuk.

3.5. Esettanulmanyok

1. ESETTANULMANY: UJ ERTEKEK MENTEN VEZETNI

Onnek egy ujonnan alakuld munkacsoport (kdzszolgaltatas-fejlesztési és innovacios osztily) veze-
tojeként kell felmérnie, hogy milyen kulturalis ,,60rokség” hatarozza meg csapata munkakulturajat,
és ki kell dolgozni annak modjat, hogy ujfajta miikddésmodot honositson meg, amelynek alapja a
bizalmon ¢és egymas tudasanak kolcsonos elismerésén alapuld egylittmiikddés. A kdvetkezo hat ho-
napban a csoport mint szakértoi team kell, hogy részt vegyen kiilonféle kdzszolgaltatasok fejlesztésé-
ben, javaslattételben és programcsomagok kidolgozasaban. Hiszi, hogy gy viheti sikerre a projektet,
amelynek célja legalabb 4 ligyfélbarat szolgaltatas kialakitdsa vagy meglévé szolgaltatdsok meguji-
tasa, ha csapata tagjaiban megerdsiti a kozos értékek melletti elkdtelezddést. Szeretné, ha a csapatat a
partnerség, kivalosag, kreativitds, innovacio, precizitas és elhivatottsag értékeivel azonositanak, mire
a feladat végére érnek.

a) A kiscsoport tarja fel sajat értékalapjat! Ehhez a tagok kdzosen dolgozzak ki a megismerés meto-
dusat, vitassak meg, melyek a megismerés lehetséges eszkozei, indokoljak, miért az adott eszkoz
vagy modszer mellett teszik le voksukat.

b) Végezzek el az adott mddszer szerinti analizist!

c) A vezetd Osszegezze a megallapitasokat €s jelolje ki a fejlesztési célt!
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d) A csoport kdzdsen vitassa meg a vezeto altal javasolt kultarafejlesztési folyamat €s/ vagy eszkoz
alkalmazhatdsagat!
e) A csoport késziiljon fel fentiek plenaris bemutatasara és a tobbi csoporttal kozos megvitatasara!

2. ESETTANULMANY: A ,, MOZAIKMINISZTERIUM

Ondk mindannyian egy egyhetes workshopra érkeztek Lovasberénybe. A kormanyiidiilé ad otthont az
ujonnan alakuld szervezetek csapatépitod €s elkotelezettséget javito tréningjeinek, és kiilonféle mun-
kaértekezleteknek, tobbfordulods targyalasoknak, szakmai mithelyeknek. A workshop soran kiilonféle
szervezeti problémakra keresik a megoldasokat csoportmunkamoédszerek alkalmazasaval, szakértd
facilitatorok vezetésével. Csupa olyan emberrel talalkozik, akiket korabban nem ismert, akikkel koz-
vetlen munkakapcsolatban ezt megel6zden nem 4llt. Most azonban mindannyian az Gjonnan megala-
kult Mozaik Minisztérium munkatarsai.

Feladatuk ezen a héten, hogy az 10j szervezet alapdokumentumainak bizonyos szakértdi hattare-
lemzéseit elkészitsék, illetve erre vonatkozéan munkaterveket dolgozzanak ki. Az Ondk csoportjanak
feladata a szervezeti kultira felmérése és fejlesztése. Els6 teenddjiik, hogy tervet dolgozzanak ki a
szervezeti diagnozis elkészitéséhez. A kvazi megrendelés targya egy olyan felmérés, amely ramutat
a kiilonboz0 szervezetekbdl érkezd emberek egyiittmiikodésének kozos értékbazisara és az esetleges
surlodasi pontokra. A felméréssel szemben tdmasztott legfobb elvaras a hitelesség. Onoktdl olyan
eredményt varnak, amely alapjan elindulhat a szervezetfejleszté munka, a szervezeti kulttra fejlesz-
tésének lehetdségeirdl valod gondolkodas.

A Minisztérium személyi dllomanya a Miniszterelnokség, az Emberi Eréforrasok Minisztériuma,
a Nemzeti Fejlesztési Minisztérium, a Nemzetgazdasagi Minisztérium €s a Féldmuvelésiigyi Minisz-
térium munkatérsaib6l alakult meg.

Feladatkorébe az alabbi szakmai teriiletek tartoznak:
e curdpai unids €s nemzetkozi kapcesolatok

iparagi stratégidk és szabalyozas

gazdasagfejlesztés

INnovacio

szakképzés és felndttképzés

energetika

klimapolitika

fenntarthato fejlesztések

infokommunikacio

fogyasztovédelem

kozlekedés (operativ programok és kozlekedési hatdsagi ligyek)

europai unios fejlesztések koordinacioja

fejlesztéspolitikai jogi tigyek

tervezés és nemzetkozi tigyek.

Ezt tiikkr6zi a szervezeti struktura is, amennyiben fenti teriiletek egy-egy allamtitkar irdnyitasa ala
tartoznak.

A kiscsoport gondolja végig, hogyan lehet a kiilonb6z6 minisztériumokbol és sokféle szakmai te-
riiletrdl érkezd tisztviseldk korében felmérést végezni gy, hogy ez a sokféleség a szervezet eldnyére
valjon a jovoben, az értékek Osszegzodjenek, a konfliktusforrasok beazonosithatoak legyenek. Cél,
hogy minél teljesebb képet kapjon az 0j vezetés arrol, honnan kell tovabblépnie, k6zos értékalapot
teremtenie.
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A felmérés paramétereit a lehetd legpontosabban adjak meg! (Mintavétel modja, minta nagysaga,
modszer, felmérés eszkdze (dokumentum- és/vagy kérdéslista), idobeli litemezes, értékelés szem-
pontjai stb.) A feladathoz barmilyen online segitség hasznalhato.

3. ESETTANULMANY: A SZERVEZETI KULTURA ERTEKELESE

Valasszon a kiscsoport szervezeti egységet az egyetemrol, amelyet ismer, és készitse el a szervezeti egység
kultardjanak értékelési modszertanat! Végezze el a csoport az értékelést egy masik kiscsoport részvételével!
A kapott eredményeket értekeljék, kovetkeztetéseik alapjan allitsanak fel feladatlistat, ismertessék azt plena-
ris megbesz€lés keretében. A csoport véleményezze, mennyire volt sikeres egy-egy csoport felmérése, mik
voltak az erdsségek, gyengeségek, az eredményeket hitelesnek tekintik-e, elfogadjak-e? Mi a vélemény a fel-
adatlistakrol? Sziikséges-e a modositasuk, kiegészitésiik? Ha a megvitatds megtortént, a csoportok tegyenek
javaslatot a feladatok elvégzésének végrehajtasara (eszk6zok, iitemezés, érintettek stb.) vonatkozoan.

3.6. Segedletek

3.6.1. A 78-modell alkalmazasa a szervezeti kultura fejlesztésére (McKinsey)

A McKinsey-féle 7S-modell 1ényegét tekintve ellendrzo lista, amelynek felhasznalasaval a vallalat
miikodésérol strukturalt médon tudunk teljes korti képet alkotni. A modell kemény és lagy ténye-
zOkre osztja a szervezeti kulturat meghatarozo tényezoket. Az un. kemény tényezok — a struktira
(structure), a stratégia (strategy) €s a rendszerek (systems) — ma mar a kotelez6 minimumot jelentik a
szervezet ¢életében, amely nélkiil nem lehet hossza tavon életképes, sikeres. Kidolgozasukra és keze-
l1ésiikre ma mar kvantifikalhatd6 modszerek, modellek és vezetdi eszk6zok allnak rendelkezésre, de a
kiemelkedés lehetdségét, az igazi szervezeti kivalosag zalogat nem ezek jelentik. A versenyelonydk,
illetve markans megkiilonboztetd jegyek, amelyekkel a szervezet kiemelkedhet dgazatbeli tarsai és/
vagy ,.konkurensei” koziil, az Gn. lagy tényezok: a stilus (style), a kozds értékek (shared values), a
készségek (skills) és a munkatarsak (staff). Bar ez utdébbiak megitélése altalaban erdsen szubjektiv,
léteznek elemzd modszerek (lasd pl. fent), hogy szamszerisitsiik ezeket. Erre sziikség is van a kiva-
l6sagra torekvo szervezetekben, mert a lagy tényezok elhanyagolasa, figyelmen kiviil hagyasa akar
veszélyhelyzetet is eredményezhet (miikodési kockazat).?

A 7S-modell alkalmazhato:

az adott helyzet, szervezeti allapot vizsgalatara;

a szervezet egységességének megitélésében;

annak vizsgalatara, hogy 6sszhangban van-e a hét elem egymassal;

a hét tertilet kozll a stratégiai fontossagu teriilet kiemelésére, annak érdekében, hogy a mésik hat
elemet megtervezhessiik.

A modell — mint szervezetfejlesztési eszkoz — alkalmas arra, hogy a helyzetértékelés (jelen) alapjan meg-
tervezhetd legyen a jelenbdl a jovObe vezetd Ut: az irdnyok, a célok, a feladatok, a mérfoldkovek (6. dbra).

2% AMBRUS-LENGYEL 2010
%> AMBRUS-LENGYEL 2010
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Structure
STRUKTURA

Strategy
STRATEGIA

Style
STiLUS

Shared value
ERTEKEK

Skills

KESZSEGEK

Systems

RENDSZEREK

[~

Staff
MUNKATARSAK

6. abra: A szervezeti kultura McKinsey-féle 7S-modellje®®

Ha a feltérképezendo teriiletek megvannak, a szervezeti diagnozis kulcsa a megfeleld kérdésfeltevés.
Milyen kérdéseket fogalmazzunk meg? Az egyes menedzsmentteriiletek erre eltérd véalaszt adnak, e
helyen mi két diszciplina, a HR és PR egy-egy lehetséges kérdéslistajat mutatjuk be példaként.

3.6.2. A PR-szakma kérdései a szervezeti kulturaval kapcsolatosan

Meghatéroztuk-e, mi a szervezet kiildetése?

Ismeri-e mindenki a szervezet kiildetését?

Milyen a munkamoral?

Mik a munkatarsak ambici6i?

Hogyan hasznaljak a vezetdk a hatalmukat?

Hogyan alakul a szervezeten beliili politika?

Milyen a szervezet és a benne dolgozok sziikségleteinek viszonya?
Hogyan gondoskodik a szervezet a dolgozdokrol?

Hogyan bannak az tigyfelekkel?

Milyen a versenyszellem a szervezetben?

Mi a vélemény az ellen6rzésrol?

Mennyire biirokratikus a szervezet?

Mennyire egylittmiikodo a szervezet?

Mennyire baratsdgosak egymashoz az emberek?

Aktivan elébe mennek az eseményeknek a munkatarsak, vagy csak reagalnak arra, ami torténik
veliik??’

26

27

AMBRUS-LENGYEL 2010
SzeLEs 2001, 197.
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3.6.3. A HR kerdeései a szervezeti kulturarol

Az emberieréforras-menedzsment és a human kontrolling is hasonléképpen gondolkodik a szervezeti
kultara jelentdségérol és megismerésének fontossadgarol. A szervezeti kultara feltarasakor az aldbbi
kérdések feltevésére 6sztonoz:

Milyen a szervezetnél a hozzaallas a konfliktusok kezeléséhez?

Milyen hasonlattal, képpel irjak le a munkatarsak a szervezetet?

A harom legbefolyasosabb ember milyen tulajdonsaga szimbolizalja a szervezetet?
Milyen intenzitassal vesznek részt a kulcsfontossagi emberek a szervezet jovojének alakitasa-
ban?

Mennyire becsiilik egymast és egymas munkajat az emberek a szervezetben?
Milyen torténeteket mesélnek?

Mennyire téréddnek az emberek 6nmagukon kiviil a masik személyes gondjaival?
Van-e szervezeti filozofia?

Milyen az informalis tarsalgas stilusa és melyek a tipikus témai?

Melyek a meghatdrozé normék a ,.tedd” €s a ,,ne tedd” kontextusban?

Hogyan kertil elosztasra a hatalom, a statusz, a jogok és kotelezettségek, a pénz?
Milyen mddon értékelik a teljesitményeket?

Melyek az elitélendd cselekedetek?

Milyen hagyomanyokat apolnak?

Milyen elvek és gyakorlatok alapjan valasztjak ki az ij munkatarsakat?

Milyen a képzés, tovabbképzés?

A fenti kérdések mindegyike értékkozpontu és a McKinsey-féle 7 tertilet valamelyikéhez kapcsolodik.

3.6.4. Véleménykérd lap a szervezeti kultura felméréséhez?

Mi van most? Milyen a | Minek, milyennek kellene | Legfontosabb fejlesztési

7S-modell elemei jelen dllapot? lennie? javaslat

Struktura

Stratégia

Rendszer/technoldgia

Stilus

Készségek, kompetencidk

Munkatarsak

Ko6z6s értékek

A vezetdk és informalis vezetok (véleményvezérek) megkérdezése elsddleges.

Ez alapjan késziil a feladatlista — kvazi fejlesztési terv.

Magyarazat:

Stratégia — az elérend0 szervezeti célok és azok érdekében tett tudatos valasztasok.

Struktura — a munkamegosztas, a hataskdrmegosztas €s a koordinacidés mechanizmus.
Rendszerek — elsddleges és masodlagos folyamatok, amelyek a feladatok elvégzését biztositjak.

28

AMBRUS — LENGYEL 2010
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Készségek — a szervezet tudasa, amely tobb, mint a tagjai tuddsanak 6sszege, az a know how, ami
elérhetetlen més szervezetek szdmara.

Munkatarsak — a szervezetben jelen 1év0 emberallomany és kollektiv jelenléte.

Stilus — iratlan szabalyok mentén létrej6vo, de érzékelhetd megnyilvanulasok, foként a vezetésben, az
iranyitas stilusa, az ebbdl kovetkezé magatartasformak jellege és a bizalom.

Ertékek — azok a dolgok, amelyekben a szervezet 1étezésének indoka megtestesiil. A dolgok origéja,
mind a hat tovabbi tényez0 szorosan kapcsolddik ehhez.
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4. RENDSZERELEMZES ES -FEJLESZTES

Koronvary Péter

4.1. Elméleti bevezeto
4.1.1. Fogalommagyardzat

A ,rendszerelemzés” €s ,,rendszerfejlesztés” kifejezések (mint altaldban a ,,rendszer-" elétaggal for-
malt szakkifejezések) a vezetéstudomanyban altaldban valamely szervezet, szervezetrész, valamely
folyamat(csoport) és az azt miikodtetd halozatok €s hierarchiak komplex rendszerének az elemzésére
vonatkozik. Sziikebb értelemben a szdmitastechnikai és szoftverrendszerek teriiletének megjelolésére
is elOszeretettel alkalmazzak — elsdsorban természetesen a szamitastechnikusok —, az alabbiakban
azonban természetesen NEM csupan a szamitastechnikai, hanem minden szervezeti rendszer, még
pontosabban a szervezetnek mint rendszernek az elemzésérdl és fejlesztésérdl lesz szo.

Akar 1j szervezet 1étrehozasarol, akar 1étezd szervezet ujjaalakitasardl vagy fejlesztésérdl van
sz0, a jelenlegi helyzet alapos megismerése és elemzése kotelezo elofeltétele a szervezetfejlesztésnek.
Igaz ez akkor is, ha teljesen 0j szervezetrdl vagy egy meglévd szervezet valamely Gjonnan kialaki-
tando részérol, esetleg egy meglévd szervezet részleges vagy teljes atalakitasarol van szo. Minél fel-
szinesebb, minél elnagyoltabb a ,,terepbejaras” és altalaban a (jelenlegi és az 11j) szervezet miikddési
kornyezetének, az azt jellemzd Osszefliggéseknek (context) a megismerése, annal tobb ,,elére prog-
ramozott” hibaval, hibas miikodéssel, negativ kockazattal, veszéllyel szamolhatunk mar a miikodés
megkezdddésének pillanataban. Nagyon pontosan kell tehat azonositani, mit is ,,var el” a tarsadalom,
ill. az érintett kdzosség(ek kore) a szervezettdl, hiszen annak rendszerét: folyamatait és struktirdjat
ennek teljesitésére kell majd fokuszalni. Sikeres az a szervezet lesz, amelynek produktumaiba bele-
épiilnek mindazok a tulajdonsagok (un. ,,értékek”), amelyekre az érintett lakosoknak sziiksége van.

A szervezetelmélet (theory of organizations, organization(al) theory) a szervezeti magatartas (or-
ganization(al) behaviour) vizsgalati teriiletei mellett tulajdonképpen minden mas relevans filozofia,
tudomany vagy akar miivészet megismerési modszereit és megszerzett tudasat, felismeréseit hajlando
¢és képes Osszefogni és a maga rendszerébe €épitve sajat céljaira felhasznalni. A maguk korlatai kozott a
vezetéstudomany szervezetelméleti modelljei ezért legalabb két dologra lehetnek alkalmasak: (1) se-
githetik magyarazni a valdsag megfigyelt jelenségeit akkor, ha azok illeszkednek a modell kereteibe,
(2) segithetik az eldrejelzést, az egyes tipikus helyzetek lehetséges kdvetkezményeinek felvazolasat.
Ugyanakkor a szigortian feladatcentrikus menedzsment- €s a vezetOkdzpontu leadership-szemlélet,
vagy akar a dontéshozatali megkozelités szigoruian rogzitett fokusziu modelljei mellett a szervezetel-
mélet egyik érdekessége, hogy képes tag, s6t mozgd fokuszi gondolkodtatasra, vagyis arra, hogy egy
problémat az Osszes szerepld szempontrendszere szerint, a kiilonbozé helyzetekbdl mas-méas médon
latsz6 vetiiletek 0sszehasonlitasdval vizsgalhassunk. A 20. szazad vezetés- és szervezettudomanyi
fejlédése raadasul igen szines eszkdz-, modszer- és modellkészletet hagyomanyozott rank, eleget ah-
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hoz, hogy a hagyomanyos szervezetek hagyomanyos miikodési modjait a segitségiikkel legalabbis el-
kezdhessiik megérteni. Kiilonbségek a modellek és a valosag kozt azonban mindig lesznek, mar csak
azért is, mert a szervezetek belso és kiilsé kornyezetének helyzetvaltozoi a 21. szazadban pont annyi-
ra lesznek valtozékonyak, hogy érdemes legyen érzékenynek maradni és figyelni, lj szempontokat,
modelleket keresni, kutatni a hagyomanyos €s a 21. szazadi 0j szervezettipusok miikddését az tijabb
¢s tjabb vonasokkal gazdagodo tarsadalmi, technologiai, kulturalis, politikai stb. kornyezetekben.

4.1.2. A 20. szdazadi szervezeti gondolkodas

A 20. szazadi szervezetképek, ill. a szervezeti gondolkodas harom jelentdsen kiillonbozd ,,vilagnézeti”
megkozelités eredményeképp jottek 1étre, melyek egyike sem valt elavulttd vagy hasznalhatatlanna,
sOt éppen parhuzamos hasznalatuk, eredményeik 0sszevetése, egyeztetése €és tovabbelemzése teszi
lehetdvé a szervezeti-k6zosségi jelenségek komplexitasanak tudomanyos igényt kezelését.

A ,modern” korszak 19. szazad végétdl nagyjabdl a 2. vilaghabortig tartd szakaszanak szinte
egyeduralkodd szemlélete pl. a ,,mesterséges”, mechanisztikus, ,,feliilr61” vezérelt, formalizalt-nor-
malizélt-legalizalt (formal) folyamatokra és szervezetekre koncentrdl. Ezzel a mddszerrel a ,,for-
malis” szervezeteket és kornyezetiiket tigy vizsgalhatjuk, hogy a (szandékolt, vagyis a szervezet
miikodési céljanak elérését szolgalo, vagy a szervezet fennmaradasahoz, miikodéséhez, kornyezeti
illeszkedéséhez sziikséges) folyamatok, valamint az azokat miikodtetd szervezetrészek felépitése,
azok kornyezeti illeszkedései és minden olyan probléma, amely ebbdl a szempontbol, ebben a ve-
tilletben megjelenik, észrevehetdve, lathatova valjék. Ez a szemlélet, mint ahogy a tdbbi is, fo-
lyamatosan érvényesiil, hasznalhato, és hasznaljuk is analitikus, strukturalis, racionalis, ,.kemény”
(kvantitativ, statisztikai-matematikai eszk6zoket eldszeretettel alkalmazo) gondolkodasat, csak éppen
a tobbi megkozelitési moddal egyiitt, és az eltérd utakon szerzett adatokat, informéciokat és felisme-
réseket egymadssal iitkdztetve. Onmagaban ugyanis ez a hozz4allas, ill. az ilyen modellek, modszerek
vagy csak torzan, vagy egyaltalan nem latjak az ,,informalis” (,,természetes”, organikus, szocialpszi-
chologiai folyamatok altal ,,alulrél” vezérelt stb.) rendszerek (,,informalis” csoportok, kdzosségek,
tarsadalom stb.) mikodéseit. Bar viszonylag koran, a Hawthorne-tanulmanyok soran leirjak a ,,for-
malis” és ,,informalis” mitkodések viszonyat, az elobbi kiemelésével, ill. a ketto iitkoztetésével olyan
egyszerlsitd modelleket allitanak fel, melyek vagy a ,,formalis” szervezet prioritasat sugalljak, vagy
legfeljebb a ketté egyenrangusagat, rivalizalasat. Ilyen modellben tehat nehéz lenne az informalis
folyamatok €s csoportok prioritasabol kovetkezo természetes jelenségeket ugy leirni, hogy azok ne
valami karos és elvetendd, megsziintetendd, netan iildozendd negativumként jelentkezzenek. Marpe-
dig ez a hozzaallas — barmennyire tetszetds is az autoriter jellegli vezetésre szocializalt tarsadalmak
egyes tagjai szdmara — alapvetden hibas: a kozosség altalaban természetes miikdése soran 1étrehoz-
za, fenntartja, fejleszti, atalakitja vagy akar meg is sziinteti a maga szervezeteit, tehat altalanositva
is nehéz lenne ,,tisztdn”, a szervezetalkoto és miikodtetd folyamataik és meglévo szervezeteik nélkiil
listazni €s modellezni az ,,informalis” csoportot mint ideéltipust. A ,,formalis” és ,,informalis” csopor-
tok, vagyis a szervezetek ¢és kozosségek tulajdonsagainak és viselkedésének litkoztetése ugyan hasz-
nos a kiilonbségek megértése szempontjabol, de veszélyes is, ha azt hissziik, hogy ezek a valésagban
is mereven elvalnak, nincsenek keveredések, atmenetek és 6sszefonddasok, vagy hogy barmelyikre is
raragaszthat6 a ,,j0” vagy ,,rossz”, a ,,hasznos” és a ,.karos” stb. cimke. Rdadésul a Iétrehozott szerve-
zeteket alkotd emberek a 1étrehozastol szamitott igen rovid idon beliil sikeresen képesek 1j klikkek-
et és mas ,,informalis” csoportokat 1étrehozva a mesterséges szervezetet ,,belakni”, kozosségeket,
kozosséget alkotni, megteremtve ezzel az annak munkatérsaibol allo ,,formalis” szervezet mellé az
informalis(ak)at is ... melyek késobb, ha bizonyos feltételek 1étrejonnek (pl. megjelenik az igény, a
sziikséglet ilyesmire), ismét csak kialakitjak a maguk formalis szervezeteit. A formalizalodas €s in-
formalitas kozotti dinamizmus tehat sajatja minden ,,é16” és aktiv kozosségnek.
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Az informalis oldalt, a kozosségeket és rendszereiket a fokuszba allité megkdzelitések mogotti
,vilaglatast” jobb hijan ,,szimbolikusnak’ nevezhetjiik, megnevezve azt a kirivé tulajdonsagat, hogy
a holisztikus modszereket, az analég modellezést, a hasonlatokban és képekben valé gondolkodast
szivesen haszndlja mind a hipotézisalkotds, mind a felismerések rendszerezése és kommunikacidja
terén. Ennek egyik oka, hogy kutatasi kérdéseiben jelentds szerepet kapnak a ,,puha” (kvalitativ, nem,
vagy csak nehezen szdmszeriivé tehetd) problémak. Jelentds, a valésagos aranyokat jobban kozelito
fontossagot kapnak azok az ,,informalis”, természetes, szocidlpszicholdgiai, szocidlantropologiai stb.
folyamatok, melyek sokszor ontudatlan mitkddéseikkel tartjak €s hangoljak dssze a csoportok tagjait
¢és tevékenységeiket. Az ilyen modellek sikeresen érzékeltetnek olyan Osszefiiggéseket, melyek a
szervezetek és kozosségek miikodéseit jelentdsen befolydsolhatjak ugyan, de nem tartoznak kozvet-
leniil sem az értékeldallitd folyamatok, sem az azokat mikddtetd szervezetrészeket mozgatok kozé.
A sokszor igen kreativ kapcsolattarsitasok (pl. a 60-as évek altalanos iskoldjanak lerajzolasa nagy,
sziirke elefant formajaban, vagy a munkahely mint a Tyrannosaurus Rex vadaszmezeje stb.) segitsé-
gével megrajzolhatok azok az asszociativ érzékelések is, melyeket racionalisan felmérni és analitikus
elemzések soran leirni nehéz vagy akar lehetetlen. Elokeriilnek a gorog vagy mas istenek és hdsok,
mint a vezetdi magatartds archetipusai, a szervezeti metafordk sora, és minden olyan tudomanyos
vagy miivészi elem, amely a nehezen megragadhat6 dolgok megfogalmazasat és atadasat legalabbis
megkisérelhetdve teszi. Az értelmezés azonban, éppen gy, mint a megformalas, kultarafiiggd: azok,
akik maskor, mashol, masképp néttek fel, és nem tudjak, mire ,,illik” Eurdopaban gondolni akkor, ha
gorog templomot emlegetlink, nem fogjak érteni minden magyardzat nélkiil, mit is fejez ki az, ha
bizonyos tipusu szervezeteinket azzal kivanjuk jeldlni.

A formalis szervezet €s az informalis k6zosség miikddéseit egyiitt szemlélve juthatunk arra a ko-
vetkeztetésre, hogy képiink a vezetési helyzetrdl jelentdsen részletesebbé valik és pontosabba valik,
ha a ketté eredményeit Osszevetve szemléljiik.

A hetvenes-nyolcvanas években azonban a vezetéstudomanyt és ezzel a szervezetelméletet is
eléri a ,,posztmodern”, amely egy harmadik, alapveten fontos szempontot vet fol, és kiméletlen ar-
roganciaval irja at a szazad végére a szervezeti gondolkodast. A fokuszba hirtelen az egyén kertil, a
maga tudasaval, képzettségével, tapasztalataval, érzelemgazdagsagéaval, individualizmusaval és ego-
izmusaval — az egyén, aki elkezd kérdezdskddni, koveteldzni: miért korlatozzak 6t, a kreativitasat,
alkotdereje érvényesiilését, probalkozasi és fejlodési lehetdségeit, onmegvaldsitasat a hagyomanyos
szervezetek éppugy, mint a hagyomanyos kozdsségek? Miért nyomjak 6t el? Miért nem fogja fol
a vilag, hogy a kozosségek és szervezeteik egyarant az egyéni fejlodés és onmegvalositas terepei,
segitdi kellene, hogy legyenek, nem pedig gatjai? Miért nem latjak, hogy a kozds teljesitmények no-
velésének ¢és javitdsanak immar kevés mas, annyira hatékony eszkdze maradt, mint az egyéni fejléddés
kiteljesitése? Milyen 1] tipust kozosségek és szervezetek kellenének ahhoz, hogy ott ne elnyomott és
megnyomoritott, agyonkorlatozott emberek dolgozzanak kéretlen-kelletlen, hanem képzett, alkoto,
okos, nyitott, fejlddd, motivalt egyéniségek?

A 21. szdzadra megsziilettek az elsé valaszok: a haldzatos szervezetek, a tudasszervezetek 1]
fajtai (lasd pl. Google) mar ezen az uton jarnak. Atalakuloban van nem csak a vallalatok vilaga, de a
csalad, az egyhdz, az iskola, az egyetem éppligy, mint a kozigazgatas, s6t az allam is. A régi beideg-
z0dések még miikdodnek a régi tipust szervezetekben, de a trend mar mutatja: a jovo az olyan tarsa-
dalmaké, amelyekben a fejlodés alapja az egyén, a kozosség €s a szervezet harmonidja.
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4.2. Esetleirasok — feladatok

Az alabbi gyakorlatok egy részének alapjaul szolgalo torténetek a képzelet sziileményei, Un. ,,rossz
gyakorlatokat™ siiritd esszék, esetmesék. Hasonld irasok, bar nem torténetekbe tomoritve, hanem
karcolatok forméajaban a vezetéstudomany és a kozigazgataselmélet haza tdjan mar a két vilaghabora
kozott is 1éteztek (1asd pl. Parkinson). Eldnyiik, hogy nehezebben felejthetok, mint a hagyoméanyos
,JO gyakorlatokrol” szol6 beszamoldk, és a humor segitségével rogziilt informaciok segitik a ,,rossz
példak™ felismerését és elkeriilését. Ezek szamos, kiillonbozé szervezeteknél tevékenykedd vezetd
sajatos ¢lményeibdl lettek 6sszedolgozva igy, hogy minden emlitett hiba 6nmagaban valos €s hihetd
lehessen, csak az nem, hogy egyetlen ember ezt mind elkdvethesse. Az olvaso ezért nem is keresheti
az ismerdsei kozott a fészereploket.)

(0) Irja 6ssze, milyen csaladtipusok 1éteznek a 21. szazad tarsadalmaiban. Hogyan alakulnak a
csaladbeli szerepek és feladatmegoszlasok? Hogyan torténnek a kooperaciot igényld tevékenységek?
Milyen vezet6i és egyéb csoportszerepek figyelhetok meg? Milyen esetekben keriilnek elétérbe a
vertikalis viszonyok €s mikor a horizontalisak? Milyen ,,hatalomforrasok™ Iétezhetnek egy csaladban
is? Hogyan alakulnak a kommunikécios folyamatok? Hasznalja Mintzberg, Handy, Belbin, Bennis
¢s/vagy Berne (és kovetdi) modelljeinek szempontjait €s fogalmi készletét a tipologia felallitasahoz.

(1) Bramoso Ciuffolotto elégedetten dolt hatra a vezetdi fotelben. Miota eldodje nyugdijba ment,
ot pedig megbiztak a fovarosi részleg iigyeinek tovabbvitelével, alig volt megallasa. A kozpontban
elvégre teljesen mas tempot kell diktalni, mint a vidéki részlegnél, ahonnan kiemelték. Az elmult héten
a feletteseinél tett tisztelgo latogatas utan ezért rogton bemutatkozott régi és uj kollégainak. Az elsé
értekezletén beszédet tartott, amelyben bejelentette, hogy dtveszi a vezetést. Onmagat igy jellemezte:
., En autoriter vezetd vagyok. Nalam nincs késés, kecmec, pontatlansdg. Az utasitdsaimat be kell tar-
tani.” A kollégak egymdasra néztek. Ismerték tobben helyettes korabol. A szonoklat azonban folytato-
dott, bo ket és fél oran at. A jelenlevok megtudhattak, micsoda nagy vezeté Csufi, ahogy a hdta mogott
nevezték, mekkora teljesitmények allnak mégotte, hiszen mar katona kordban is a reffesek szakaszat
vezette, és a helyi tekeklub foszervezojeként is jelentos sikereket konyvelhet el. Csak a munkahelyén
nyomtadk el, az ,,elozo rezsim” nem értékelte kelloképp zsenialitdasat, husz éven at akadalyoztik az
otletei megvalositasaban, no de majd most minden megvaltozik. Amikor majd haromnegyed ora utan
kifogyott az onmagat méltato jelzokbol és torténetekbol, attért az elodjének jellemzesére. Az egység
létrehozasatol a mult hétig mindenki megelégedésére tevékenykedo idos urat olyan jelzokkel illette,
hogy még a falak is belepirultak. Hosszasan részletezte ostobasaga, fantazidatlansaga, rosszindula-
tusaga feneketlen mélységeit. Ennél a temanal is elidozott ugy majd negyvenot-6tven percet. Bar a
hallgatosagnak feltiint, hogy nem keriil megemlitésre, mennyire ,, futtatta” Csufit az elddje, legalabbis
addig, amig annak furkalodasai ki nem deriiltek, de a kollégdk udvariasan csendben maradtak. De
nem uszhattak meg: rajuk is sor keriilt. Az értekezlet maradék részében Ciuffolotto mb. vez. ur az 6
szellemi képességeiket, szorgalmukat, hozzaértésiiket (vagyis éppen ezek hianyat) méltatta hasonloan
csipkés kifejezésekkel. Aztan, mivel az ebédido rég elmult, az uj vezeto bejelentette, hogy ket nap mul-
va folytatjak, és elnapolta az értekezletet. A héten még két értekezletet tartott, hasonlo idotartamban
és napirenddel. Es ez még csak az elsé hét volt ...

Feladat:

Keresse meg a neten ¢és a szakirodalomban a Likert-féle szervezeti rendszertipologia, a Fiedler-féle
kontingencia-modell és John Adair helyzetkdzpont vezetési modelljének részletes leirasat. Melyik szer-
vezettipus lenne az, amelyben Ciuffolotto Ur jol érezné magéat, és miért? Milyen teljesitmény lesz varhato
az egységétol? Ha megfeleld beosztasba keriilne, Ciuffolotto milyen szervezetet alakitana ki maga kortil?
A Morgan-féle szervezeti metaforak koziil melyiket gondolna alkalmasnak arra, hogy azt jellemezze? Mi-
lyen tréningeken valo részvételt javasolna 6n szerint a humanpolitikai osztaly Csufi szamara?
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(2) Az asztalt kérbeallok ledermedtek. A nagy abra, a szervezeti felépitést mutato diagram, amely
az elmult héten naprol napra alakult at vazlatbol a valosagot tiikrozo alapdokumentumma, mintha
megelevenedett volna, ahogy az oreg elkezdte a szamokat és a széveges informaciot osszerendezni.
Az izgatott zsibongast azonban egy pillanat alatt elvagta az utolsé mondat: ,, Aki ezt a poziciot tolti
be, fél éven beliil szivrohamot kap és meghal.” A csondet a személyzeti igazgato torte meg: ,, Harom
napja temettiik.”

Feladat:

Az a szervezeti abra, amelyet altalaban csupan vazlatos, hierarchikus formajaban szoktunk latni
az intézmények honlapjan és éves jelentéseiben, az egyik legfontosabb diagnosztikai eszkdz lehet, ha
feltoltjiikk adatokkal. Valasszon egy olyan szervezetet, amelyet ismer, keresse meg a szervezeti diag-
ramjat, és sorolja fel, mi mindent tud abbol megallapitani, ha feltételezi, hogy maga az 4bra helyes.
Fogalmazzon meg hipotéziseket! Kiindulhat pl. az alabbi valtozok 6sszevetésébol:

1. a munkakorok

a) leirasaban szerepl6 feladatok
® Szama;
e valtozatossaga;
o Osszetettsége, nehézségi szintjei,
e komplexitasa, delegalt volta;
e iddigénye;

b)leirasaban nem szerepld, de ,elvart” feladatok
e szama;
e valtozatossaga;
o Osszetettsége, nehézségi szintjei,
e komplexitasa, delegalt volta;
e iddigénye;

c) a szervezet tevékenységhierarchidja:
e formalis;
e informalis;

2. a szervezeti csoportok
a) szama szervezeti szintenként és részenként;
b)tagjainak szama;
c) felallitasanak logikaja,
e szervezetrészenként €s szintekként;
d)tevékenysége(i)nek szama és milyensége,
e szervezetrészenként és szintenként;

3. a szervezeti szintek és részek
a) szdma;
b) létszamadatai;
c) tevékenységi korei;

4. az egyes vezetok
a) kozvetlen beosztottainak szama,
e ¢&sa létszamok alakulasa vezetési szintenként és szervezetrészenként;
b)alarendeltségébe tartozo Gsszes beosztott szama,
o ¢s ezek alakulasa szervezetrészenként és -szintenként,

45



EGYENI KOMPETENCIAFEJLESZTES

5. a linedris struktura
a) vilagossaga,
b)kivételes helyei,
¢) problematikus pontjai;

6. a szervezeti kommunikdcio rendszere:
a) kommunikacios csatornak:
vertikalis formalis;
vertikalis informalis;
horizontalis formalis;
horizontalis informalis;
e diagonalis csatornak;
b) specialis informacids, kommunikécids és kapcsolattartd feladatkorok, kapcesolatok, egységek, al-
kalmak és egyéb megoldasok;
¢) kommunikacids tilalmak és tabuk;

7. a szervezet dontési rendszere:
a) dontési pontok helye, eloszlasa,
b)dontési jogok szama (pozicionként, egységenként, szintenként, részenként),
c) dontések tipusai (pozicionként, egységenként, szintenként, részenként);
d) dontéshozatali stilusok (pozicionként, egységenként, szintenként, részenként),
e) a tevékenységek és a dontési pontok tavolsaga;
f) a szervezeti alaptevékenységek iranyitasi és szabalyozasi rendszere;
g)informalis dontésformald rendszerek
e a formalis és informalis dontési rendszerek viszonya (parhuzamossagok, kapcsolodasi pon-
tok, hatasmechanizmusaik);

8. a szervezeti hatalom és erdekérvényesito kepesség
a) fajtai;
b) szervezeti eloszlasa;
c)relativ ereje;
d) érvényesiilési lehetdségei, miikodése;

9. a humanpolitikai folyamatok miikédési rendszere:
a) toborzas ¢és kivalasztas;
b)betanitas, felkészités, fejlesztés, tovabbképzés, mentoralas, coaching;
c) er6feszitések €s er6forrasok megoszlasa célcsoportonként (vezetési szintek €s szervezetrészek);
d) motivacids rendszer:
e a bérrendszer;
e cgyéb:
— higiéniai elemek;
— motivatorok;
e megoszlas és kiilonbségek a szervezetben szintenként és részenként;
e) alkalmazottcsoportok kezelésének sajatossagai:
e alkalmassag;
e sikeresség;
o fesziiltségek.

Keressen mas elemzési lehetdségeket (Mintzberg-féle szervezetelemzés, €letciklus-elemzés stb.), ha-
sonlitsa azokat 0ssze €s allapitsa meg, miben és mennyiben egészitik ki egymast.
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(3) A4z elso eves alapszakos hallgato révid egyetemi palyafutasanak a kézgazdasagtan tantargy
kis hijan azonnal véget vetett. Evfolyamdolgozatat, melyben egy uj vaillalkozds megvaldsithatésdagi
elemzesét kellett elvégeznie, a tanar elégtelenre értékelte. Az indoklas szerint a javasolt 24 oras légi
csomagkiildo szolgaltatas otletének kidolgozasakor a hallgato figyelmen kiviil hagyta a légi szallitas
szabdlyozasanak szigorat és a szabalyozasért felelos bizottsag keménykeziiségét, amely minden ha-
sonlo elképzelést gyakorlatilag lehetetlenné tesz. Marpedig a jogi kornyezet értékelése alapveto fon-
tossaggal bir ... Az egyetem tanulmanyi bizottsaga azonban lehetové tette szamara a szemindriumi
Jjegy potlasat, igy a hallgato tovabbtanulhatott. Miutan megszerezte diplomdjat, tarsaival létrehozta
és sikerre vitte a megtervezett vallalatot. A neve Fred Smith volt — a vallalaté pedig Federal Express.

Feladat:
Nézzen utana a torténetnek. Mi tortént? Igaza volt-e a tandrnak? Hogyan sikeriilhetett F. Smith-
nek sikerre vinni egy megvaldsithatatlan tizleti 6tletet?

4.3. Ajanlott irodalom
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Kossuth Kiadé.

KLEIN Sandor (2016): Vezetés- és szervezetpszichologia. Budapest, Edge 2000 Kiado.

KLEIN Baldzs — KLEIN Sandor (2012): 4 szervezet lelke. Budapest, Edge 2000 Kiado.

PARKINSON, Northcote Cyril (1965): Parkinson torvénye vagy Az érvényesiilés iskoldja. Budapest,
Kozgazdasagi és Jogi Kiado.
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5.A STRATEGIAKESZITES ES A STRATEGIAI ELEMZES
GYAKORLATA

Belényesi Emese

5.1. A stratégiaalkotas modszertana

A stratégiaalkotds modszertana alapvetden harom f6 kerdés koré épiil fel:
1. Hol tartunk most? (Ide tartozik a kornyezetelemzés, a helyzetelemzés, a pozicidanalizis; az ér-
dekcsoportok elvarasai.)
2. Hova akarunk eljutni? (Ide tartozik a misszi6 vagy kiildetés; a jovokép vagy vizid és a célok
meghatarozasa.)
3. Hogyan tessziik meg az oda vezetd utat? (Ide tartozik a stratégiai akciok és a programok megfo-
galmazasa.)

A stratégiaalkotds folyamata soran ezek mentén megvizsgaljuk a szervezet kiilsé kornyezetét, ele-
mezzik a versenytarsak szerepét, azonositjuk a partnereinket, szovetségeseinket. Elemezziik eréfor-
rasainkat (anyagi, emberi, technologiai, innovacios stb.) és képességeinket. A stratégiai célokat ezek
alapjan tlizziik ki, és a célok megvaldsitasdhoz akciokat és visszamérhetd tervszamokat rendeliink.

Az egyik modell a jelen lehetdségeibdl kiindulva épiti a jovére vonatkozo terveket (evolutiv
stratégia), viszont egy masik modell az elképzelt j6voképbdl kiindulva tervezi meg a megvalositast
lehetdvé tévo utvonalat (jovOokép-vezérelt stratégia). Szakértdk szerint ez utobbi alternativa sokkal
motivalobb az eldzonél, mivel a célok eléréséhez az uj megoldasok keresése fontosabb, mint csupan
a jelenlegi helyzetben meglévo lehetdségek kiaknazasa.

5.1.1. A klasszikus stratégiaalkotasi modell

A modell alapjan a stratégiaalkotés tehat tobbnyire alapos kérnyezetelemzéssel kezdodik, illetve az
adott szervezet adottsagainak szisztematikus attekintésével. Ezek figyelembevételével keriil megfo-
galmazasra a szervezet kiildetése €s jovoképe, amelyben meghatarozasra keriilnek a kovetni kivant
fobb értékek és normak, valamint az elérendd jovObeni allapot. A stratégiai célok megfogalmazasa, a
fobb prioritasok kijeldlése a folyamat kdvetkezd 1épése, ezt koveti ezek értékelése, a kdvetni kivant
stratégia kivalasztasa. Ahhoz, hogy a stratégia valdban a mindennapi mitkodés vezérfonalaként szol-
galjon, sziikséges konkrét programokat, akciokat megfogalmazni. A stratégia lebontasara szolgalo
kozéptavu tervben Osszegzik ezeket az akciokat és programokat. Ezen a szinten mar er6forrasokat és
feleldsoket is rendelnek az intézkedésekhez.
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A stratégiaalkotas klasszikus folyamatat a 7. abra mutatja be.

Kulsé kornyezet elemzése

SSe

Kildetés, jovokép
megfogalmazasa

/

Belsé adottsdgok vizsgalata

Stratégiai akciok,

—{ Stratégiai célok kialakitasa e
programok meghatarozasa

7. abra. A stratégiaalkotads altalanos folyamata®

A folyamat természetesen a gyakorlatban ennél joval komplexebb, tobbnyire tobbféle stratégiat is
kialakitanak, és tobb forgatokonyvet is végiggondolnak a vezetdk, raadasul sokszor nem is linearis a
folyamat, hanem szamos visszacsatolast is tartalmazhat.

5.1.2. A jovoorientalt modell a stratégiaalkotasban

A jovéorientalt modell a stratégiaalkotasban a jovO és a jelen allapot kozott fesziild kiilonbség athida-
lasara helyezi a hangsulyt, amit hét Iépésben kivan megvalositani.’® Az elsé lépés a jovOkép megal-
kotasa, amihez a vizualis technikak széles tarhaza 4ll rendelkezésre. A jovoképalkotas mithelymunka
keretében torténhet, fontos, hogy az eszk6zok alkalmazasanal a mithelymunka vezetdje megteremtse
a megfeleld 1égkort, annak érdekében, hogy a jelenlévok merjék elmondani a jovohoz tartozo elkép-
zeléseiket. A valasztott eszk6zok 1ényege, hogy a rogzitett idétavban elképzelt jovoképpel kapcso-
latos érzéseket valamilyen kreativ folyamat segitségével megfogalmazzak a résztvevok, majd kozos
elképzelést alakitsanak ki. A jovokép kozos elfogadasa utan a mithelymunka irdnyitdja rogziti azt és
hozzaférhetdvé teszi a tobbi érintett szamara.

A masodik lépésben késziil el strukturalt formaban a jovore és a jelenre vonatkozo helyzetelemzés.
A helyzetelemzést az adott szervezet belso és kiils6 tényezdire is elvégezziik. Az eszkdzok strukturalt
adat- és informaciogytjtést tesznek lehetove, €s segitik, hogy a helyzetelemzést készitok lehetdleg
minden részteriiletet figyelembe tudjanak venni.

A harmadik lépésben begylijtik a még hidnyzo informacidkat, és Gin. problématérképet vagy
problémafat készitenek, ami a megoldando feladatokat 6sszegzi strukturalt formaban.

A negyedik léepésben elvégzik az érintettek elemzését és elkészitik a veliik kapcsolatos cselekvési
tervet.

Az 6todik 1€pés a célok kittizése, a felallitott jovokép alapjan. A célrendszer kialakitasa un. cél-le-
bontas vagy célfa segitségével torténik, kiemelve a célrendszer és a jovokép kozotti relevans kapcso-
lati pontokat.

A hatodik lépésben az el6zOekben elvégzett helyzetelemzésre timaszkodva meghatarozzak a va-
gyott jOvO ¢€s a jelen helyzet kozott 1€vo kiillonbségeket, minden tényezd vonatkozasaban, majd azt,
hogy ennek a ,,szakadék”-nak az athidalasahoz milyen utat kell megtenni, azaz milyen konkrét tenni-
valok vannak, amit egy cselekvési programban rogzitenek.

A hetedik lépésben torténik a stratégia értékelése, megerdsitése. Ehhez hasznéalhatjuk az un.

2 ANTAL és tarsai 2011
30 BELENYESI 2015
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cél-program matrixot, annak ellendrzésére, hogy a tervezett akciok milyen célokat tdmogatnak, mi-
lyen mértékben, azaz megvalosul-e az 6sszhang a célok és a programok kozott.

A jovoorientalt modell felépitését €s logikajat a 8. abra szemlélteti.

I. J6v6kép
lll. Stratégiaépités meghatarozasa

|’|- Jelenlegi ) . Hova akarunk eljutni}
allapot elemzése "'°g,| ! t“""fel',ﬁ,‘t‘?- 1. Elérends allapotba
- Celrenaszer telallltas valo megegyeZéS

6. Stratégia kidolgozasa
. Stratégia értékelése ¢s
egerdsités

Hol vagyunk most?
2. Kuls6 és belsd
kontextus elemzése
3. Problémaelemzés
4. Erintett-elemzés

8. abra. A jovéorientalt modell’’

Béarmelyiket is valasztjuk az el6zdekben ismertetett két stratégiaalkotdsi modell koziil, a folyamat
soran hasznalt eszk6zok kozosek lehetnek.

5.2. Esettanulmanyok

1. ESETTANULMANY: TERVEZZUNK STRATEGIAT! — ELEMZESI FAZIS

Helyzetismertetés

Nemrég szervezték at a kisvaros polgarmesteri hivatalat, amelynek Ondk a vezetdi, és azt a fela-
datot kaptak, hogy tervezzék meg az dnkormanyzat kdvetkezo ciklusra (5 évre) vonatkozo telepiilés-

Ennek soran végezzEk el a kovetkezd elemzéseket: kornyezetelemzés, bels6é adottsagok elemzése
¢s érintettelemzés, a kovetkezOkben ismertetett eszk6zok alapjan!

A kérnyezetelemzés és belso adottsagok elemzése soran hasznalt eszkoz: a SWOT-elemzés

A helyzetelemzeéshez a szervezet kiilsé €s belso kornyezetét térképezziik fel. Az informaciogytij-
tés kiilonb6zé modszerek révén lehetséges: interjukkal, kérddivekkel, mithelymunkaval stb. zajlik.
Elterjedt helyzetelemzési modszer a SWOT-elemzés, azaz az erdsségek, gyengeségek, lehetdségek és
veszélyek elemzése (angolul: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats). Az elemzés egyrészt a
vizsgalat targyat képezo térség, szervezet, dgazat pozitiv és negativ belso tényezdire — az er0sségek-
re, gyengeségekre, illetve ez utobbi kikiiszobolésének lehetdségeire —, valamint a pozitiv és negativ
kiilsé adottsagokra — fenyegetésekre és lehetéségekre — fokuszal.

A SWOT-elemzés eredményét egy négy részre osztott tablazatban foglaljuk 6ssze, melynek felsé
soraban az ,.erdsségek” és a ,,gyengeségek”, alsé soraban a ,lehetdségek™ és a ,,veszélyek™ felsoro-
lasa talalhat6. A fels6 sorban szereplé szempontok, az ,,er0sségek” és a ,,gyengeségek™ a vizsgalt
szervezetre vonatkozé belso ismérveket tartalmazzak, mig az also sorban kitekintiink a kornyezetiink
kinalta ,,lehetdségekre”, és szdmba vessziik a sziikebb és tagabb kornyezet adottsagaibol kovetke-
70 ,,veszélyeket”. A SWOT-tablazat pillanatfelvétel, tehat egy kés6bbi stratégiahoz 11j elemzés kell,

31 WATSON 1993
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illetve célszerli azt a tervezési folyamatokba beépiteni és tervezési ciklusonként Gjra elkésziteni. A
SWOT-elemzés — kiilondsen a ,,gyengeségek” és a ,,lehetéségek” rubrika — vilagosan kijeldli a sziik-
séges fejlesztési iranyvonalakat, erre feltétleniil épiteni kell a tervezés soran. Az ijabb SWOT-elem-
zések Osszehasonlitasa a régebbiekkel vildgosan megmutatja, hogy a fejlesztések valoban a megfeleld
iranyba haladnak-e: éltiink-e lehetdségeinkkel, orvosoltuk-e gyengeségeinket.

Az elemzés elkészitése nem egyetlen ember feladata. Akar a SWOT, akér a késdbbiekben bemu-
tatasra keriild érintettelemzés vagy problémafa-célfa modszer esetén elmondhatd, hogy a modszer
hatékonyabb eredményt produkal, ha csapatban készitik, mintha egyéni munka eredményét tiikrozi,
célszerli tehat a helyzetelemzést munkacsoportban végezni. A SWOT-elemzés logikajat a 9. abra
szemlélteti.

Helyzetwizsgélat

T o

Erosségek
(Strengths)

Gyengeségek
(Weaknesses)

Lehetaségek
(Opportunities)

Veszélyek
(Threats)

Celok

9. dbra. A SWOT-elemzés logikaja*

Az érintettelemzés soran hasznalt eszkoz: Stakeholder-térkép

A célok sikeres megvalositasa érdekében tudni kell, hogy kiket érintenek a valtozasok. Fel kell
mérni, hogy kikre lehet szamitani és kik azok, akiket meg kell nyerni. Nagyon fontos ezt kelldképpen
megismerni, hiszen 6k azok, akik hozzajarulhatnak a stratégiai terv végrehajtasanak sikeréhez, és
végrehajtjak a stratégiat, vagy éppen értiik torténik a valtoztatds. Ehhez az un. érintettelemzést vagy
stakeholder-analizis modszerét hasznalhatjuk.

A kovetkezo 1€épésben tehat el0szor a stratégia altal érintett személyek (angolul: stakeholderek)
beazonositasa kovetkezik. Stakeholdernek neveziink barmely egyént, csoportot, szervezetet, akinek/
amelynek jelentds érdeke flizOdhet a stratégia sikeré¢hez vagy bukasahoz. Megvizsgaljuk az érintettek
szerepkoreit aszerint, hogy érdekeltek vagy elfogultak, és azt, hogyan tudjak befolyasolni a straté-
giat. Ezeket befolydsuk nagysaga lapjan csoportositjuk, majd elhelyezziik egy matrixban. A matrix
segitségével az érintettség foka ¢€s a tdmogatds mértéke szerint azonosithatjuk az érintetteket. Azu-
tan kovetkeztetéseket vonunk le, sziikség szerint koordindlunk kozottiik, vagy kezeljiik a felmertild
konfliktust. Az érintettek értékelését a 10. abra szemlélteti.

32 Forras: https://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0027_TED2/ch01s03.html.
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10. abra. Az érintettek értékelése’

A stakeholder-analizis viszont akkor tolti be a funkcidjat, ha nem allunk meg a kiils6 és belsd érintet-
tek egyszerii szambavételénél, hanem az érdekeik és a szervezet szempontjabol értelmezett fontossa-
guk/befolyasuk feltérképezésével is kiegészitjik.

Feladat:

Az esettanulmany kiosztasa és elolvasdsa utan a gyakorlatvezetd 4 kiscsoportot alakit. A cso-
portok nem ugyanazt a feladatot kapjak: az elsé csoport az erdsségek, a masodik a gyengeségek, a
harmadik a lehet6ségek, a negyedik a veszélyek elemzését. A csoportmunka soran nagyon konkrétan
0ssze kell szednilik az egyes szempontok jellemzdit, sajatossagait az FC-papiron. Minden kiscsoport
prezentaciot készit a csoportmunkarol, amit a k6zds munka utan bemutat a nagycsoportnak, ezutan
ezeket kzosen megbeszElik, és ha sziikséges, kijavitjak.

Ezt kdvetden a tréner felrajzolja az onkorményzat iires érintett-térképét, majd plenaris munka
keretében folytatjak a stakeholder-elemzést. Kiilonb6zd szinii post-it-ekre irja a csoport altal felsorolt
egyes érintettkategoriakat a befolyas mértéke alapjan (nagy, kdzepes, kicsi), és konszenzust kovetden
ezeket elhelyezi a térképen.

A gyakorlatokhoz érdemes idOkereteket is szabni, hogy a gyakorlatvezetd lassa azt, hogy melyik
feladatra, gyakorlatra mennyi id6t kell-lehet szanni. Az esettanulmany elolvasasa altalaban 15 perc,
érdemes erre is 1d6t szanni. A gyakorlatvezetd az esettanulmanyban leirtakat természetesen kiegészit-
heti a téma hatterének bemutatasaval is.

2. ESETTANULMANY: TERVEZZUNK STRATEGIAT! — TERVEZESI FAZIS

Helyzetismertetés
Onok egy kisvaros polgarmesteri hivataldnak vezetdi, és azt a feladatot kaptak, hogy tervezzék

crer

3 Forras: https://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2010-0017_35_projektmenedzsment/ch01s04.html
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Ennek soran allitsak fel a stratégiai célrendszert a kovetkezokben ismertetett eszk6zok segitsége-
vel! A stratégiai célrendszer felallitasa két vizsgalatot tartalmaz: a problémaelemzést és a célelemzést.

Problémak elemzése soran hasznalt eszkoz: problémaelemzés, problémafa

Az elemzés elsé 1épése a fobb problémak azonositasa, ezutan pedig a problématérkép vagy a
., problémafa” elkészitése, vagyis az ok-okozati ésszefiiggések pontos meghatarozasa.

A problémak feltarashoz tobbféle modszer is hasznalhato: interjuk, felmérések, statisztikak stb.
Az ¢érintettek kiilonb6z6 korei Gn. brainstorming-dsszejovetel keretében gyljthetik 6ssze az adott
helyzethez kapcsolddo legfébb problémakat.

A problémak feltardsa utan — egy masik modszerrel — meg kell hatarozni azok hierarchikus sor-
rendjét, vagyis az ok-okozati Osszefiiggéseket — ez az n. ,,problémafa”. Minden feltart problémat
értékelni kell, és el kell helyezni a kiilonb6z6 hierarchiai szintek valamelyikén. Meg kell hatarozni
a legfobb problémat, és fel kell tarni az ehhez kapcsolodd problémakat. Ha a probléma ok, akkor az
also szintre keriil, ha okozat, akkor a felsO szintre. A 11. abra a problémafa felépitését mutatja be.

Problema fa

-

Okozat

Legfébb probléma

A leglébb problemo
egyik oka (1)

A mésodik
Az elsd probiéma
probléma egyk oka
AZ 0isd mdésix Oka (2.1) A mésodik probiémo
probléma (1.2) probléma egyk oka
egyik oka mésik oka (N.1)
(1.1) (2.2)

11. dbra. Problémafa®*

Célok elemzése soran hasznalt eszkoz: célfa, SMART-clemzés

Egy kész €s jol 6sszeallitott problémafa elkészitése utdn nem okozhat gondot a ,, célfa” elkészitése
sem, hiszen nincs mas feladatunk, mint a problémakat célok formajaban ujrafogalmazni. Ennek oka,
hogy mig a problémafa a jelenlegi helyzet negativ aspektusait jeleniti meg, addig a célfa a kivanatos
jovobeni helyzet pozitiv aspektusat mutatja. A két ,,fa” tehat egymas tiikorképe, ahol a problémak
ok-okozati viszonyat az eszk6zok/célok viszonya valtja fel. A 12. dbra a célfa felépitését mutatja be.

3 Forras: http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0027_TED2/ch01s03.html
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Legfobb problema megoldasara kitzétt cél

A legiSbb probiémo
egyik okdnak magoiddséra
KitGztt céi 1)

Az elsd
perobiéma elsd okénak
mésik okénak megokisira Bl
Az etd megoicsséea K026t cél, 3 mt
prodléma KitG201t cél. (2.1) : P
ogyik oxo‘r&c; 1.2) A r: X .
KitGzoH cél Podibma || itGad cél.
= KitUz6! col, 0is6 okénak NN)
(L1 2.2) megoiddsdea
6oz cél,
(N.1)

12. abra Célfa®

Az egyes célok ugyanugy egymasra épiilnek, mint a problémék a problémafaban, és a célkitiizést
SMART-modszer alapjan fogalmazzuk meg, hogy konkrét, mérhetd, pontos, redlis és megfoghatd
legyen. A SMART mozaikszo6 (angolul: Special, Measurable, Achievable, Realistic, Timely), amely
a célok kitlizésében hasznalatos modszert takar.

Olyan célok kitiizését jelenti, amelyek:
— specialisak: egyediek, sajatosak és konkrétak;
— mérhetéek: meg tudjuk hatdrozni a cél megvaldsuldsanak mértékét;
elérhetok: alkalmasak arra, hogy aktivizaljak a végrehajtast;
realisak: a rendelkezésre allo eréforrasokkal megvalosithatok;
iddzitettek: ismert vagy kiszdmithatd hataridéhoz vagy hataridékhoz kothetok.

Feladat:

Az esettanulmany kiosztasa és elolvasasa utdn, a gyakorlatvezetd 4 kiscsoportot alakit. A csopor-
tok nem ugyanazt a feladatot kapjak, minden csoport mas-mas telepiilésfejlesztési teriiletet valaszt.
A csoportmunka soran nagyon konkrétan dssze kell szedniiik az egyes teriileteken jelentkezd prob-
1émaékat, ezeket post-it-ekre irjak, majd felallitjdk a problémafat az FC-papiron. Minden kiscsoport
prezentaciot készit a csoportmunkarol, amit a kozos munka utdn bemutat a nagycsoportnak, majd
ezeket kozosen megbeszélik, és ha sziikséges, javitjak.

Ezt kovetden a kiscsoportok folytatjadk a munkat — a célfa alkotasat — az elédz6ekben ismertetett
modszer alapjan, majd a SMART-mddszerrel ellendrzik azok validitasat. Minden kiscsoport prezen-
taciot készit a csoportmunkdrdl, amit a k6zés munka utdn, bemutat a nagycsoportnak, majd ezeket
kozosen megbeszélik, €s ha sziikséges, javitjak.

35

Forras: http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0027_TED2/ch01s03.html
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A gyakorlatokhoz érdemes idokereteket is szabni, hogy a gyakorlatvezetd lassa azt, hogy melyik
feladatra, gyakorlatra mennyi id6t kell-lehet szanni. Az esettanulmany elolvasasa altalaban 10 perc,
érdemes erre is id6t szanni. A gyakorlatvezetd az esettanulmanyban leirtakat természetesen kiegészit-
heti a téma hatterének bemutatasaval is.

3. ESETTANULMANY: ELEMEZZUNK STRATEGIAT!

A torténet: A Tungsram mint vezetd fényforrasgyarto

,,Jack Welch, az amerikai General Electric cég vezetdje egy [...] interjijaban a magyar Tungsram
vallalat megvasarlasat ahhoz hasonlitotta, mintha »teljesen ismeretlen vizeken kellene egy navigacios
eszk6zok nélkiili, vitorlassal hajozni«. Mint késobb kideriilt a hajo kapitanya szerencsére jol navigalt,
sikertilt elkeriilnie az alattomosan rejt6zkddo sziklakat. Az 56 éves Varga Gyorgynek — aki 1956-ban
hagyta el Magyarorszagot — jutott a hajoskapitany szerep. A 42 évig a Csipkerdzsika almait alvo val-
lalatba 1) menedzsment stilust kellett bevezetnie. A hagyomanyos szocialista vallalatok problémaja
az volt, hogy tll biirokratikusan iranyitottdk azokat. Nem 0sztonozték a jo és a kivalé munkat. Ebbol
fakadoan egy sor jo képességii szakember a vallalaton kiviil kamatoztatta a tudasat.

Varga elsO feladata a vallalat karcsusitasa volt. Chris Benett angol vallalati tanacsad6 szerint
»a magyar vallalatokat a kordbbi évtizedekben a tllzott tartalékolds jellemezte. Kétszer-hdromszor
annyi teriiletet, 1étszamot vagy munkagépet hasznaltak ezek a vallalatok, amint amennyi feltétleniil
sziikséges lett volna«”. Amikor Varga ur atvette a 11 gyarbdl all6 Tungsram Rt irdnyitasat, a vallalat
Osszlétszama meghaladta a 17600 f6t. 1992 végére ez a 1étszam kozel 37 %-kal kevesebb lett. Ekkor-
ra a vallalatnak mar csak nyolc sajat gyara volt.

Azzal, hogy a GE nem a »zdldmezds« beruhazast valasztotta, a Tungsram segitségével sikertlt
betdrnie a korabban a Philips és az Osram cégek altal uralt nyugat-eurdpai piacokra. Ma a piaci ré-
szesedése eléri a 9-10 %-ot. Mialatt a GE a nyugat-europai piac meghoditasan faradozott, szamos
valtozas ment végbe Magyarorszagon. Ebbe a meglehetdsen gyorsan valtozd kornyezetbe kellett be-
tiltetni a GE rendszerét. Varga a vallalati kultaravaltassal folytatta. A kulcsfigurdk voltak ebben a fo-
lyamatban az USA-bol érkezett felsé vezetok. Bevezették, hogy a felsé vezetékhoz mindig be lehetett
menni. Ezen keresztiil probaltak érzékeltetni, hogy a vezetok humanusak és emberarcuak.

Varga masik fontos problémaja az volt, hogy a belsé kommunikacié nem volt kielégitd. Az olyan
vallalatoknal, mint a General Electric, a Ford, az Electrolux a rutin dontéseket a lehetd legalacso-
nyabb szinteken hozzak. A magyar vallalatoknal a dontések talzottan centralizalva voltak. A korab-
bi rendszerben nem volt megoldva a munkésok megfeleld tdjékoztatasa. A kiillonbdzd informaciods
csatornakon keresztiil csak a termelési és a mindségellendrzési informaciok jutottak el hozzéjuk.
Ezen probléma kikiiszobolésére Varga leszerzddtette a New York-i székhelyti, Hill&Knowlton kom-
munikacids céget. Mary Carson Foster a tanacsado vallalat szakembere irdnyitasaval egy sor médon
probaltak megoldani ezt az igen égetd problémat. Tobb hagyomanyos médiaeszkdzt (vallalati ujsag,
informacios bulletin, rendszeres taldlkozok) megujitottak. Emellett megkérdezték a dolgozdkat arrol,
hogy mit is szeretnének tudni, mirdl legyenek informalva. A leggyakoribb vélasz az volt, hogy az
1gazsagot.

A kovetkezo fontos 1épés volt, hogy a mindenkire egységesen kiterjedd béremelési rendszert fel-
valtotta a teljesitményértékelésen alapuld bérezés. Varga szerint ezt az elgondolést elég koran egyez-
tették a Tungsram szakszervezeti bizottsagaval, amely id6kozben atalakult, és ma mar fiiggetlen szer-
vezetként miikodik.

Varga fontosnak tartotta egy igen intenziv menedzsment tréning program megvaldsitasat is.
Kozel 1500 6 vett részt a GE belsd és mas kiilsé intézmények bevonasaval szervezett nyugati ti-
pusu vezetOképzési programjain. A programok tobbsége nem technikai jellegli volt. Féleg olyan
témakkal foglalkoztak, aminek sordn a résztvevok megismerhették a hatékony vezetés, a delega-
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las, a célmeghatarozas, teljesitményértékelés modszereit. Ezen tréningeket 0sszekapcsoltdk a GE
gyarainak meglatogatasaval. Ezeken a tapasztalatcseréken kozel 300-400 menedzser €s termelésben
foglalkoztatott fizikai dolgozo vett részt. Fontos cél volt az is, hogy a résztvevok megismerkedhessenek
az USA-beli gyarakban uralkod6 tizemi légkorrel.

Varga Ur nagyon érzékenyen reagalt Magyarorszag gazdasagi és tarsadalmi problémaira. Egy
olyan orszagban kell megoldania a sajat maga el¢ kitlizott célokat, ahol igen nagy a gazdasagi vissza-
esés. Kozel kétmillio ember €1 a 1étminimum alatt. Igen nagy a munkanélkiiliek szdma, 6sszesen 11
% koriil van. Az IMF (International Monetary Fond) a nagyon magas koltségvetési deficit miatt mar
két éve nem folydsitja az orszagnak nagyon létfontossagu készenléti hiteleket.

Ebben a gazdasagi visszaeséstdl terhes kdrnyezetben Varga Gyorgy nagyon dvatosan cselekszik.
Nem akarja a munkanélkiiliek szamat jelentésen szaporitani. Nagyon koriiltekintden jar el az elbo-
csatasok kezelésével. Azért is fontos ez az 6vatossag, mivel egy-két évvel ezel6tt a munkanélkiiliség
még csak kapitalista csokevény volt ebben az orszagban. A munkanélkiiliség kezelésére a GE USA-
ban kifejlesztett modelljét vették at itt is. Ennek bevezetésére a program USA-beli kidolgozdjat, az
IMD (International Management and Development) tanacsadé céget kérték fel. Az IMD specialistai-
nak segitségével elérték, hogy a 3000 f6 elbocsatasakor csak 74 olyan dolgozo volt, akik nem a sajat
elhatarozasuk alapjan hagytdk el a Tungsramot. A 1étszamleépités megkonnyitése érdekében bevezet-
ték az elonyugdijazas rendszerét. A férfiak esetében ez 55 év, a ndknél 52 év volt.

Végiil bevezették a »javaslattevo iiléseket«. Ennek soran a dolgozok sajat maguk kezdték meg
feliilvizsgalni az altaluk hasznalt jelentések, beszamolok sziikségességét. Ennek sordn igen sok, a
gyakorlatban is hasznosithaté megoldasi javaslatot sikeriilt a Tungsram gyakorlataba atiiltetni. Ezt a
modszert alkalmaztak a beszallitok esetében is.

Milyen eredményekkel jartak a leirt valtozasok? Volgyesi Ivan, a Nebraskai Egyetem tarsada-
lomkutatdja ezt a kovetkezé modon Osszegezte: » Amit itt Gyuri elért, az az, hogy a Tungsrambol egy
kozosséget csinalt. Ez nagyon ritka dolog a talhierarchizalt Magyarorszagon.«¢

Feladat:

Az esettanulmany kiosztasa €s elolvasasa utan a gyakorlatvezetd tobb kisebb 1étszamu csoportot
gozasat FC-papiron. Minden kiscsoport prezentaciot készit a csoportmunkardl, amit a kzos munka
utan bemutat a nagycsoportnak, ezutdn a megoldasokat kozosen megbeszelik.

A gyakorlatokhoz érdemes idOkereteket is szabni, hogy a gyakorlatvezetd lassa azt, hogy melyik
feladatra, gyakorlatra mennyi id6t kell-lehet szanni. Az esettanulmany elolvasasa altalaban 15 perc,
érdemes erre is 1d6t szanni. A gyakorlatvezetd az esettanulmanyban leirtakat természetesen kiegészit-
heti a téma hatterének bemutatasaval is.

Az esettanulmany alapjan a mellékelt tablazat felhasznalasaval készitse el a GE humaner6for-

crer

% Tungsram’s leading light. International Management, 1992. december, pp. 42-45. In: Bittner Péter (2002): Huméan
Menedzsment, jegyzet. Veszprémi Egyetem. 15-17.
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A GE humanerdéforras-stratégiaja

CEL

FELADAT

FELTETEL

RAFORDITAS
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Lehetséges kimenet:

— Magasabb szintli emberi sziikségletek kielégitése, dnmegvalositas lehetdsége

— Human eréforrasok tékeként kezelése, hatékony munkaerd-foglalkoztatas

— Uj piaci feltételeknek megfeleld vezetési menedzsment kifejlesztése

— Human koltségek atstrukturalasa a személyhez kot6do koltségek irdanyaba

— Munkahelyteremtés a felszabadulé munkaerd szamara, felkészités uj munka végzésére

— Eredményes miikodéssel tulajdonosok érdekeinek szolgalata, biztos jovo a dolgozok szamara

CEL

— Szervezeti struktira elemzése

— Munkakori leirasok pontositasa

— Munkakor-értékelés

— Jovedelemszint-vizsgalat

— Képzési, személyzetfejlesztési program készitése

— Szocialpolitikai juttatasok koltségelemzése, gazdalkodas vizsgalata

FELADAT

— Human vezet6 kijelolése
FELTETEL — Projekt-team kialakitasa (5-6 f6)
— Szamitogépes hattér

Sajat raforditds: ~ Human vezet6/50 nap
RAFORDITAS Team-tagok 20 nap/fé
Kiils6 raforditas:  Kiils6 tanacsadd: 20 tanacsadasi nap

Kezdés: év eleje

IDOTERV . .
Befejezés: v vege
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6. A HUMANEROFORRAS-GAZDALKODAS GYAKORLATA

Szakdcs Edua

6.1. Az ember mint eroforras

A kiilonboz6 — akar kdzszolgalati, akar versenyszektorbeli — szervezetek miikodését, fejlédését alap-
vetden meghatarozza, hogy milyen mennyiségli és milyen mindségi er6forrasokkal gazdalkodhatnak.
Az anyagi, az infrastrukturalis vagy éppen az informacios eréforrasok szerepe kézenfekvonek tiinik,
ugyanakkor a humaner6forras jelentdségét sokdig alabecsiilték. A szabadversenyes kapitalizmus, il-
letve a gyaripari fejlodés idoszakaban az emberi eréforrast alapvetden koltségtényezoként €s nem
nyereségtermeld erdként értelmezték. A 20. szazad masodik felétdl azonban egyre nyilvanvalobba
valt, hogy a hosszu tdvon sikeres és versenyképes szervezeti miikodés legalapvetdbb feltétele éppen
a megfelelden felkésziilt, a munkat elvégezni akar6 és tudo, fejlodésre képes ember. Ennek oka az,
hogy az ember olyan specialis tulajdonsagokkal bir, amelyek egyetlen mas er6forrast sem jellemez-
nek. Nézziik meg, melyek ezek a kiilonleges adottsagok!

1.

4.

5.

6.

7.

Tartossag — mindenekel6tt az ember olyan tartds eréforras, amely nem kopik hasznalat kozben,
sOt a tudatos, tervszeri képzések, felkészitések eredményeként, valamint a megszerzett tapaszta-
latai birtokaban folyamatosan fejlédik, megujul, és éppen ez altal valik értékteremtd tényezove;

. Hosszli munkaciklus — az ember teljesitoképessége hosszl tavon (40-50 évig) fokozhato, ra-

adasul karrierje kiilonb6zd allomasain mas-mas jellemzoket, erdsségeket mutat fel, amelyekbol
profitalhat a szervezet;

. Innovacié — az ember az egyetlen olyan er6forras, amely 6nallo dontései révén képes 1) értékeket

eldallitani, szellemi, technoldgiai €s egyéb vjitasokat kigondolni, megvalositani;

Nem raktarozhaté — az ember tudasa nem — vagy csak részben — tarolhatd, ezért amit az adott
pillanatban az érintett vezetok nem hasznalnak fel beldle, az késobb elvész a szervezet szamara;
Nem utanozhaté — minden ember egyedi, ezért a termékekkel, a szolgaltatasokkal, a technologi-
akkal ellentétben nem masolhatd, nem sokszorosithato;

Nem tulajdona a szervezetnek — vagyis az ember pénziigyi, szamviteli szempontbol nem képezi
a sajat toke részét, de az adott intézmény, hivatal, cég értékét feltétleniil noveli;

Mobil, ugyanakkor nehezen felcserélheté massal — a nagy tapasztalattal rendelkez6 munkatar-
sakat nehéz vagy lehetetlen potolni, mert altalaban 6k az adott szervezet sikerének letéteménye-
sei, hianyuk viszont el0bb-utébb mitkddési zavarhoz, s6t gyakran kudarchoz vezet;

. Tudastékével bir — az ember a munkavégzéshez és az egylittmiikodéshez sziikséges kompeten-

ciakészlettel rendelkezik, amely segiti az egyedi problémak megoldasaban.?’
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A bemutatott tényezok igazoljak, hogy az emberi er6forras olyan kiemelten fontos Gsszetartod ero,
amely képes az egyéb rendelkezésre allo eréforrasok szinergidjat megteremteni, azt életben tartani,
kolesonhatasukat folyamatosan javitani, €s azokat a szervezet stratégiai céljainak szolgalataba allita-
ni. ,,Az emberi toke tehat a szervezeti tagok képességén és tudasan alapulo, a munka- és élettapaszta-
latokbol, valamint a motivaciobol 6sszeadddo kollektiv érték.”*® Mindebbdl kovetkezik az is, hogy az
emberi er6forrassal valé megfelelé banasmod kialakitdsdban a szervezet minden vezetdjének felelds-
sége van. Ugyanakkor ehhez az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozo funkcionalis szakteriilet
szervezeti egységeinek és/vagy referenseinek kell megfeleld segitséget, koordindciot, modszertani
tamogatast, stratégiai, operativ és adminisztrativ jellegii feladatellatast biztositaniuk.

6.2. A humaneroforras-gazdalkodas folyamata és funkcioi

Az el6z6 részben elmondottaknak megfeleléen a humanerdforras-gazdalkodas legfontosabb feladata,
hogy tdmogassa a szervezetet az emberi eréforrasban rejlé lehetdségek leghatékonyabb kiaknazasa-
ban. Ezt a szerepet a szdmos, egymashoz 0sszetett modon kapcsolddo funkceion, rendszeren, illetve
folyamaton keresztiil teheti meg. Sajnos jelen munka keretei nem adnak arra lehetéséget, hogy rész-
letesen is bemutassuk ezeket, igy csak felvazolni tudjuk azt a hat humanfolyamatot és a hozzéjuk
tartoz6 humanfunkciokat, amelyek az integralt, kozszolgalati stratégiai emberierdforras-gazdalkodas
rendszermodelljének gerincét képzik.*

A szoban forgd modell az alabbi hat huméanfolyamatba rendezi a kdzszolgalati szervek eredményes
HR-tevékenységéhez sziikséges feladatokat:

1. Stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés — az elsé humanfolyamat — vagyis a stratégiai tervezés
¢s rendszerfejlesztés —adja meg egy adott szervezet és/vagy kozszolgalati agazat humanerdforras-
gazdalkodasanak alapvetd céljait és torekvéseit, ily modon tehat az Osszes tobbi folyamat
mitkddése is erre épiil. Ehhez a humanfolyamathoz olyan konkrét HR-funkcidk tartoznak, mint
példaul:

— a szervezeti HR-stratégia 1étrehozésa, bevezetése és mitkodtetése;

— a stratégiai szemlélet és gondolkodés elterjesztése a szervezetben;

— a szervezet tudatos, valtozasokhoz igazod6 rendszerfejlesztése (pl.: szervezeti kultura fej-
lesztése, hivatasetikai normak kidolgozasa, szervezeti egylittmikodés €s kommunikaciod
erdsitése, integritds novekedése stb.)

2. Munkavégzési rendszerek humanfolyamata és human funkcidéi — a munkavégzési rendszerek
adjak meg a szervezet humantevékenységének a keretét, vagyis ez hatarozza meg példaul azt,
hogy milyen elvek szerint lehet bekeriilni egy adott szervezetbe, hogyan lehet elérelépni abban,
milyen tényezdk alakitjak a javadalmazast, milyen formaban térténhet a munkavégzés stb. A vo-
natkoz¢ szakirodalom szerint a munkavégzési rendszereknek négy alaptipusat kiilonboztethetjiik
meg. Ezek a kovetkezok:

— Karrieralapu rendszerek, amelyek a munkavallalok élethosszig vald foglalkoztatasat cé-
lozzak. A karrieralapti munkavégzési rendszerek szerint miikodo szervezetekbe jellemzden
nehéz bekertiilni, de ha a munkavallalo eredményesen teljesiti a kivalasztasi eljarast, akkor
szinte biztosra veheti, hogy hosszll tdvon (akar a nyugdijazasig) foglalkoztatjak. Az ilyen
szisztémakban fontos az tigynevezett szenioritas elve, vagyis a jovedelem mértékét jellem-
zOen a megszerzett végzettség, illetve a szervezetben eltdltott id hatarozza meg. Ennek elvi

3% KAROLINY — PoOR 2010, 24-25.
¥ SzakAcs 2013b, 17-38.
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alapja az, hogy a szervezet elsésorban a munkavallalo kitartasat, lojalitasat dijazza.

— Munkakéralapu rendszerek, amelyeket a ,,megfelelé embert a megfeleld helyre” elvére
épiilnek. Ez azt jelenti, hogy a szervezeti miikodés a munkakorok rendszerére épiil, amelyek
objektiv értéke hatarozza meg a munkavallalok fizetését, felel0sségi korét és eldrelépési
lehetdségeit is. A szervezet tehat a munkakorelemzés modszerének alkalmazéasaval elére
definidlja, hogy mely munkakorok mennyit érnek a szamara, és a kulcspoziciok betdltoi
kapjak a magasabb béreket, fiiggetleniil attdl, hogy egyébként mennyi ideje dolgoznak a
szervezetben.

— Vegyes rendszerek, amelyek kisérletet tesznek a karrier- és a munkakoralapti rendszerek
eldnyeinek 6tvozésére. Az ilyen szisztémak célja, hogy a munkakoralapa rendszerek nyitott-
sagadnak megorzése mellett biztositsak a nagyfoku foglalkoztatési biztonsdgot a munkavalla-
16k szdmara.

— Kompetenciaalapu rendszerek, amelyek ,,forditott” gondolkodasra épiilnek, mint a mun-
kakoralapuak, vagyis az ilyen rendszerekben nem egy elére meghatarozott munkakorre va-
lasztjak ki, illetve fejlesztik a kollégékat, hanem a munkatarsak kompetenciai alapjan épitik
fel a feladatok és a célok rendszerét. A juttatasokat pedig az hatdrozza meg, hogy az egyes
emberek mennyire szdmitanak , kulcsfigurdknak” a szervezet fejlddése szempontjabol.

3. Emberieréforras-aramlas és -fejlesztés humanfolyamata — a harmadik humanfolyamat azt
mutatja meg, hogy pontosan milyen mddon lehet egy adott szervezetbe bekeriilni, hogyan lehet
abban eldre 1épni, fejlddni, és végiil milyen feltételekkel, mikor, miért lehet kikeriilni beléle. En-
nek megfelelen az alabbi konkrét funkciok kapcesolodnak hozza:

— toborzas és kivalasztas;

— képzés ¢és fejlesztés;

— karriermenedzsment;

— tehetséggondozas;

— kiaramlas.

4. Teljesitménymenedzsment humanfolyamata — a teljesitménymenedzsment az egyéni €s a szer-
vezeti teljesitmény tervezését, a teljesitményt 1étrehozo tevékenység nyomon kovetését, illetve
tdmogatdsat, valamint az elért eredmények értékelését jelenti. Ehhez a humanfolyamathoz tehat
olyan funkciok tartoznak, mint:

— egyéni ¢s szervezeti teljesitménycélok meghatarozasa;

— ateljesitmény folyamatos ,,karbantartisa”;

— teljesitményértékelés és/vagy -mérés.

5. Osztonzésmenedzsment humanfolyamata — az el6z6 humanfolyamathoz szorosan kapcsolodik
az Osztonzésmenedzsment, amely a szervezet kiilsd és belsé motivacios eszkozeit biztosito teveé-
kenységeket foglalja 6ssze. Illy modon az 6sztonzésmenedzsment része:

— a bérezési rendszer kialakitasa;

— ajutalmazasi rendszer létrehozésa;

— a cafeteria-rendszer kialakitasa;

— a belsé motivaciot erdsitd tényezokkel valod tudatos foglalkozas.

6. Személyiigyi szolgaltatasok és tevékenységek humanfolyamata — az utolsé humanfolyamat
a ,,klasszikus” személyzeti munka részét képezo tevékenységeket és szervezeti szolgaltatasokat
tomoriti. Ide tartozik példaul:

— a személyiigyi adminisztracio;
— a munka- és egészségvédelem;
— a szocialis, jolléti és kegyeleti ellatas.
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A fenti attekintésbdl is jol latszik, hogy a stratégiai alapon szervezett, integralt humanerdéforras-gaz-
dalkodas szamos szakmai teriiletet dlel fel, és a szervezet teljes tevékenységére, illetve annak fej-
16désére hatassal van. A kovetkezékben néhany gyakorlati esetpélda feldolgozasaval mutatjuk be a
humaneré6forras-gazdalkodas miikodését.

6.3. Esettanulmanyok

1. ESETTANULMANY: HUMANSTRATEGIA

crer

alloméanyanak tobb mint 65 szazalékat az integracioban érintett ,.elédszervezetek™ dolgozoi adjak.
A maradék 35 szazalékot az egyéb hivatalokbdl, illetve a munkaerdpiacrdl toborzott munkatarsak
teszik ki. Az Ujonnan felvett munkatarsak jelentds része sohasem dolgozott kdzigazgatasban, igy
szamukra nehézséget jelent nemcsak a szakmai feladatok, hanem a hivatali nyelv, a szokéasok és
a folyamtok elsajatitasa is. Talan ez lehet az oka annak, hogy ebben a korben viszonylag magas
(15 szazalék koriili) az elvandorlok aranya. Sokszor eléfordul, hogy mar a probaidd letelte utan
tavozik az Gjonnan felvett kolléga. Az esetek egy részében az érintett személy gondolja meg magat,
de szamos alkalommal el6fordul az is, hogy a szervezet vezetdi nincsenek megelégedve a probaido
soran nyujtott teljesitménnyel.

A folyamatosan érkez6 uj emberek betanitasa természetesen sok idobe, pénzbe és energiaba ke-
ril, amit a ,,stabil” kollégak mar elég nehezen viselnek. Sokan gy érzik, hogy felesleges az uj belé-
pokkel foglalkozni, mert a probaidd letelte utan tobbségiiket igyis elmegy. Raadasul a régi kollégak
terheit noveli az a tény, hogy 11j szakmai teriileteket kell megismernitik, hiszen a Hivatal profiljaban
olyan funkcidk is megjelennek, amelyek hidnyoztak az elddszervezetek feladatkorébol. Sajnos sok
esetben nem kapnak segitséget az 0j szakteriiletek elsajatitdsaban, igy jobb hijan egymastol probalnak
meg tanulni. Ugy tiinik azonban, hogy ez nem kellden eredményes, hiszen viszonylag sok panasz
érkezik a Hivatalhoz.

A Hivatal vezet6i jellemzden a legnagyobb szaktudassal rendelkez6 kollégak koziil kertiltek ki,
akiket azonban nem készitettek fel a vezetdi szerepre, igy a kialakul6 konfliktusokat nehezen kezelik.
Gyakran el6fordul, hogy a felmeriil6 problémékat ,,er6bol”, hatalmi szoval probaljak meg megoldani.
Ez azonban a legtobb esetben csak noveli a munkatarsak fesziiltségszintjét és elégedetlenségét, végsod
soron pedig tjabb nehézségek kialakulasahoz vezet.

Az utobbi idoben bérfesziiltségekkel is szembe kellett néznie a Hivatalnak, mert a régi kollégak
ugy latjak, hogy az altaluk befektetett rengeteg energiat a szervezet nem dijazza megfelelden. Rend-
szeresen azt tapasztaljak, hogy az 0ij munkatarsak szinte ugyanannyit keresnek, mint 6k, holott nekik
szamos plusz terhet (pl.: masok betanitasa, uj szakmai teriiletek elsajatitasa, talorazas) kell cipelnitik.
Az éltalanos elégedetlenségérzet a munkatarsak belsé motivaciojara is kihat. Tobb kolléganal egyér-
telmiien megjelentek a kié¢gés jelei.

Kérdések és feladatok

Az esettanulmany elolvasésa utan a gyakorlatvezetd négy csoportra osztja a résztvevoket. A cso-
portok vitassak meg, hogy a leirtak alapjan a humaneréforras-gazdalkodas mely funkcioival lehet
probléma a szervezetben! Ezt kdvetden a csoportok prezentaljak, hogy milyen teriileteket gytijtottek
Ossze, és konszenzussal megegyeznek ezekben.
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A feladat masodik felében a csoportok egy-egy problémas teriiletet kapnak az alabbiak szerint:
1. csoport — Toborzas, kivalasztas, beillesztés
2. csoport — Képzés
3. csoport — Osztdnzés és teljesitménymenedzselés
4. csoport — Vezetés

A csoportok feladata az, hogy kidolgozzék az adott teriilethez kapcsolddo legfontosabb humanstra-
tégiai célokat, illetve a célok eléréséhez sziikséges operativ feladatokat. A stratégiai célok kijelolése
soran az alabbi szempontokra kell odafigyelni:

— acélok legyenek vilagosak és nyomon kovethetoek;

— az esettanulmanyban megadott problémakra reflektaljanak;

— legyenek redlisak, a szervezet szdmara elérhetoek.

A gyakorlat zarasaként a csoportok mutassadk be az altaluk kidolgozott célokat, és azok elérésének
lehetséges 1épéseit, majd beszéljék meg ezeket. Az utolso rész akvariumgyakorlat forméjaban is meg-
oldhato. Ez esetben a csoportok egy-egy képviseldje a kor kozepén elhelyezett asztalhoz 1il, €és a

crer

kozépen zajlo eseményeket, majd a megbeszélés utan reflektalnak azokra.

2. ESETTANULMANY: TELJESITMENYERTEKELES

Elérkezett az éves teljesitményértékelés ideje. A hivatal egyik osztalyvezetdje szamara kiilonosen
nagy kihivast jelent egyik (j munkatarsanak — Toth Timeéanak — az értékelése. Timea nyolc honapja
dolgozik az osztalyon, ¢és a vezetd eddig az alabbi informaciokat tudta meg rola:

Eletrajzi adatok

— 15 évvel ezel6tt — a kozépiskola elvégzése utdn — kezdett el egy Pest kozeli kisvaros helyi dnkor-
manyzatanal dolgozni.

— Tobb alkalommal szeretett volna szakiranyu felsdfokt végzettséget szerezni, am ez iranyu kéré-
sét akkori vezetdje rendre elutasitotta.

— Két évig GYED-en volt kisfiaval.

— A kormanyablakok megalakulasakor kormanyablak-ligyintézo lett, ekkor szerzett — kitin6 ered-
ménnyel — diplomat az NKE AKK levelezd BA tagozatan.

— Sajat kezdeményezésére, 6nkoltséggel folytatta tanulmanyait. Jelenleg az NKE AKK MA tago-
zatos hallgatoja. Varhatoan fél éven beliil szerez ijabb diplomat.

crer

Munkavégzésével kapcsolatos megfigyelések

— Nyitott minden j megoldas irdnt. Konnyen alkalmazkodik a valtozasokhoz.

— Tarsasagi ember, konnyen teremt kapcsolat masokkal.

— Ertekezleteken sokszor hallatja a hangjat. Ha valakivel nem ért egyet, akkor nyiltan konfrontalo-
dik az illet6vel, ezért mar néhany kolléga panaszkodott viselkedésére.

— Tobbszor eléfordult, hogy megkeriilte a vezetd utasitasait, és a sajat elképzelése szerint végzett
el egy adott feladatot.

— Mindig lehet rd szamitani, ha tilorazni kell.

— Rendszeresen az utolso pillanatban esik be a Hivatalba, €s harom alkalommal el is késett a munkabol.

— Az altala készitett hatarozatokban, jelentésekben gyakran el6fordulnak formai hibak, pontatlan-
sagok.

65



EGYENI KOMPETENCIAFEJLESZTES

— Az elmult idészakban két alkalommal érkezett a munkajat és a pozitiv hozzaallasat elismerd al-
lampolgari e-mail.

— El6fordult, hogy hangosan kritizalta masok munkavégzését, munkatempdjat.

— Rendkiviil gyorsan, dinamikusan dolgozik. Atlagosan egy nappal hamarabb fejez be egy adott
feladatot, mint mas kollégak.

— Sokszor hallani a folyoson, hogy maganiigyben telefonal.

— Altalaban nagyon kedves az tigyfelekkel, de ha éppen rossz passzban van, akkor kénnyen indu-
latossa valik. Ilyenkor nyersen fogalmaz, és tamadova valik.

— Folyamatosan képzi magat. Ujonnan szerzett ismereteit pedig rogtén beépiti munkavégzésébe.

Ertékelendé kompetenciaalapi munkamagatartas-jegyek

Hataridok betartasa (annak jellemzése, hogy az érékelt mennyire tartja be az egyes feladatokhoz
rendelt hataridoket)

A feladatok végrehajtasara forditott figyelem (annak jellemzése, hogy az érékelt mennyire figyel
oda feladatai elvégzésére)

Szakszeriiség és jogszeriiség (mennyire képes a szakmai sajatossagokat figyelembe véve dontéseket
hozni és ezek mennyire kovetik a jogszabalyokat)

A fejlodés iiteme (annak jellemzése, hogy az értékelt milyen gyorsan sajatitja el a munkajahoz sziik-
séges altalanos ¢és szakmai ismereteket, milyen a tanuldsi sebessége, kovetkeztetési, megértési, gya-
korlati alkalmazasi képessége)

A fejlodés igénye (annak jellemzése, hogy az értékelt mennyit foglalkozik a munkajahoz sziikséges
altalanos és szakmai ismeretek elsajatitasaval, mennyire tartja fontosnak fejlddését, és mennyire tesz
onalloan Iépéseket annak érdekében, hogy sajat szakmajaban tajékozott legyen, és tudasat a gyakor-
latba atiiltesse)

Az elvégzett feladatok ellenérzése és korrigalasa (annak jellemzése, hogy az értékelt mennyire
ellendrzi feladatait, és hogyan javitja esetleges hibait, mennyire vallal felel6sséget sajat hibaiért, és
azok kijavitasaért)

Munkatempé (annak jellemzése, hogy az értékelt milyen gyorsan végzi el feladatait)
Feladatvallalas (annak jellemzése, hogy az értékelt mennyi feladatot vallal, mennyire szorgalmas)
Aktivitas, reagalas (annak jellemzése, hogy az értékelt milyen gyorsan, milyen aktivan reagal az 0j
helyzetekre, kihivasokra)

Stressztiirés és pszichés terhelhetéség (annak jellemzése, hogy az értékelt mennyire birja azt a
stresszt és pszichés terhelést, ami munkajabol adodoan ra nehezedik, beleértve az uj kihivasokat, az
esetleges extra feladatokat vagy bizonytalansagot)

A munkaidé kezdete és befejezése (annak jellemzése, hogy az értékelt mennyire tartja be a munka-
idokezdést, -befejezést, ill. a munkakori szlinetek idétartamat).

A munkaidé kihasznalasa (annak jellemzése, hogy az értékelt mennyi idot tolt személyes ligyeinek
intézésével munkahelyén)

Kérdések és feladatok
A gyakorlat elején a csoportvezetd négy kiscsoportot alakit ki, €s a résztvevoknek atadja az eset-

leirast. A szoveg alapjan a csoportok értékelik Toth Timea munkajat. A csoporttagoknak az esetta-
nulméanyban megadott kompetenciaalapt munkamagatartas-jegyeket kell értékelniiik az aldbbi skéla
szerint:

100-80% — maximalis teljesitmény

79-60% — jo teljesitmény

59-40% — atlagos teljesitmény

39-20% — atlag alatti teljesitmény

19-0% — elfogadhatatlan teljesitmény
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Ha a csoportok kész vannak az értékeléssel, akkor egy-egy tagot delegalnak az akvariumfeladatba. Az
akvariumfeladat soran a csoportok képviseldi a terem kdzepére helyezett asztalhoz tilnek, és a kiscso-
portos értékelések nyoman konszenzussal kialakitjak Toth Timea kdzos értékelését. Az akvariumban
nem szerepld csoporttagok megfigyelik az eseményeket, és a gyakorlatot kdvetden visszajelzést ad-
nak észrevételeikrdl. A gyakorlatot kdvetden a csoport az aldbbi szempontok szerint megbeszéli az
értékelés tapasztalatait:

— Mennyire volt eltérd a kiscsoportok értékelése?

— Milyen okok allhatnak a kiilonbségek mogott?

— Milyennek lattak az értékelés szempontjait?

— Mennyire tartjak objektivnek ezeket a szempontokat?

— Milyen mas szempontokat lehetne még figyelembe venni?

— Mire kell a vezetdnek figyelnie ahhoz, hogy objektiv értékelést adjon?

A résztvevOk masodik feladata, hogy parokban, illetve kiscsoportokban hatdrozzanak meg 3-5 db fej-
lesztési célt a kovetkezo félévre az értékelt munkatars szamara. Fontos, hogy a célok megfeleljenek
az alabbi szempontoknak:

— Legyenek konkrétak, tehat lehetdleg szamszertisithet6k és mérhetk vagy legalabb kézzel fog-
hatdan vilagosak.

— Legyenek elérhetéek, vagyis olyan célokat kell megjelolni, amelyek kell6 kihivast jelentenek a
munkatarsnak, de nem lehetetlen teljesiteni azokat.

— Legyenek motivalok, azaz a munkatars érezze, hogy olyan célokért dolgozik, amelyek személy
szerint neki is fontosak. Sziikség van tehat a szervezeti és az egyéni célok 0sszehangoléasara, eh-
hez pedig elengedhetetlen a kétiranyd kommunikacio6 a vezetd €s a munkatars kozott.

— Legyenek érdemiek, ami azt jelenti, hogy olyan célokat jeldljiink ki, amelyek a szervezet fontos
¢s relevans tevékenységéhez kapcsolodnak.

— Legyenek nyomon kiovethetoek és idoben behataroltak, tehat a megjelolt célok, illetve rész-
célok teljesitését kossiik egyértelmil idokeretekhez. Ez segit a munkatarsnak és a vezetdnek is az
elvégzendo tevékenység litemezésében ¢és a visszacsatolast is segiti.

A célok kidolgozasat kdvetden a kiscsoportok képviseldi prezentaljak a célokat, majd a csoport kon-
szenzust alakit ki ezekrdl.

Az utolso feladat a teljesitményértékeld beszélgetés lejatszasa. Egy onkéntes vezetd és egy on-
kéntes ,,Toth Timea” eljatsszak a teljesitményértékeld beszélgetést, amit a tobbiek megfigyelnek,
majd a csoport kozOsen elemzi a latottakat. Az elemzés szempontjai a kovetkezok:

— Milyen volt a beszélgetés 1égkore? Mit tett meg a vezetd a pozitiv és elfogadd 1égkdr megterem-
téséért?

— Milyen volt a beszélgetés strukturaja? Hol és miben lehetett volna valtoztatni rajta?

— Mennyire fogadta el a munkatars az értékelést? Mi segitette és mi akadalyozta ebben?

— Mennyire tudta a vezetd bevonni a munkatarsat a célok kijeldlésébe? Milyen eszkdzoket hasznalt
ehhez?

— Osszességében mennyire latta eredményesnek a beszélgetést? Mi volt pozitiv benne, és min vél-
toztatna?
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7.A KOMPETENCIAGAZDALKODAS GYAKORLATA

Bokodi Marta

7.1. A téma bemutatasa, kontextualis kereteinek Kijelolése

A tananyag célja, hogy az ,,Egyéni kompetenciafejlesztés” tantargy keretében a hallgatok megis-
merkedjenek a kompetencia fogalméval, a kozszolgéalatban hasznalatos gyakorlati modellekkel, és
képesek legyenek a szervezeti folyamatokban €és egyéni miikodési mechanizmusaikban felismerni a
kompetenciafejlesztés lehetdségeit.

7.1.1. A kompetencia fogalma

Az elmult két évtizedben a kozigazgatas szervezeti miikodésének és az egyéni fejlesztés témakorének
egyik kulcsfogalma a kompetencia.

A kompetencia fogalma a 80-as években keriilt a kutatasok kézéppontjaba. Ez a gyakran hasz-
nalt fogalom sokféle tartalommal megtolthetd, igazi hasznossdgat azonban csak ugy tudjuk érvényre
juttatni, ha fogalmat egységesen alkalmazzuk. Nem egyszert feladat, mivel a kompetencia fogal-
manak szamos megkozelitése 1étezik. Sem hazai, sem nemzetkozi szinten nem 1étezik egyezményes
manyos meghatarozasban egyarant hasznaljak a kifejezést. A laikus, kdznapi hasznalatban az egyes
szakteriiletek kompetencidjaként a szakmat 1iz6 hozzaértését, alkalmassagat értik alatta. A kompe-
tenciadefinicidkban az a kdzos, hogy azokat a személyes jellemzoket azonositjak, amelyek hatnak a
munkateljesitményre.

A kompetencia fogalma az elmult évtizedekben szamos atalakulason ment keresztiil, amig az
egyszerl ,,valamire alkalmas, vagy képes” felfogasbol eljutott a mai — ,,mit-hogyan”-t is magaba
foglalod — legtagabb értelmezésig. A kompetencia ismert legrovidebb ¢és legszemléletesebb fogalmi
megkozelitése a francia nyelvteriiletrdl ismert: a valamit tudni: ,,savoir”, é¢s a valamit tudni megcsi-
nalni: ,,savoir faire” kifejezés kozotti kiilonbséggel érzékeltethetd.*” A szervezeti mitkodések soran
elsdsorban a human folyamatokhoz kothetéen megkiilonboztethetiink szervezeti és egyéni kompe-
tencidkat. Altaldnossagban az a személy kompetens, aki meg tud oldani egy adott tevékenységhez
tartozo feladategyiittest.

40 UbvArDI Lakos 2005
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A kompetencia latin eredeti sz6, amelynek roviden meghatarozhat6 jelentése: ,, valamire képes-
nek lenni”!. Jelenti az egyén ismereteinek, jartassaganak, képességeinek és készségeinek Osszes-
ségét,*? az értelmi (kognitiv) tulajdonsagokat, a motivacios, érzelmi tényezokkel és képességekkel
egyiitt.*

A munka vildgaban leginkabb hasznalt, leginkabb kifejez6 és elterjedt fogalom Boyazis defini-
cidja: ,, Egy személy alapvet6, meghatirozé jellemz6i, melyek okozati 6sszefiiggésben allnak a
személy hatékony és/vagy kivalo teljesitménye és meghatarozott kritérium(ok) szintjével”*.

Boyazis modellje két szintre tagolja a kompetenciak struktirajat. Ugynevezett alap- és megkii-
lonbozteto/kiegészitd kompetencidkra. Az alapkompetencidk jelentik egy személy esszencialis jel-
lemzoit, amelyekkel a személynek a munkakor betoltésekor rendelkeznie kell. A megkiilonbozteto/
kiegészito kompetenciak pedig jelentik az atlagosan és kivaloan teljesitok kozotti elkiilonités lehetd-
ségét.

A kompetencia az egyén olyan altalanos képességeinek Osszessége, amely tudason, tapasztalaton,
illetve diszpoziciokon alapszik, amelyeket egy személy tanulas soran fejleszt ki magaban.* A kom-
petenciak hatterében velesziiletett adottsagok és €lettapasztalatok egyarant vannak, tehat egy személy
kompetenciai sok mas tényezovel egyiitt egyéni komplex struktirat alkotnak.*

A 13. abra ramutat a kompetenciak mas szdmara jol lathato és fejlesztheté mindségére. Az isme-
retek, tudas, készségek konnyen felismerhetok egy személy miikodése soran €s konnyen fejleszthetok,
a szocializacio soran kialakul6 értékek, az egyén En-képe, személyiségvonasai és motivacidi nehezen
felismerhetdk, és hosszabb fejlesztések eredményeként valtoznak.

A kompetenciak tipusai

) _ jol lathatok és
Ismeret, tudas tanfthaték

Képességek, készségek _
nehezebben

beazonosithaték, Szocidlis szerepek vag
de fejleszthetok wértékek”

- En-kép

Személyiségvonisok

-

Motivaciok

13. abra. A kompetencia szerkezete”’

4 HeNczI — Zollei 2007

2 A feln6ttképzésrdl sz616 2005 évi CXXXIX. térvény
4 BENEDEK és tsai. 2002

4 Bovyazis 1982

4 COOLAHAN 1996, idézi MIHALY 2003
4 CHOMSKY 1969

47 SzAKACS 2002
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7.2. Személyes és szervezeti kompetenciak

A szervezeti eredményességet €s hatékonysagot a szervezeti €s személyes kompetenciak kozotti atfe-
dés mennyisége ¢s mindsége hatarozza meg.

7.2.1. Személyes kompetenciak

Az egyénre jellemz0 kompetenciakészlet olyan stabil hajlamok dsszessége, amelyek kiilonbozo hely-
zetekben és reakciok hatdsara kiilonboz6 viselkedési formakban mutatkoznak meg. Legmeghataro-
zO0bb személyiségjellemzok az intellektualis képességek, a szocidlis készségek, valamint az érzelmi
intelligencia generalta viselkedésmodok. A kompetenciak aszerint is elkiilonithetdk, hogy mennyire
szarmaznak stabil személyiségvonasokbol €s/vagy tanulési tapasztalatokbol. Megvaltoztatasuk, fej-
lesztésiik lassu és hosszas, az egyén belatasan alapuld 6nismeret-fejlesztéssel érheto el.

7.2.2. Szervezeti kompetenciak

A szervezeti kompetencidk a szervezet egészére jellemz6 kompetenciastruktarat jelentik, amelyek a
szervezeti célok és mitkodés, valamint a vezetdi elvarasok alapjan a konkrét feladatvégzés kdzbeni
viselkedés mindségi kritériumait irjak le. Lehet, hogy ugyanaz a kompetencia (pl. kommunikacids
készség) tobb szakteriileten is elvaras, de a munkakorok, munkatertiiletek kozott az elvart szintek ko-
zott kiilonbségek lehetnek. Példaul nem ugyanolyan szobeli kommunikacids készséget varunk el egy
stratégiai szintli vezet6tol, mint egy ligyintézotol, jollehet, mindkettdjiik esetében fontos kompetencia
a masok megértése, vagy a masokkal valé megértetés készsége.

A kozszolgélatban a "90-es évek végén jott 1étre az elsd szervezeti kompetenciatérkép, és ezzel
visszavonhatatlanul megindult a kompetenciaalapu emberieréforras-gazdalkodas és rendszerszemlé-
let térhoditasa. A szervezeti mitkodéshez sziikséges kompetencidk 6sszességét kompetenciakatasz-
terekbe, vagy masnéven kompetenciatérképekbe rendezik. A kompetenciatérképben a kompetencia
megnevezésén tul annak fogalmi és szintbeli megjelenitése is megtorténik. A szintek leirasa az elvart
magatartast irja le. Az alabbi kompetencia esetében a kompetencia megnevezése ,,0nallosag”; a ki-
fejtés fogalmi definicidval és tobb elvart viselkedési jeggyel segiti a megértését és alkalmazasat (3.
tablazat).

Név Kompetencia definicidja Viselkedésjegyek

1. Egyszerti feladatok ellatasa soran nem igényel Gtmutatast.
Képes ismereteire, tapasztalataira timasz-

3. Folyamatos Gtmutatas nélkiil is elvégzi feladatait.

& | kodva folyamatos tmutatas és iranyitds | 2. Kiils6 6sztonzés nélkiil is folyamatosan elvégzi és keresi
= nélkiil elvégezni a szdmara meghataro- feladatait.

‘,—g zott feladatokat.

Q

Ll

3. tablazat Kompetenciatérkép (részlet)*

“  Versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak —stratégiai tdmogatisa” cimii KOFOP-2.1.5-VE-
KOP-16-2016-00001 azonositdé szdmu projekt keretében végzett kozszolgalati alapkompetencia-kutatds NKE-BM
2017. Munkaanyag
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A szervezeti kompetenciamodellekben az egyes kompetenciaclemek egymasra épiilve, altalaban az
adott munkakor kovetelményeihez igazododan, kiilonbozé kompetenciaszintek (kompetenciafokoza-
tok) szerint tagolddnak. Igy ebbdl a kompetenciakészletbél az egyes munkakoroknél meghatarozott
kompetencidk és azoknak az elvart szintmeghatarozasai adjak az alapjat a tovabbi emberierdfor-
ras-gazdalkodasi folyamatoknak: pl. a kivalasztasnak, a teljesitmény értékelésének, a bérezésnek, a
fejlesztéseknek, a motivacios menedzsmentnek, az eldmeneteli rendszernek, stb.

A kompetencidk alapjan egymasra €piil0 szervezetiranyitasi, humaneréforras-gazdalkodasi rend-
szert kompetenciamenedzsmentnek tekintjiik. A kompetencidk mérése és fejlesztése tobbféle metodi-
ka alapjan végezhetd el, a szervezeti kulttra fejlettsége és szervezeti igények alapjan.

7.3. Erzelmi intelligencidhoz tartozé kompetenciak

Az érzelmi intelligencia az érzésekkel valé megfelelé banasmodot, azok megfelel kifejezését jelenti
a hatékony egylittmtikddés érdekében. Fontos az érzelmi intelligenciat és az érzelmi kompetenciakat
elkiiloniteni egymastol. Az érzelmi intelligencia az egyén céljainak eléréséhez kapcsolodo fogalmi
rendszer. Ide tartozik annak képessége, hogy hogyan tudja az ember iranyitani sajat érzelmeit, hogyan
képes masok iranti érzékenységre, és hogyan tud befolydsolni masokat, hogyan tudja megtalalni az
egyensulyt onérvényesitése és etikus magatartasa kozott. Az érzelmi kompetencidk és az érzelmi
intelligencia kozotti kiilonbségtétel Daniel Goleman nevéhez kotodik, aki az egyén altal elérhetd
teljesitményen keresztiil mutatja meg a két fogalom kozotti eltérést. Az érzelmi kompetenciakat két
csoportra osztja, egyéni és szocialis kompetenciakra. Az eredetileg 25 kompetenciabdl allé kom-
petenciaegyiittes elemei bejoslod tényezoi a kivald teljesitménynek. Lényeges tulajdonsaguk, hogy
az érzelmi kompetencidk fejleszthetdk. (Az érzelmi kompetencidk csoportositasat a 2. sz. melléklet
tartalmazza.)

A kivalosag mértékét befolyasolja, hogy mennyire tudja az egyén:

sajat érzelmeit felismerni sajat érzelmeit kontrollalni

masok érzelmeit felismerni masok érzelmeit befolyasolni

7.4. Teljesitményértékelési kompetenciak

A kompetenciaalapt teljesitményértékeléssel foglalkozé szakirodalom emlitést tesz arrol, hogy a for-
malis értékelésnek évszazados hagyomanyai vannak. A dublini (frorszag) Evening Post egyik 1648-
as szamaban példaul felhaborodott kritikat olvashatunk arrol, hogy a varosi birdsag egyéni személyi-
ségjegyeken alapulo értékelési skalat hasznalt.*

Mara a kompetenciaalapt teljesitményértékelés a kozszolgalatban természetes. A kompetenciak
alkalmazasat a teljesitményértékelés teriiletén vezette be a kdzszolgalat elsdként. Itt késziiltek az elso
kompetenciatérképek is.

4 BAKACSI és tsai. 1999, 182.
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7.5. A kompetenciamenedzsment feladatai

A kompetenciamenedzsment feladata:
— a szervezeti kompetenciakovetelmények (elvart kompetenciak szintje)
— az egyén kompetenciakészlete (az egyén konstruktiv cselekvési programja)
kozotti eltérés (kompetenciadeficit) minimalizalasa. Ezt mutatja be a 14. abra.

I. Kompetenciakészlet tényleges szintje ‘ Il. Az elvart kompetenciaszint ‘
(%] )
=) 7 Il. Elvart
N 6 szint
<
® 5
c
g 4
g l.
g2 3
g Tényleges
¥ 2 szint

1

14. abra. A kompetenciadeficit kezelése™

7.6. Esettanulmany

KOZSZOLGALATI KOMPETENCIAK A GYAKORLATBAN

A feladat célja:

A hallgatok ismerjék meg a kdzszolgalati alapkompetenciakat. Tudatositsak az ott felsorolt visel-
kedésjegyeket, és talaljanak Osszefiiggést a kompetenciaknal leirt viselkedésjegy és a gyakorlatban
szereplO személyek munkaalkalmassagi és fejlesztési lehetdségei kozott. A gyakorlat tapasztalatain
keresztiil reflektaljanak sajat magukra, tudatositsak sajat kompetencidikat és kozszolgalati munka- és
fejlodési lehetdségeiket.

A gyakorlat leirasa:
Az oktato kiosztja az esettanulmdny leirdsat, és megkéri a hallgatokat, hogy lapozzanak a tan-
konyvben levo ,,K6zszolgélati alapkompetenciak” c. melléklethez (1. melléklet).

A gyakorlat lebonyolitasanak 1épései:
— A foglalkozas vezetdje 5 f6s csoportokat alakit.
— Egyéni munka a feladatleirasnak megfeleléen
— Kiscsoportos munka a kialakitott 5 f8s csoportokban
— Kiscsoportos munkak eredményeinek nagycsoportos megosztasa valasztott szévivokkel

30 Henczi—Zollei 2007
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— A szovivok eredményeinek 0sszesitése egy kdzos eredménylapon flipchart tablan
— Azonossagok ¢és kiilonbségek megbeszélése foglalkozasvezetdi facilitalassal.

Feldolgozast segito facilitalo kerdések:
— Hogyan gondolkodtak egyénileg?
— Milyen valtoztatasokra keriilt sor a kiscsoportban?

Anyagsziikséglet:
— Feladatlap (résztvevok szamanak megfeleld db)
— A/4-es lap (résztvevok szamanak megfeleld darabszam 2x-ese)
— Flipchart tabla + flipchart lap
— tablaird filc tdbb szinben

Utasitas a hallgatoknak

Ondk egy kézigazgatasi hivatal mentorai.

Uj kollégak érkeznek a hivatalba, és most az a feladatuk, hogy segitsék éket a beilleszkedésben.
Erre harom honap all a rendelkezésiikre. A mentoraltak szamara egy személyre sz6106 fejlesztési tervet
szeretnének kidolgozni, hogy a fiatalok minél hamarabb beilleszkedjenek.

Mindegyik kolléga mas kompetencidkban erds. Az alabbi tdblazatban kaptak réluk egy elézetes
értékelést.

A tablazatban szerepld kollégak kompetenciait értelmezzék:

— el6szor minden érkezordl alakitsanak ki egyediil egy erdsségeiket és fejlesztendo teriileteiket
leir6 anyagot,

— utana egy A4-es lapon kozosen egy az erdsségeiket és fejlesztendo teriileteiket bemutatd Gsszesi-
tést, és

— hatarozzak meg, mi keriiljon a kollégak fejlesztési tervébe, azaz milyen kompetenciaikat tudjak
a mentoralds idészaka alatt fejleszteni, valamint

— tegyenek javaslatot, hogy ismereteik szerint az egyes kollégakat kompetenciaik alapjan milyen
szakterlileten tartjak alkalmasnak?

A kompetencidk értelmezéséhez hasznalja a ,,K6zszolgalati alapkompetenciak™ magatartasjegyeinek
leirasat (1. sz. melléklet).

A feladat befejezése utan kérem, hogy a kiscsoportbdl valasszanak egy szovivot, aki megosztja
az eredményeket a teljes tanuldcsoporttal.
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Kiss Gabor 2 5 5 3 2 3 1 2 2 4
Kovacs Agnes | 3 | 4 | 8 1 4 | 4 3 3 3 5
Kelemen Janos | 4 4 1 5 4 4 2 3 2 2

Bak Mihaéla 4 2 5 5 3 5 3 1 3 3
Horvath Maté 4 1 4 3 5 5 1 3 2 5
Gerencser 45| 4| a4 |7 4| 2|4 1 6

Eniké

Bandler Petra 3 4 3 5 7 3 2 5 3 4
Steinhoffer Zoé | 3 5 5 5 7 4 1 4 1 3
Kerényi Gaspar | 4 3 8 3 7 4 2 5 3 4
Péterffy Beata 2 2 7 1 2 2 2 2 3 5

A feladat nyitott végli, a hallgatok egyéni tudasa, attitlidje szerint fog az eredmény kialakulni.
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7.9. Mellékletek

1. melléklet: Kozszolgalati alapkompetenciak

Z
o
<

Kompetencia definicidja

Viselkedésjegyek

I. Onall6-
sag

Képes ismereteire, tapasztalataira
tamaszkodva folyamatos Gitmutatas és
iranyitas nélkiil elvégezni a szdmara
meghatarozott feladatokat.

1. Egyszerii feladatok ellatasa soran nem igényel utmutatast.
2. Kiilsé 6sztonzés nélkiil is folyamatosan elvégzi és keresi
feladatait.

3. Folyamatos Gtmutatas nélkiil is elvégzi feladatait.

Képes a szamara eldirt szabalyokat

1. Ismeri a munkakoréhez és a szervezethez kapcsolddo sza-

A 1
—i E &0 | és normadkat elfogadni, helyesen, balyzokat.
:-g é” % példamutatdan és kovetkezetesen 2. Az adott helyzethez kapcsolddd szabalyzokat helyesen
g ¢ 5 | alkalmazni. alkalmazza.
:J *§ = 3. Az adott helyzetnek leginkabb megfeleld, jovahagyott sza-
= balyt koveti.
& Feladatat igényesen, optimalisan, 1. Szakszertien latja el munkajat.
= szakszertien, koriiltekintéen latja el, 2. Precizen latja el munkajat.
E torekszik a rendelkezésére alld eréfor- | 3. Munkdjara az igényesség jellemzo.
> 8 rasok optimalis felhasznalasara. 4. Munkavégzés soran kortiltekintd.
E % 5. Utanaolvas a hianyz6 ismereteknek.
e 6. Torekszik a megfogalmazott célok elérésére.
ﬁ 7. Torekszik eredményessége folyamatos javitasara.
= 8. A megtapasztalt hibainak korrigalasaért haladéktalanul 1épé-
-

seket tesz. (feleldsségvallalas)

IV. Problémamegoldo készség

Képes a felmertiilé problémak beazo-
nositasara és megoldasi lehet6ségek
megfogalmazasara. A lehetséges
alternativakbol képes kivalasztani és
alkalmazni azt, amelyik a leghatéko-
nyabb megoldast eredményezi.

1. A felmeriild problémakat a feladat végrehajtasanal azono-
sitja és/vagy megoldja, illetve jelzi, ha nem az 6 hataskorébe
tartoznak.

2. Elvélasztja a 1ényegest a Iényegtelentdl.

3. Osszetett helyzetekben, feladatokban felallitja a megoldas-
hoz sziikséges fontossagi sorrendet.

4. Problémak felmeriilése esetén a lehetséges alternativakbol
képes kivalasztani azt, amelyik a leghatékonyabb megoldast
eredményezheti.

5. Problémak felmeriilése esetén a lehetséges alternativak
koziil kivalasztott megoldast véghez viszi, vagy a megoldas
érdekében 1épéseket tesz.

V. Dontési képes-
ség

Felismeri a dontéshelyzeteket, és a
rendelkezésre allé informaciok alapjan
az adott helyzetben elvarhat6 optima-
lis dontést hozza meg.

1. A feladat elvégzése soran keletkezd, hataskorébe tartozod
dontéseket meghozza.

2. A rendelkezésre allo informaciok alapjan a legoptimalisabb
dontést hozza meg.

3. Adott helyzetben a lehetd leggyorsabban hoz dontést.

4. A feladat elvégzése soran keletkezd, hataskorét meghalado
dontéseket azonositja, €s azokat tovabbitja.
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A feladat végrehajtasa soran felismeri,
szem el6tt tartja és vallalja dontései-
nek, tetteinek lehetséges kovetkezmé-
nyeit, és arr6l szamot ad.

1. Vallalja dontései kovetkezményét.

2. Felvallalja az adott helyzet altal meghatarozott ¢s megkdve-
telt felelosséget.

3. Tetteir6l szamot mer ¢és tud adni.

4. A feladat végrehajtasa soran szem el6tt tartja, hogy annak
milyen kdvetkezményei lehetnek.

5. Felismeri az adott helyzetben meglévo feleldsségét.

VII. Pszichés terhelhetoség

Nehéz, megterhel6 helyzetekben is
képes teljesitoképességének megdrzé-
sére, fenntartasara.

1. Stresszes helyzetben is hatékony teljesitményt nyu;t.

2. Felmertil6 akadalyok ellenére is hatékony teljesitményt
nyujt.

3. Nehéz, kilatastalannak tiin6 helyzetben is megérzi teljesito-
képességét.

4. Varatlan helyzetekben is hatékony teljesitményt nyujt.

5. Alkalmazkodik a folyamatosan valtozoé feladatokhoz és hely-
zetekhez.

6. Stresszes helyzetben is meg6rzi nyugalmat.

7.

VIII. Erzelmi intelligencia

Felismeri és megérti sajat €s a masik
személy érzelmi allapotat, valamint
az abbdl ered¢ viselkedések kozotti
Osszefiiggéseket, azokat hatékonyan,
helyzetnek megfelelden kezeli.

1. Felismeri és megnevezi sajat érzelmi allapotat.

2. Megérti a kapcsolatot sajat érzelmei, gondolatai és viselke-
dése kozott.

3. Sajat érzelmeit hatékonyan kezeli, a nem kivanatos érzelmi
allapotokat kedvez6bb érzelmi allapotok irdnyaba tolja el.

4. A hatékony érzelemkezelés eredményeként viselkedését,
reakcioit a helyzetnek megfeleléen korrigalja.

5. A masik személy érzelmi allapotat felismeri, beazonositja és
arra figyelemmel van.

6. Masok érzelmi allapotat kedvezden befolyasolja.

7. Uralkodik az indulatain.

8. Ellenall annak, hogy indulatokkal terhes helyzetbe sodrod-
jon.

Képes a helyzetnek megfeleld stilus-

1. Erthetden fejezi ki magét irasban.

1
.é 50 ban érthetden kifejezni magat szoban | 2. Erthetéen fejezi ki magét szoban.
E S és frasban, nonverbalisan, valamint 3. Amikor latja, hogy valami nem érthetd beszélgetdpartnere
£ 2 masok kommunikaciojat megfeleld szamara, pontositja kozlését.
Q 8 modon értelmezni. 4. Rendszeresen megosztja masokkal azokat az informaciokat,
o © amelyek a hatékony miikodéshez sziikségesek. (egyiittmiiko-
- dés)

Feladata elvégzése érdekében tevé- 1. A hianyz6 ismeretek megszerzése érdekében kdzvetlen mun-

é kenységét, magatartasat masokkal kakornyezetében segitséget kér.

2 Osszehangolja. 2. A feladatmegoldas érdekében torekszik a masokkal vald

=E egylittmtkodésre.

£ 3. Tevékenységét 6sszehangolja munkatarsaival.

::% 4. Felismeri, ha az egyiittm{ikodés soran konfliktushelyzetbe

= kertil.

e 5. Konfliktus esetén megoldast javasol, hogy az egyiittmiiko-

dést fenntartsa.
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2. melléklet: Személyes és szocialis kompetenciak

Kompetenciaosztaly Kompetencia Magatartas

Személyes kompetenciak

Onmagunk és masok iranyitisiaban szerepet jatszo képességeink

1. Entudatossag

Erzelmeink felismerése, hatésa-
1.1. Erzelmi tudatossdg inak ismerete, és dontéseinkben
valo jozan felhasznalasa

Erés és gyenge oldalaink, értékrendiink és Er6s és gyenge oldalaink

motivaciéink mély megértése 1.2. Pontos énértékelés P .
targyilagos ismerete
A Ertékeink és képességeink
1.3. Onbizalom . pesseg
ismerete

2. Onszabalyozas

Destruktiv indulataink és érzel-

2.1. Erzelmi 6nkontroll meink kordaban tartasa

Becsiiletesség, megbizhatosag,

2.2. Kongruencia nyiltsag, egyértelmiiség

Valtozo helyzetekhez igazodas,
2.3. Rugalmassdg akadalyok lekiizdésére vald
képesség

Erzelmeink, inditékaink ismerete és iranyitisa Jobb teljesitményre torekvés
2.4. Sikervdgy belsd késztetések, belsd igé-
nyek alapjan

A kinalkozo alkalmak felis-
2.5. Kezdeményezdkészség merésének és megragaddsanak
képessége

L A dolgok jo oldalanak szem
2.6. Optimizmus el6tt tartasa (deriilatas)

Szocialis kompetenciak

A tarsas kapcesolataink iranyitasiban szerepet jatszé képességeink
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8.ASZERVEZETI ES AZ EGYENI ONERTEKELES GYAKORLATA

Fekete Leticia

8.1. A téma bemutatasa

Onértékelésrél akkor beszéliink, amikor az értékelé — akar szervezet, akar egyén — Snmaga végzi el
a sajat értékelését. A modszer elonye, hogy a legjobban sajat magunk latjuk, ismerjiik a miikodésiin-
ket. Az onértékelés azonban csak akkor hatékony, ha van egy olyan objektiv keretrendszer, tamogato
modszertan, amellyel a szervezetiink vagy sajat magunk értékelését targyilagosan, tamogatottan el
tudjuk végezni. Az Onértékelési modszertanok tovabbi eldnye, hogy Osszehasonlithatéva teszik az
eredményeinket mas onértékelések eredményeivel.

Az onértékelés — akar a szervezeti, akar az egyéni — tdgabb értelmezésben a teljesitményértékelés
része, mégpedig annak kezdeti szakasza. Az egyéni teljesitményértékelés folyamataban az dnértéke-
1ést minden esetben koveti egy kiilsé (mas személy, jellemzden vezetd altali) értékelés, a szervezeti
onértékelés esetében nem mindig van kiils6 értékelés.

Az értékelés célja a szervezet/egyén erdsségeinek, illetve fejlesztendd teriileteinek beazonosita-
sa, majd ez utobbiak vonatkozéasaban fejlesztési célok ¢€s intézkedések kitlizése. A fejlesztési célok
megvalosulasat célszerli egy tjabb onértékelési kornek kdvetnie. Ezt a ciklikus fejlesztési folyamatot
nevezi a mindségmenedzsment PDCA-ciklusnak®'. A PDCA-ciklus tervezési fazissal kezd6dik, majd
a tervezett feladatok megvalositasa kovetkezik. Fontos, hogy az eredményeket ellendrizzék, majd az
ellendrzés eredményeit visszacsatoljak a kdvetkezo tervezési fazisba. Csak a rendszeresen elvégzett
értékelés biztositja azt, hogy a szervezet/egyén folyamatosan és kiegyenstlyozottan fejlodjon.

A szervezeti és az egyéni onértékeléssel kezdddé PDCA-ciklust mutatja be a 15. ébra.

Egyéni
Szervezeti onértékelés
onértékelés

15. abra: Szervezeti onértékelés és az egyeéni onértékelés helye a fejlesztési folyamatban
(sajat szerkesztés)

31 APDCA a Plan-Do-Check-Act (Tervezés-Cselekvés-Ellendrzés-Beavatkozas) szavak kezd6betliib6l tevodik 6ssze.
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Szervezeti onértékelésre a kozigazgatasban leggyakrabban alkalmazott modell az tin. Common As-
sessment Framework (réviden: CAF), magyarul K6zos Ertékelési Keretrendszer, melyet az Eurépai
Kozigazgatasi Intézet hozott 1étre 1998-ban.

Az egyéni onértékelés az egyén altal onmagara vonatkozoan elvégzett értékelés, amely jellemzo-
en az egyéni teljesitményértékelés részfolyamataként definidlhaté a kozigazgatasban.

8.2. A szervezeti onértékelés fogalma

Szervezeti onértékelésen a szervezet miikodésének rendszeres, szisztematikus, 6nmaga altal elvég-
zett értékelését értjiik. Az onértékelés nagy eldnye, hogy a szervezet miikodésének értékelését azok
végzik, akik a szervezetet a legjobban ismerik, a benne dolgozé munkatarsak és vezetok. A szervezeti
onértékelés célja szervezeti helyzetfelmérés készitése a munkatarsak bevonasa altal. A szervezeti
diagnozis segit definialni a szervezet erésségeit, beazonositani a fejlesztendo teriileteket, és kijelolni
a fejlesztési célokat. A CAF-modell szerint végzett onértékelés sordn a szervezet kilenc teriiletet (Un.
kritériumot) vizsgal. A kilenc teriilet lefedi a szervezet miikodésének Osszes fontos vetiiletét, segit
szisztematikusan attekinteni azt, hogy mit csinal a szervezet, és milyen modszerekkel oldja meg
feladatait a céljai elérése érdekében (az un. ,,adottsag oldali kritériumok™ attekintésével), valamint
milyen eredményeket ért el a szervezet egyes kulcsfontossagu tertileteken (un. ,,eredményoldali kri-
tériumok™).

A kovetkez6 abra a CAF-modell felépitését mutatja (16. dbra). Az elsd 5 kritérium vizsgélja azt,
hogy mit tesz a szervezet vezetése a stratégiaalkotas, a munkatarsak, a kiils6 partnerek és az eréfor-
ras-gazdalkodas, valamint a folyamatok menedzselése terén annak érdekében, hogy a céljait megva-
16sitsa. A kovetkezd 4 kritérium pedig az elért eredményeket veszi szamba és értékeli.

A CAF-modell

7. Munkatarsakkal
kapcsolatos
eredmények

— 3. Munkatarsak —

2. Stratégiaalkotas
~ éstervezés

4. Partner-
__ kapcsolatok és
eroforrasok

1. Vezetés 5. Folyamatok

6. Allampolgar-/
iigyfélkozponti
eredmények

8. Tarsadalmi

kapcs. eredmények

__felelosségvallalassal __

9. Kulcsfontossagu
eredmények

A

INNOVACIO ES TANULAS

16. abra. A CAF-modell*?

Az értékelést minden egyes kritérium esetében kérdéssor segiti. 28 kérdés van a modellben, ezeknek
tovabbi alkérdései vannak (0sszesen 228). Ha ezekre mind valaszol az onértékelést végzd csoport,

52

Forras: CAF 2013 modell Szervezeti onértékeléshez kapcsolddé modszertani ttmutato (elérheto: https://caf.kim.gov.hu)
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akkor a szervezet minden fontos mitkodési teriiletét lefedd helyzetképet fog kapni. A modell logikaja
szerint a két oldal Osszefligg egymadssal, hiszen az eredmények nagyban fiiggenek attol, hogy mit és
hogyan tesz a szervezet.

Az Adottsag oldali kritériumokhoz tartozé 6 értékeld kérdéseket az alabbiakban foglaljuk 0ssze.

1. Vezetés

1.1. Mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy iranymutatast adjon a szervezet szamara a szervezet
kiildetésének, jovOképének ¢és értékrendjének kialakitasaval kapcsolatban?

1.2. Mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy iranyitsa a szervezetet, valamint menedzselje annak
teljesitményét és folyamatos fejlesztését?

1.3. Mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy 0sztondzze, tdmogassa a munkatarsakat, és példat
mutasson szdmukra?

1.4. Mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy a politikai dontéshozokkal és mas érdekelt felekkel
hatékony kapcsolatokat alakitson ki és apoljon?

2. Stratégia és tervezés
2.1. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az érdekelt felek jelenlegi és jovObeni igényeire vo-

crer

crer

az érdekeltek igényeit és a rendelkezésre allo er6forrasokat?

2.3. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy kommunikalja, végrehajtsa és rendszeresen feliil-
2.4. Mit tesz a szervezet az innovacio és valtozas tervezése, végrehajtasa és feliilvizsgalata tekinte-
tében?

3. Munkatarsak

miikddtesse, fejlessze emberieréforras-politikajat?

3.2. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy felmérje, fejlessze a munkatarsak szaktudasat, 6ssz-
hangban az egyéni, csoport- €s szervezeti célokkal?

3.3. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy bevonja a munkatarsakat a nyilt parbeszédbe, az
egyes felelosségi és hataskorok atruhazasanak megtervezésébe, €s a munkatarsak altalanos jolétének
biztositasat célzo intézkedések kialakitasdba?

4. Partnerkapcsolatok és eréforrasok

4.1. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy fejlessze €s menedzselje a kulcsfontossagu kapcso-
latait?

4.2. Milyen intézkedések biztositjak, hogy az allampolgarokkal/iigyfelekkel fenntartott partneri
egyiittmiikodés megvalosuljon és fejlodjon?

4.3. Milyen intézkedések biztositjak, hogy a pénziigyeket megfelelden kezeljék, iranyitsak?

4.4. Milyen intézkedések biztositjak, hogy teljeskoriien hasznosuljon a szervezetben rendelkezésre
all6 informacio és tudas?

crer

4.6. Milyen intézkedések biztositjak, hogy a vagyontargyakat megfelelden kezeljék?

5. Folyamatok
5.1. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy folyamatait az érintettek bevonasaval felmérje, meg-
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tervezze, mikddtesse €s folyamatosan fejlessze?
5.2. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy tligyfél-/dllampolgar-kozpontl termékeket, szolgalta-
tasokat tervezzen és nyujtson?
5.3. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy a szervezeten kiviili, mas szervezetek felé¢ iranyuld
folyamatait koordinalja?

Az Eredményoldali kritériumokban a mar elért eredményeket gyijtjiikk 6ssze, vessziik szamba és
értékeljiik.

6. Ugyfél- és allampolgar-koézpontii eredmények

Azokat az eredményeket foglalja 6ssze, amelyeket a szervezet az ligyfél-/allampolgari elégedett-
ség tekintetében elért.
6.1. Ugyfélvélemények, értékelések: a szervezettel, a szolgaltatasokkal kapcsolatos elégedettség mé-
résébol szarmazd objektiv eredmények (ligyfél-elégedettségi kérdoiv, fokuszesoport, kdzvetlen meg-
kérdezés stb.)
6.2. Mérési eredmények: a nytjtott szolgaltatdsok mindségére vonatkozo belsé indikatorok eredmé-
nyei (ligyintézesi 1d6, varakozasi id6, panaszok szama, ligyfélfogadasi ido, tajékoztatasi, informacios
csatorndk szama, dontések elérhetdsége stb.)

7. Munkatarsakkal kapcsolatos eredmények

Azokat az eredményeket foglalja Ossze, amelyeket a szervezet a munkatarsak elégedettségével,
motivaciojaval, teljesitményével, kompetencidival kapcsolatosan elért.
7.1. Munkatarsi vélemények, értékelések: a munkatarsi elégedettségmérések objektiv eredményei
(munkaval, eldmenetellel, fejlesztéssel, munkahelyi koriilményekkel, vezetokkel stb. kapcsolatos
elégedettség)
7.2. Mérési eredmények: belso indikatorok eredményei (pl. hianyzasi rata, munkatarsi panaszok sza-
ma, innovacios javaslatok szama, TER-eredmények, képzések sikeressége, informatikai technolégia
alkalmazasanak szintje, fejlesztési projektekben valo részvétel stb.)

8. Tarsadalmi felelosségvallalas eredményei

A szervezet teljesitménye és azon kozdsségre gyakorolt hatdsa, amelyben mikodik (helyi, nem-
zeti, nemzetkdzi), pl. hirnév, kapcsolatrendszer, kornyezetre gyakorolt hatas, munkatéarsakkal torténd
egyenldé banasmod, atlathatosag, etikus miikodés stb.
8.1. A tarsadalom megitélése alapjan: a tarsadalom/helyi kozosség elégedettségmérésének objektiv
eredményei (kérddiv, sajtokonferencia, jelentés, nem kormanyzati szervezetek, valamint civil szerve-
zetek visszajelzései)
8.2. Mérési eredmények: a tarsadalmi feleldsségvallalassal kapcsolatos belso indikatorok eredményei
(er6forrasok hatékony kezelésére, egészséges munkakoriillményekre, médiamegjelenésekre vonatko-
z6 indikéatorok, médiaszereplések, hatranyos helyzetliek tdimogatéasa stb.)

9. Kulcsteljesitmények eredményei

Azon eredmények, amelyeket a szervezet az altala elérendd kulcsfontossagu teljesitményként,
sikertényezdként definial.
9.1. Kiilso eredmények: a szervezet stratégiai tervében kitlizott célok kozvetlen eredményei (pl. nyu;-
tott termékek és szolgaltatasok szama) és eredményessége (meghozott dontések szadma, a dontések
meghozatali idejének csokkenése)
9.2. Belso eredmények: a szervezet belsd mérési eredményei a miikodés hatékonysagaval kapcsola-
tosan. (pl. pénziigyi, ill. HR-erdéforrasok felhasznalédsa, technologia, informaciok hatékony kezelése,
belso ellendrzések eredményei, szervezeti innovaciok eredményei stb.)
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8.3. Az egyéni onértékelés fogalma

Az onértékelés az értékelt személyes megitélése sajat munkateljesitményérol, képességeirdl és kész-
ségeirdl, tevékenységérol, magatartasarol, elhivatottsagarol.”® A kozszolgalati tisztviselok egyéni tel-
jesitményértékelésrol szold 10/2013. (VI. 30.) KIM rendelet szabalyozza az egyéni teljesitményérté-
kelés folyamatat. A rendelet 6. pontja rendelkezik a kozszolgalati tisztviseld onértékelésérol. Eszerint:
,,Egy korszeriien és hatékonyan miikddtetett egyéni teljesitményértékelési rendszernek szerves alkotd
eleme az értékelt sajat feladatellatasarol, munkahelyi magatartasarol, hozzaallasarél, kompetencia
értékelésérol, tehat osszteljesitményérdl kialakitott véleményének onértékeléssel torténd kozreadasa
az értékeld vezeto, illetve a szervezet szamara.”

Munkakorhoz
kapcsolodd
TULAJDONSAGOK

Munkakorhoz
kapcsolodo
MAGATARTAS,
TEVEKENYSEG

Munkakorhoz
kapcsolodo
EREDMENYEK

17. abra. Az egyéni teljesitményértékelés 3 dimenzioja®

A teljesitményértékelés soran tehat 3 dimenzid szerint torténik a munkavallalé értékelése (17. dbra).
1. adott munkakorhoz tartozé kompetenciai, tulajdonsagainak eréssége,
2. adott munkakorben végzett tevékenységeinek mindsége,
3. adott munkakorben elért eredményeinek mennyisége, mindsége.

A teljesitményértékelésre vonatkoz6 jogi szabalyozas a kozszolgalati tisztviseld onértékelését — je-
lenleg — kotelezd jelleggel nem irja eld, de megteremti annak a lehetdségét, hogy azoknal a kozigaz-
gatasi szerveknél, ahol a munkaltatdi jogkor gyakorldja az értékelt onértékelését fontosnak tartja és
annak végrehajtasat el akarja rendelni, ezt jogszeriien megtehesse.

A munkaltatoi jogkor gyakorloja irdsban rendelkezhet Uigy, hogy Onértékelést is végezzenek a
kozszolgalati tisztviselok, amelynek menete a fent emlitett rendelet szerint a kovetkezo:

a) az értékeld vezetdvel kozosen kialakitott és meghatarozott feladatok listajat —a TER szoftver al-
tal biztositott email kiildési lehetdség igénybevételével — minden értékeld vezetd elkiildi az altala
értékelt kdzszolgalati tisztviseloknek;

b) ezt kdvetden a kozszolgalati tisztviselok kitdltik az értékeld lapon az onértékelésiiket, majd az
értékeld vezetd hivatali email cimére megkiildik;

c) a kovetkez0 1épésben az értékeld vezetdonek lehetdsége van arra, hogy megismerje az értékelt
kozszolgalati tisztviseld véleményét, de azt nem koteles figyelembe venni.

Fiiggetleniil attél, hogy figyelembe veszi-e az értékeld vezetd az elkészitett onértékelést, minden
értékelt kozszolgalati tisztviselonél latszanak az értékeld lapok mellett az onértékelések is. Az értéke-
16 vezetének minden esetben maddjaban all sajat teljesitményértékelése eldtt megismerni az értékelt

3 354/2017. Korm. rendelet 3. § h) pont
3 FABIAN 2008, 6.
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onértékelési eredményét. Az onértékelés modszere és szempontrendszere megegyezik a vezetoi telje-
sitményértékeléssel, hiszen mindketten a megfelelének tartott teljesitményfokozat bejeldlésével fog-
lalhatnak allast a vizsgalt teljesitmény sajat szempontu megitélésérél. Ebben az esetben biztosithatd
az, hogy az onértékelés és a vezetdi értékelés egymassal 6sszehasonlithato legyen.

8.4. Esettanulmanyok

1. ESETTANULMANY: SZERVEZETI ONERTEKELES ELVEGZESE VARAZSUJFALU
ONKORMANYZATANAL

Eszesi Aladar, Varazsujfalu jegyzdje egy szeptemberi szombat ¢jjel nem aludt tal jol. Az jart a fejé-
ben, hogy hidba van rendben a koltségvetése a falunak, nem mitkddik az dnkorményzat ugy, ahogy
kellene. A faluban elterjedt a hir, hogy nehézkes az 6nkormanyzati ligyintézes, sokaig kell varniuk az
tigyfeleknek, és a hosszll varakozast kovetden sem kapnak kelld mértéki felvilagositast. S6t sok eset-
ben nem is értik, egy-egy ligyben pontosan milyen papirokat is kell kitdlteni, miért kell befizetni azt a
sok pénzt, és miért tart olyan sokaig az tigyek elintézése a Hivatalban. Eszesi Aladar rajott arra, hogy
ha szeretné megvaltoztatni az 6nkormanyzatrdl alkotott negativ képet, akkor tennie kell valamit.

Eszébe jutott a mindségmenedzsment tréning, amelyen egy évvel ezelott vett részt a Nemzeti Koz-
szolgalati Egyetemen. Ott bemutattak egy onértékelésen alapuld szervezeti teljesitményértékelési mod-
szertant, amely szempontrendszert ad arra, hogy a szervezet onmagat szisztematikusan atvizsgalja. A
helyzetfelmérés elvégzése soran be tudja azonositani a szervezet erdsségeit, valamint azokat a tertile-
teket, amelyek fejlesztésre szorulnak. Mindkettonek van jelentdsége. Az er0sségek szervezeten beliili
tudatositasaval erdsitheti a munkatarsak lojalitasat, és munkakedvét, a jol miikodo tertiletek kifelé tor-
téné kommunikalasaval pedig az tigyfeleket gydzheti meg arrol, hogy az dnkormanyzat értiik van és jol
mukodik. A fejlesztendo teriiletek definidlasa még ennél is fontosabb. Hiszen ha tudjuk, miben vannak
hidnyossagaink, akkor célzottan tudunk olyan fejlesztéseket tervezni, amelyek a miitkddésiinket javitjak.

Eszesi Aladar megnyugodva hajtotta adlomra a fejét, €s elhatarozta, hogy hétfon beszél a polgar-
mesterrel, hogy a szervezet végezze el az onértékelést.

Dr. K& Pal, Varazsujfalu polgarmestere eldszor hitetlenkedve fogadta a jegyz0 oOtletlét, majd arra
gondolt, hogy a nyari szlinet utan akar j6 csapatépito is lehet egy onértékelési munkacsoport felallita-
sa, €s a szervezet miikodésérdl valo konzultacid bizonyara hasznos eredményekkel jarhat.

Eszesi Aladar masnap mér el is vette a K6z6s Ertékelési Keretrendszerrdl kapott korabbi jegyze-
teit, regisztralt a Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium CAF-honlapjan (www.caf.kim.gov.hu),
és elkészitette az onértékelés litemezését. Ugy tervezte, hogy két honap alatt elvégzik a modszertan
altal ajanlott feladatsort, és az onértékelésben feltart hidnyossagok orvoslasara készitett fejlesztési
tervet a kovetkezd év januarjatol el is kezdhetik megvalositani. Létrehozott egy onértékelési cso-
portot, amelybe vezetoket €s munkatarsakat egyarant meghivott. Egynapos bels6 képzés keretében
elmondta nekik a CAF-modell elméleti tudnivaloit, valamint az 6nértékelési folyamat gyakorlati 1é-
péseit. ElImondta, hogy a CAF-0nértékelés egy un. bizonyitékokon alapuld onértékelés, azaz az egyes
kérdések soran szamba kell venni a szervezet dsszes olyan relevans dokumentumat, amely a miko-
dést és az eredményeket aldtdmasztja. Ilyen

1. mukddést (Adottsag oldalt) alatamasztd bizonyiték lehet pl. a szervezeti vizid, misszio, szer-
vezeti stratégia, a Szervezeti ¢s Miikodési Szabalyzat, a vezetdi utasitasok, tigyrendek, munkakori
leirasok, TER-rendszer, vezetdi értekezletek rendje stb.

2. eredményeket (Eredmény oldalt) aldtdmasztd bizonyiték lehet pl. az tligyfélelégedettséget
mérd kérdéiv, munkatarsi elégedettségmeérd kérddiv, tarsadalmi feleldsségvallalassal kapcsolatos
szervezeti vallalasok stb.
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Kiosztotta a kodokat, amellyel a kollégak beléphetnek a KIM altal mtkodtetett rendszerbe, és
elvégezhetik az onértékelést. MegbeszElték, hogy az értékelés szigoruan anonim, nem fogja senki
tudni, hogy adott koddal ki 1épett be. A rendszerben mindenki elvégzi az egyéni értékelést, majd a
rendszer Gsszesiti az eredményeket. Ezt kovetden a csoport 0sszeiil, megvitatja az 0sszes kérdést,
¢s igyekeznek konszenzusra jutni az egyes kérdésekhez tartozé erdsségek és fejlesztendd teriiletek
vonatkozasdban. A konszenzusos eredményeket vezetdi jelentés forméjaban a polgarmester elé tarjak
majd, aki donteni fog, hogy melyik fejlesztendo teriilet vonatkozasaban készitsenek fejlesztési tervet.

Oktober elsd hetét kaptdk meg a munkatarsak, hogy sajat kodjukkal belépve az online rendszerbe
végezzEk el az egyéni értékelésiiket, azaz a CAF-modell kilenc kritériuméhoz tartozo Gsszesen 28
kérdésre adjanak oly modon valaszt, hogy adott kérdés tekintetében mik a szervezet erdsségei és mik
a fejlesztendo teriiletei. A kérdéseket az alabbi tablazat tartalmazza.
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1. Vezetés

1.1. Mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy iranymutatast adjon a szervezet szamara a szervezet kiildetésének, jovoképének és értékrendjének kialakitasa-
val kapcsolatban?

1.2. Mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy iranyitsa a szervezetet, valamint menedzselje annak teljesitményét és folyamatos fejlesztését?

1.3. Mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy 6sztonozze, timogassa a munkatarsakat, és példat mutasson szamukra?

1.4. Mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy a politikai dontéshozokkal és mas érdekelt felekkel hatékony kapcsolatokat alakitson ki és apoljon?

2. Stratégia és tervezés

2.1. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az érdekelt felek jelenlegi és jovobeni igényeire vonatkozo, valamint a szervezet mitkkodéséhez kapcsolodo
2.2. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy fejlessze stratégiajat és tervezését, figyelembe véve az érdekeltek igényeit és a rendelkezésre 4llo eréforraso-
kat?

2.4. Mit tesz a szervezet az innovacio és valtozas tervezése, végrehajtasa ¢és feliilvizsgalata tekintetében?

3. Munkatarsak

3.1. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy stratégidjaval osszhangban atlathaté modon tervezze, miikodtesse, fejlessze emberieréforras-politikajat?
3.2. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy felmérje, fejlessze a munkatarsak szaktudasat, 6sszhangban az egyéni, csoport- és szervezeti célokkal?

3.3. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy bevonja a munkatarsakat a nyilt parbeszédbe, az egyes feleldsségi és hataskorok atruhazasanak megtervezé-
sébe, és a munkatarsak altalanos jolétének biztositasat célzo intézkedések kialakitasaba?

4. Partnerkapcsolatok és eréforrasok

4.1. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy fejlessze és menedzselje a kulcsfontossagi kapcsolatait?

4.2. Milyen intézkedések biztositjak, hogy az allampolgarokkal/iigyfelekkel fenntartott partneri egyiittmiikodés megvalosuljon és fejlédjon?
4.3. Milyen intézkedések biztositjak, hogy a pénziigyeket megfelelen kezeljék, iranyitsak?

4.4. Milyen intézkedések biztositjak, hogy teljeskoriien hasznosuljon a szervezetben rendelkezésre allo informacio és tudas?

4.6. Milyen intézkedések biztositjak, hogy a vagyontargyakat megfelelden kezeljék?

5. Folyamatok

5.1. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy folyamatait az érintettek bevonasaval felmérje, megtervezze, mitkddtesse és folyamatosan fejlessze?
5.2. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy tigyfél-/allampolgar-k6zpontt termékeket, szolgaltatasokat tervezzen és nyujtson?

5.3. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy a szervezeten kiviili, méas szervezetek fel¢ iranyul6 folyamatait koordinélja?

Az Eredményoldali kritériumokban a mar elért eredményeket gytijtjiik ssze, vessziik szamba és értékeljik.

6. Ugyfél- és allampolgar-kozponti eredmények

Azokat az eredményeket foglalja Gssze, amelyeket a szervezet az tigyfél-/allampolgari elégedettség tekintetében elért.

6.1. Ugyfélvélemények, értékelések: a szervezettel, a szolgaltatasokkal kapcsolatos elégedettség mérésébdl szarmazé objektiv eredmények (iigyfél-elégedett-
ségi kérdbiv, fokuszesoport, kozvetlen megkérdezés stb.)

6.2. Mérési eredmények: a nytjtott szolgaltatasok mindségére vonatkozo bels6 indikatorok eredményei (ligyintézési id6, varakozasi id6, panaszok szama,
ugyfeélfogadasi id6, tajékoztatasi, informacids csatornak szama, dontések elérhetdsége stb.)

7. Munkatarsakkal kapcsolatos eredmények

Azokat az eredményeket foglalja Gssze, amelyeket a szervezet a munkatarsak elégedettségével, motivacidjaval, teljesitményével, kompetenciaival kapcsola-
tosan elért.

7.1. Munkatarsi vélemények, értékelések: a munkatarsi elégedettségmérések objektiv eredményei (munkaval, elémenetellel, fejlesztéssel, munkahelyi koriil-
ményekkel, vezetdkkel stb. kapcsolatos elégedettség)

7.2. Mérési eredmények: belsd indikatorok eredményei (pl. hianyzasi rata, munkatarsi panaszok szama, innovacios javaslatok szama, TER-eredmények,
képzések sikeressége, informatikai technoldgia alkalmazasanak szintje, fejlesztési projektekben valo részvétel stb.)

8. Tarsadalmi felel6sségvallalis eredményei

A szervezet teljesitménye és azon kozosségre gyakorolt hatasa, amelyben miikddik (helyi, nemzeti, nemzetkdzi), pl. hirnév, kapcsolatrendszer, kornyezetre
gyakorolt hatas, munkatarsakkal tortén6 egyenld banasmod, atlathatosag, etikus mitkodés stb.

8.1. A tarsadalom megitélése alapjan: a tarsadalom/helyi kozosség elégedettségmeérésének objektiv eredményei (kérdéiv, sajtokonferencia, jelentés, nem
kormanyzati szervezetek, valamint civil szervezetek visszajelzései)

8.2. Mérési eredmények: a tarsadalmi felel6sségvallalassal kapcsolatos belsé indikatorok eredményei (eréforrasok hatékony kezelésére, egészséges munka-
koriilményekre, médiamegjelenésekre vonatkozo indikatorok, médiaszereplések, hatranyos helyzetiiek tamogatasa stb.)

9. Kulcsteljesitmények eredményei

Azon eredmények, amelyeket a szervezet az altala elérend6 kulcsfontossagu teljesitményként, sikertényezoként definial.

9.1. Kiils6 eredmények: a szervezet stratégiai tervében kitlizott célok kozvetlen eredményei (pl. nyujtott termékek és szolgaltatasok szama) és eredményessé-
ge (meghozott hatarozatok, végzések szama, a dontések meghozatali idejének csokkenése)

9.2. Bels6 eredmények: a szervezet belsé mérési eredményei a miikodés hatékonysagaval kapcsolatosan. (pl. pénziigyi, ill. HR-eréforrasok felhasznalasa,
technologia, informaciok hatékony kezelése, belso ellendrzések eredményei, szervezeti innovaciok eredményei stb.)

Az egy hét leteltét kovetden Osszeiilt a csoport és atbeszEélték a rendszer altal dsszesitett eredménye-
ket. Két olyan teriilet vilaglott ki markansan, amely az értékelési csoportot alkoté munkatarsak szerint
fejlesztésre szorul:

1. az ligyfelek kiszolgalasa, kezelése, ligyfélkapcsolatok, és a

2. munkatarsak kezelése, munka-magénélet egyensulyanak kialakitésa.

Eszesi Aladar elhatarozta, hogy ennek a két kérdéskornek a mélyebb elemzését elvégzi az onértékelési
csoport tagjaival, és nemcsak problémafelvetést, hanem konkrét fejlesztési javaslatokat tar a vezetdség elé.
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8. A SZERVEZETI ES AZ EGYENI ONERTEKELES GYAKORLATA

Kérdések, feladatok

A gyakorlatvezetd 2 csoportot alakit.

Egyik csoport az tigyfélkapcsolatok erdsitése, iigyfelek hatékonyabb kiszolgalasa témat kapja.

A masik csoport a munkatéarsakkal valo kapcsolat erdsitése, munkatarsak elégedettségének novelése
témakort jarja kortil.

Mindkét esetben a CAF-modell megfeleld kritériumai alapjan kell két kérdést megvalaszolni.

1. csoport: Mit tehet a szervezet az iigyfelek hatékonyabb kiszolgalasa érdekében?

A CAF-modell alabbi kérdései lehetnek a csoport segitségére:

1.4. Mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy a politikai dontéshozokkal és mas érdekelt felekkel (pl.
tigyfelek) hatékony kapcsolatokat alakitson ki és &poljon?

2.1. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy az érdekelt felek (pl. iigyfelek) jelenlegi és jovobeni
igényeire vonatkozd, valamint a szervezet mikodéséhez kapcsolodo adatokat gylijtsdn a szervezet

crer

crer

az érdekeltek igényeit és a rendelkezésre allo eréforrasokat?

4.2. Milyen intézkedések biztositjak, hogy az allampolgarokkal/iigyfelekkel fenntartott partneri
egylttmitkodés megvaldsuljon ¢€s fejlédjon?

6.1. Ugyfélvélemények, értékelések: a szervezettel, a szolgaltatisokkal kapcsolatos elégedettség mé-
résébdl szarmazo objektiv eredmények (ligyfél-elégedettségi kérddiv, fokuszesoport, kozvetlen meg-
kérdezés stb.)

6.2. Meérési eredmények: a nyujtott szolgaltatdsok mindségére vonatkozo belso indikatorok eredmé-
nyei (ligyintézési id6, varakozasi 1d6, panaszok szama, ligyfélfogadasi idd, tajékoztatasi, informacios
csatornak szama, dontések elérhetdsége stb.)

2. csoport: Mit tehet a szervezet a munkatarsakkal valo kapcsolat javitasa, a munka-maga-
nélet egyensulyanak megteremtése érdekében?

A CAF-modell aldbbi kérdései lehetnek a csoport segitségére:

1.3. Mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy 0sztondzze, tdmogassa a munkatarsakat, és példat
mutasson szdmukra?

mikodtesse, fejlessze emberieréforras-politikajat?

3.2. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy felmérje, fejlessze a munkatéarsak szaktudasat 6ssz-
hangban az egyéni, csoport- és szervezeti célokkal?

3.3. Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy bevonja a munkatarsakat a nyilt parbeszédbe, az
egyes felelosségi €és hataskorok atruhazasanak megtervezésébe, és a munkatarsak altalanos jolétének
biztositasat célzo intézkedések kialakitasdba?

7.1. Munkatarsi vélemények, értékelések: a munkatarsi elégedettségmérések objektiv eredményei
(munkaval, eldmenetellel, fejlesztéssel, munkahelyi koriilményekkel, vezetokkel stb. kapcsolatos
elégedettség)

7.2. Mérési eredmeények: belsé indikatorok eredményei (pl. hidnyzési rata, munkatarsi panaszok sza-
ma, innovécios javaslatok szama, TER-eredmények, képzések sikeressége, informatikai technolégia
alkalmazéséanak szintje, fejlesztési projektekben valo részvétel stb.)

A csoportmunkat kdvetden a két csoport 1iljon 6ssze €s allitson 6ssze egy konszenzusos, max. 5 fej-

lesztési javaslatot tartalmazo6 listat, amelyet a vezetd elé lehet tarni. A javaslatok legyenek fontossagi
sorrendbe allitva.
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EGYENI KOMPETENCIAFEJLESZTES

2. ESETTANULMANY: LEGYEN VAGY NE LEGYEN EGYENI ONERTEKELES?

Eszes Aladar, Varazsujfalu jegyzoje — egy sikeres szervezeti onértékelést kovetéen — azon gondolko-
dott, hogy az egyéni teljesitményértékelést hogyan vezesse be az onkormanyzatnal.

A teljesitményértékelést szabalyozo rendeletek szerint az egyéni teljesitményértékelési folyamat elsd
Iépése a munkatars altal végzett onértékelés. Eszesi Aladar emlékezett rd, hogy a kozszolgalati tel-
jesitményértékelés torténetének 2007-es bevezetésekor a munkatars altal elvégzett onértékelés még
kotelez6 eleme volt a teljesitményértékelés folyamatanak. A jelenlegi szabalyozas (1d. korabbi elmé-
leti rész) szerint nem kdtelez6, a munkatarsnak jogaban all elvégezni azt, abban az esetben, ha a mun-
kaltatoi jogkor gyakorloja az értékelt onértékelését fontosnak tartja és annak végrehajtasat elrendeli.
Azon gondolkozott, vajon elényds vagy hatranyos, ha a munkatarsak onértékelését beteszik a telje-
sitményértékelési folyamatba. Arra gondolt, hogy ezt meg kell vitatnia az dnkormanyzat tobbi veze-
téjével.

Kérdések, feladatok
Az elméleti rész elolvasdsa utan a gyakorlatvezetd 2 csoportot alakit, amelyek az alabbi kérdéseket
kapjak.

1. csoport: Mik az elonyei és a hatranyai annak, ha az egyéni teljesitményértékelés folyamata
egyéni onértékeléssel kezdodik?

2. csoport: Mik az elonyei és a hatranyai annak, ha az egyéni teljesitményértékelés folyamata
nem tartalmaz egyéni onértékelést, azaz a tisztviselot csak a vezetdje értékeli?

A csoportos munkat kovetden az egész csoport vitassa meg a kérdést €s jusson konszenzusra: legyen
vagy ne legyen onértékelés az egyéni teljesitményértékelési folyamatban?

8.5. Felhasznalt irodalom

Szervezeti onértekelés:

CAF 2013 modell Fejlesztési Modszertan, Szervezeti onértékeléshez kapcsolodd modszertani
utmutato.

www.caf.kim.gov.hu

www.eipa.eu/caf

Egyéni onértékelés:

10/2013. (VI. 30.) KIM rendelet a kdzszolgalati tisztviselOk egyéni teljesitmeényértekelésrol
354/2017. (XI. 29.) Korm. rendelet az 4llami tisztviseldk teljesitményértékelésérol

FABIAN Endre (2008): A dolgozoéi kiértékelés. Magyar Grafika 2008/6.
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9. A PROJEKTMENEDZSMENT GYAKORLATA, A FELADAT-
ES IDOMENEDZSMENT GYAKORLATASS

Stréhli-Klotz Georgina

9.1. Bevezetés — A téma kontextusa

Ebben a fejezetben a projektmenedzsment témakorével foglalkozunk, illetve sor keriil még a feladat-
¢s idomenedzsment gyakorlatdnak attekintésére is. A technikak alkalmazasanak 1épéseit a mindenna-
pi hasznalat oldalarol mutatjuk be esettanulmanyokon keresztiil, a metodus és a folyamat 1épéseinek
megismerésén tul a leiras részét képezi a projektek soran alkalmazott dokumentécié ismertetése is.
Az anyag megértését fogalomtar is segiti.

Megallapithatd, hogy az elmult évtizedekben Magyarorszagon is egyre nagyobb teret nyert a
projekt alapu munkavégzés. Ennek oka elsésorban az, hogy ez a mikddési mod szamos tekintet-
ben hatékonyabb, mint az éves koltségvetéseken alapulo tervezés. A kozigazgatas egyre gyakrabban
miikodik egylitt a piaci szféraval, igy annak szemlélete is egyre inkabb besziirddik a kozigazga-
tas rendszerébe. A projekt alapu tervezés kifinomultabb, részletesebb tervezést tesz lehetévé, mivel
részletekbe menden tartalmazza az elvégzendo feladatokat és az ehhez sziikséges egyéb tényezoket,
melyekbe beletartozik a kockdzatok felmérése és kezelésének modja egyarant. Ezaltal rugalmasab-
ban képes alkalmazkodni a szervezeti igényekhez, valamint koltség- és eréforras-tervezési oldalrol
is megalapozottabb tervezést tesz lehetévé. Ezen tul a projekthez k6tddo feladatok jol elvalaszthatok
a szervezet alapmiikodésétdl, ami a kozigazgatds szamara azért lehet fontos, mivel igy a projekthez
kot6do, jellemzden ideiglenes feladatok hosszabb tdvon nem épiilnek be az alapmiikddésbe és nem
generalnak adminisztrativ tobbletterheket. Az Eurdpai Unio altal biztositott forrasok szintén megko-
vetelik a projekt alapu tervezést és megvalositast, ebbdl adodoan a kozszolgalati miikodés feltétel-
rendszerét képezi a projektszemlélet és -megvalositas elméleti alapjainak ismerete és alkalmazasa.

3 Afejezet strukturaja eltér a korabbi fejezetek felépitésétdl. Ez a téma jellegébdl és abbol adodik, hogy a téma feldol-
gozasa itt jelentdsebben épitkezik az esettanulmanyokra, mint a korabbi fejezeteknél. A 3 téma az elméleti bevezetés-
ben nem is kiiloniil el, az esettanulmanyok szintjén azonban igen.
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9.2. A tétma megkozelitésmodjai

9.2.1. A tradicionalis projektmenedzsment

A megkozelités 6 fokusza az egyes f0 1€pések befejezéséhez sziikséges ut meghatarozasa, melyet 4
szakaszra bontanak:

1. Projektinditasi szakasz

2. Projekttervezési szakasz

3. Projektszervezési (végrehajtasi) szakasz

4. Projektbefejezési, zarasi szakasz

Ezt koveti a Projektellendrzési és kdvetési rendszer.

Earned Value projektmenedzsment (EVM) — USA-ban alkalmazott mdodszertan: Az eljaras 1énye-
ge az earned value bevezetése, vagyis az elvégzett munkat fejezziik ki pénzben (dollarban, euréban
stb.) A projekt alatt folyamatosan monitorozzak ezt az értéket €s 0sszehasonlitjak a teljesitménnyel,
illetve figyelik a koltségek alakulasat.

Projektciklus menedzsment (PCM) — EU-ban alkalmazott modszertan: Az eljaras alapja a cikluselmé-
let, mely stratégiai alapt szemléletet feltételez. A kdvetkezd ismétlédo folyamatokbol all:

— A probléma felismerése

— A stratégia megalkotasa, tervezés

— A program kidolgozasa

— Végrehajtas, folyamatos monitoring mellett

— A folyamatok értékelése és sziikséges korrekciok elvégzése

Agile menedzsment: A projektben részt vevok egylittmiikodésének hatékonysagara helyezi a hang-
sulyt. Célja, hogy minél rugalmasabb, gyorsabb folyamatokat hozzon létre, azaltal, hogy a tervek
kovetésével szemben a valtozasokra reagal, a folyamatok miikodése fontosabb a dokumentéacional.
Ezaltal a legfontosabb az informéciddramlas, vagyis a kommunikécid €s az egyiittmiikddés elérése.

9.3. Esettanulmanyok

1. ESETTANULMANY: PROJEKTMENEDZSMENT

Kovacs Janos reggel tudta, hogy értekezletre kell mennie, és azt is sejtette, hogy egy 1 feladattal fog-
Jjék megbizni. Ezt mar a féndk hangjabdl érezte. A megérzése beigazolddott. A kormanyablak, mely-
nek Janos volt a kdzvetlen felettese, uj feladatkoroket kapott, mely 15 0j ligy tigyfélszolgalati ellatasat
jelentette. A hivatalvezetovel tortént egyeztetés soran az is kideriilt, hogy az 10j feladatok ellatasadhoz
informatikai, szervezeti és szerkezeti atalakitasok is sziikségesek. Gyakorlatilag teljesen tjra kell
gondolnia a szervezeti egység miikddését, ami viszont pozitivnak mondhatd, hogy a hatadstanulmany
alapjan a felettes szerv is felmérte az atalakitas mértékét, és belattak, hogy sziikséges a teljeskort at-
alakitas. A jarasi hivatal vezetdje ugyan biztositotta tiamogatasarol, azonban a munka oroszlanrészét
meghagyta Janosnak, hiszen ugyis 0 felel a miikodésért. Ezzel az informécioval a birtokdban Janos
elkezdte atgondolni az eldtte all6 feladatot, melyrdl egyre inkabb ugy tiint, hogy projektelvek mentén
lenne a leghatékonyabb megoldani, hiszen egy adott szolgaltatds megvalositasa érdekében jott 1étre.
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9. A PROJEKTMENEDZSMENT GYAKORLATA, A FELADAT- ES IDOMENEDZSMENT GYAKORLATA

Az elotte allo feladatokra tekintve Janos reménykedett is benne, hogy csak egyszer kell elvégeznie ezt
a feladatot. A jarasi hivatal vezetdje megnyugodva konstatalta, hogy szerencsés helyzetben van, hogy
Janosra bizhatja az atalakitas lebonyolitasat, hiszen képes rendszerben gondolkozni, j6l kommunikal,
¢s a valtozasokat is magas szinten tudja kezelni. Ezek mind sziikségesen lesznek ahhoz, hogy az el6t-
te all6 kihivéasokat kezelni tudja.

Ennek megfelelden el is kezdte a projektmenedzsmentet, vagyis a projekt végrehajtasaval jaro
feladatok megszervezését. Ennek alapja — a projekt céljat is figyelembe véve — a projektterv, mely-
nek mindsége alapvetden meghatarozza, hogy sikeres lesz-e a kivitelezés vagy sem. A feladatoknak
egyértelmiinek kell lenniiik, 6ssze kell allitani az eréforrastervet, vagyis felmérni a rendelkezésre allo
¢s a sziikséges emberi er6forrast, a koltségeket €s természetesen a feladatokat is. A terven tal azonban
szamos dologra sziikség lesz ahhoz, hogy sikeresen bonyolitsak le az atalakitds folyamatat. Ahogy
vezetdje is felmérte, tigy Janos is jol gondolja, hogy a megfelel6 kommunikécio és informacidatadas
nagymértékben meg fogja hatarozni a projekt kimenetelét. A kommunikécio részét képezni, de azért
érdemes megemliteni a célokkal vald egyetértés fontossagat. Taldn ezzel van a legegyszeriibb fel-
adata most Janosnak, hiszen mindenki atlatja az atalakitas sziikségességét annak ellenére, hogy a
valtozast a kollégak altalaban nehezen viselik. Ebben viszont mar kicsit elérébb jart Janos, hiszen mi-
kor a jogszabalyvaltozasrol szolo informécid megérkezett, mar Osszehivott egy megbeszélést, hogy
attekintésék a lehetdségeiket és kitalaljanak néhany lehetséges megoldast. Nem szerette volna ezt
a dontést egyediil meghozni, hiszen tobb oOtletet is kaphat, és a kollégak is jobban atlatjak a helyzet
nehézségeit. Ezzel viszont mar eldnyre is szert tett, mert a projektmenedzsment negyedik kritériumat
is sikeriilt megteremtenie. Ez nem mas, mint a jo projektcsapat, mely egyrészt szakmailag felkésziilt
(ami jelen helyzetben adott), hiszen mindenki hosszt ideje dolgozik a teriileten és ebbdl adodoan
atlatjak annak miikodését is. A masik pedig, hogy a csapat tagjai motivaltak és latjak a nehézségeket,
illetve a megoldasokat egyiitt probaljak kialakitani, ezaltal mar magukénak érzik a feladatot. Igy mér
Janosnak is joval konnyebb dolga van. Az 6todik elem a vezetdi tamogatas lenne, viszont korabban
mar volt szo6 réla, hogy Janos vezetdje kifejezetten bizik munkatarsaban, tehat ez a kritérium is adott.

Janos tehat ujonnan induld projektje kapcsan megnyugvassal konstatalhatja a helyzetet, hogy az
alapvetd kritériumok adottak a sikerhez. Ugyan nem egyszeri egy ekkora projektet lebonyolitani,
de az alapok legalabb megvannak hozza. ,,Na de menjiink tovabb!” — biztatta onmagat, és gyorsan
végiggondolta a projektcsapatot is. A szponzor és a menedzser, az ligyfelek, a belso és kiilsé csapat
személye mind tisztazottak, ahogyan az elvarasaik is. Tudja, kikkel dolgozik egyiitt, ¢s hogy miként
allitjak Ossze a kiilsé csapatot. A technikai szakemberek személyének tisztazadsa még folyamatban
van, viszont a lathatatlan csapat, vagyis az egyéb tényezdk (melyek befolyasoljak a kimenetelt) at-
gondolasa még Janos elott all. Azonban azon tul, hogy ismerjiik a csapatunkat, sziikség lesz a pro-
jektkornyezet meghatarozasara. Ez jelen esetben konnyti feladat, hiszen a projektmunkatarsak sajat
munkahelyérdl van szd. De ugyanez igaz az érintettek azonositasara is. Az adatgyljtés, elemzés fa-
zisok maradtak még hatra ahhoz, hogy teljes legyen a kép. Pontosabban van még egy tényezo, mely
szintén elengedhetetlen: az elvarasok egyeztetése az érintettekkel.

,Nos, most, hogy alakulunk, alapitsuk meg a projektiinket!” — gondolta Janos. Gondolatait tett
kovette és rogton 1étre is hozta a projektalapitd dokumentumot (PAD), elkészitette a projekttervet
¢s 0sszegylijtotte a megvalositando tevékenységeket. Habar ez nagy feladat volt, de Janos jol tudta,
hogy ezt csak a projekt vezetdje tudja teljeskorlien Osszeallitani. Viszont ez a dokumentum segit
abban, hogy végigvezessen a megvalositason, mindenki szamara egyértelmiien mutassa, hogy mi az
irdny, vagyis mi a projekt célja, melyek a megvalositandé feladatok. Ezenfeliil tartalmaznia kell a
megvalositok kozotti egytittmiikodés szabalyait, ezaltal is 6sszehangolva a tevékenységeket. Ezt vé-
giggondolva arra jutott, hogy érdemes lenne, ha inkabb sorba venné, milyen elemek azok, amelyeket
tartalmaznia kell a PAD-nak.
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Ezek:

¢ Projektinditékok megfogalmazésat, vagyis ossze kell foglalnia azokat a sziikségleteket, igénye-
ket, problémakat, amelyek miatt 1étrejott a projekt;

e A projekt altalanos céljait, és ezek indoklasat;

o Alétrehozast megalapozo iizleti tervet, ami tartalmazza a hasznosulasi és megtériilési szamitaso-
kat is;

o A legfontosabb stakeholderek (érintettek) elozetes akaratat, az elvarasaikat kielégité kovetelmé-
nyeket;

o A kinevezett projektmenedzser személyét ¢s felhatalmazasanak korét;

e Az érintett szervezeti egységek korét;

o AKkiilsd és belso korlatokat, vagyis azokat a megkotéseket, melyeket a megvaldsitas soran figye-
lembe kell venni.

e A projekt fobb szakaszait, mérfoldkoveit.

Azt tudta Janos is, hogy a cél meghatarozasa talan a legfontosabb, €s természetesen az elsd, amit le
kell irnia; ebbdl mar érzékelte, hogy a projekt végrehajtasa nem lesz egyszerti feladat. Hiszen maga
el6tt kell latnia, hogy milyen lesz a megvalosulast kovetd helyzet, hogyan fog hatékonyan miikddni
az tigyfélfogadas, hogyan lesz ergonomikus, mi lesz a metddus, hiszen ehhez kell illesztenie az egész
tervezést. A célokat persze pontosan, a helyzethez mérten, redlisan kell meghatarozni annak érdekeé-
ben, hogy a tevékenységek megfeleld mindségben lehessenek elvégezhetdk, illetve megvalosithassak
az elézetesen kitlizott terveket. Igyekezett minél koriiltekintébben eljarni €s minden részletet szami-
tasba venni, hogy a legaprébb részletekig le tudja irni és modellezze az elvarasokat. Azt mar tudta
0 is, hogy a kitlizott célok kozott lesz olyan, amit meg tudnak valdsitani, és lesz olyan, amin majd
modositani kell, vagy esetleg el kell vetni. Azonban ettdl fiiggetleniil igyekezett minden lehetséges
kiilsO tényezot is szamitasba venni, mind a révid, mind pedig a hosszu tavu cél esetében. Azt is tudta,
hogy szamos tényezOnek meg kell felelnie, vagyis akkor lesz szdmara a legkdnnyebb a projekt lebo-
nyolitasa, ha megfelel a mar korabban is emlitett jellemzdknek, olyanoknak, mint a mérhetdség és a
specifikussag, és emellett természetesen elengedhetetlen, hogy a tevékenységre iranyuljon. Ugyanak-
kor nem szabad elfelejteni, hogy a projektnek realisztikusnak és id6ékorlatosnak is kell lennie. Mind-
ezek eldallitasaval tehat definidlta a projektet. Ezt kdvetden végre attérhet a konkrét tervezésre is, és
elkezdheti a feladatlebontast (WBS). Itt egyszertien elkezdte felsorolni azokat a tevékenységeket,
melyet végre kell hajtani. Jdnos mar ugy érezte, hogy rengeteget dolgozott a projekten és rafér egy
kis lazitas, ezért hazament, felbontott egy doboz sort és leiilt végiggondolni a tovabbi teenddket, f6-
leg, mert még csak most jon a tervezés egyik legnehezebb és egyben legfarasztobb része, az iitemterv
kialakitasa.

Masnap folytatta munkajat és elkezdte Gsszeallitani a feladatlebontési struktarat (FLS, WBS),
a feladatlistat, vagyis a felmeriild 0sszes munkat kiilonallo tevékenységként megjeldlve. Ebbdl ala-
kitotta ki a halotervet, melyben a tevékenységek mar iddbeli sorrendben kovetik egymast, valamint
tartalmazza a precendenciaviszonyokat is. Ez alapjan alakithato ki az litemterv is, hiszen amig nem
tudjuk, hogy a feladatok hogyan kovetik egymast és hogyan fiiggnek egymastol, nem tudunk hoz-
zajuk tlitemezést rendelni. Janosnak ez esetben példaul meg kell hataroznia, hogy mennyi id6t vesz
igénybe a forrasok beszerzése, az igényfeltaras, a kiirasok el6készitése €s a kdzbeszerzési kiiras.
Talan a kozbeszerzés lebonyolitadsa fogja leginkabb megnodvelni a projekt lebonyolitasanak idejét.

Ezt kdveti az er6forras-tervezés €s -iitemezés. Ugyanakkor elengedhetetlen részét képezi a kont-
rolling és a kockazatok rogzitése, valamint a becslések elkészitése. A feladatlista és a koltségek ter-
vezését kovetden a tevékenységeket tovabb kell bontani részegységekre, melyekhez szintén hozza
kell rendelni a koltségeket, az litemtervet és minden sziikséges részletet, igy minden munkacsomagra
vonatkozoan elérhetd lesz minden informéacio, vagyis megbecsiilt informacié. Ez lesz a munkacso-
magbecslés folyamata, mely alapja lesz az er6forrasterv €s a koltségvetés elkészitésének. Mindehhez
Janosnak végig kellett gondolnia, hogy az egyes fazisokban mennyi lesz a tevékenységre forditott
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1d6, milyen eszkdzok beszerzésére lesz sziikség, €s természetesen ehhez kapcsoloddan azt is, hogy a
kozigazgatasban milyen maddja lehet ennek, esetleg sziikséges-e kdzbeszerzés, vagy mas eljarasend
vonatkozik erre a tevékenységre. Ugyanez érvényes az anyagok beszerzésére is, illetve ha sziikséges,
a kiils6 eréforras bevonasanak lehetdségeire, koriilményeire és az eljaras modjara. A rendszert és a
lehetdségeket Janos atlatta, a legtobb fejfajast a részegységekre bontds mikéntje okozta szamara,
vagyis, hogy milyen elv mentén bontsa le a feladatokat, hogy lesz attekinthetd, logikus a legtobb
munkatars szamara.

Janos mar majdnem elkésziilt a tervvel, mikor eszébe jutott, hogy az esetleges kockazatokkal is
foglalkoznia kell, eldszor is fel kell mérnie, hogy egyaltalan mik lehetnek a potencialis lehetdségek,
ezekhez hozzarendelte, hogy mekkora a valoszinlisége annak, hogy be is kovetkeznek. Viszont, ha
mar egyszer bekovetkeztek, a projektnek tudnia kell, hogy milyen 1épéseket tud tenni kikiiszobolésiik
érdekében. Janos eleinte ugy vélte, hogy gyorsan 6sszeszedi a felmeriil6 lehetéségeket egyediil, azon-
ban munka kdzben érezte, hogy egyediil biztosan nem tud mindenre gondolni, habar ennek érdekében
tobb folyamatot is elvégzett, workshopokat hivott dssze, emellett megkérte munkatarsait is, hogy
allitsanak 0ssze ellendrzo listakat, melyeken kovetni tudjak az eljarast. Ezen feliill még egyszer feliil-
vizsgalta a dokumentumokat, hogy minden tényezé szerepeljen és ne maradjon ki semmi, ezzel is ki-
kiisz6bolve a varatlan eseményeket, éppen csak az interjikat és diagramtechnikékat nem alkalmazta
a kockazatelemzés érdekében. (Melyek hasznalata jellemzd6 a projektek kockazatelemzési folyamata
soran.) A workshopok soran a projektcsapat a valaszstratégiakat is igyekezett kidolgozni. Ehhez a
varhato hatdsok elemzését, eldre jelezhetdségiiket, illetve az adatok megbizhatosdganak elemzését
végezte el. Bar lett volna még lehetdsége mas elemzési modszerek hasznalatara is, ugy vélték, hogy
igy is teljes kortien sikerlil majd kezelni a felmertilé kockazatokat. Innen mar csak a plusz forras be-
tervezésének 1épése maradt hatra, és el is késziilt a terv. Janosnak eddig is rengeteg munkajaba kertilt,
hogy mindent alaposan és koriiltekintéen szamitasba vegyen. Le is adta a projekttervet vezetdje sza-
mara, akivel atbesz¢lték a kérdéses pontokat, és Janos oriilt, hogy a legtobb dologban egyetértetettek.
Ugyanakkor azt is tudta, hogy itt még nincs vége a folyamatnak, hiszen a koltségvetést is ki kell dol-
goznia, melyet mar a felettes szervnek is el kell fogadnia. Janos neki is allt elkésziteni, hogy gyorsan
le tudja adni, hiszen az elfogadtatds hosszu folyamat lesz. Elgondolkozott, hogy melyik technika a
leghatékonyabb: ha a munkavégzés egyes egységeit szorozza Ossze (parametrikus eljarés), vagy ha
a projekt egészére vonatkozodan készit becslést, €s azt bontja le és rendeli hozzé az egyes egységek-
hez (aranyos felosztas). Végiil arra jutott, hogy akkor lesz a legpontosabb az eredmény, ha a lentrél
felfelé¢ technikat alkalmazza, attdl fiiggetleniil, hogy ez jelenti szamara a legtobb munkat. Elkezdte
a feladatok mellé rendelni az Gsszes sziikséges forras (ember, anyag, eszkdz) koltségét és végiil a
pénzaramlasi litemtervet is, mely mutatja, hogy idében eloérehaladva varhatéan mikor milyen koltség
jelentkezik majd. Igy a koltségalapvonal elkészitésével mar véglegesnek tekinthette az elézetes ter-
vet, €s le is adta a teljes anyagot vezetdjének, aki tovabbitotta azt. Most egy picit — csak amig el nem
fogadtak — hatraddlhetett, de 1¢lekben mar igyekezett felkésziilni a megvalositasi szakaszra.

Kérdések — feladatok

A gyakorlatvezetd az esettanulmanyban szerepld projektet elemzi tovabb a csoporttal, elmondja a
fobb viszonyitasi pontokat és a feladatmegoldashoz sziikséges részleteket, majd 4 csoportot alakit.
Minden csoport kap egy-egy sablon tablazatot, melyet ki kell téltenie. A mellékletben talalhato sab-
lonok a projekttervezéshez kapcsolodd dokumentumok, melyeknek hidnyzo részeit kell feltdlteniiik
a gyakorlatvezet6 altal megadott projekthez kapcsoléddan. A csoportnak a lehetd legrészletesebben
kell kidolgoznia az adott sablont. Ki kell valasztaniuk, hogy a feladathoz kapcsoldddan mely eljarast
vélasztottak és miért. Ezt kovetden kozosen megbeszélik mind a 4 dokumentumra adott valaszokat.
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Mellékletek:

1. szamu melléklet: Feladatlebontési struktura
2. szamu melléklet: Munkacsomagbecslés

3. szamu melléklet: Projektiitemezés

4. szamu melléklet: Kockazatelemzés

1. szama melléklet

Feladatlebontasi struktura tablazat

2. sz. melléklet

MUNKACSOMAGBECSLES
—_— ANYAG-/
, , o MEG- ERO- ESZKOZ- | IDOTAR- | MUNKA-
oL KENYSEG | LEIRAS | pyv7is | FORRAS | SZUKSEG- TAM IDO
NEVE e
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3. sz. melléklet

PROJEKTUTEMEZES

KOD

Tevékenység neve

Precendencia
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4. sz. melléklet

KOCKAZATELEMZES
Kategéria Valdsziniiség Hatas Kockazat Elkeriilés
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2. ESETTANULMANY: IDOGAZDALKODAS

A minap talalkoztam a vallalati biifében az egyik munkatarsammal, Karcsival.

— Jo reggelt Béla, van ram egy kis id6d? Akadt egy kis gondom! — mondta.

Alapvetden jo viszonyban vagyunk, ¢s tobb teriileten egyiitt is dolgozunk. Tiirelmesen végighallgat-
tam, ahogy részletesen kifejti, hogy mi gatolja a feladatai megoldasaban, habar nekem is rengeteg
dolgom lett volna.

Egészen belemeriiltiink, mivel Ggy éreztem, én remek problémamegoldéd vagyok, és ez a feladatom
része is. Eszre sem vettem, hogy az id6 elszaladt, amit csak par percnek éreztem, az valdjaban fél
ora volt. Azt sem vettem észre, hogy mar késésben vagyok, ugyanis egy elére megbesz¢lt talalkozora
mentem. [ddm most nem volt arra, hogy segitsek, de a problémat mar olyan jol megismertem, hogy
ugy éreztem, muszaj belefolynom az iigybe. Ezért ezt feleltem kollégam felvetésére:

— Igazad van, ez fontos kérdés, meg fogjuk oldani, segitek. Sietnem kell, megbeszélésem van, ahol
varnak ram, utana megkereslek.

A talalkozorol visszafelé a folyoson Osszefutottam egy masik kollégéaval, Julival, a beosztottammal,
aki ezt mondta:

— Fondk, sajnos a ,, T projekten addig nem tudok tovabb dolgozni, amig nem kapok informaciét a
Gazdasagi Osztalytol. Felhivnad 6ket?

— Igen, beszélek veliilk — mondtam. — Majd szolok, mit intéztem.

Bementem az iroddmba és gyorsan be is csuktam az ajtot, hogy véget vessek a folyamatos jovés-me-
nésnek és annak, hogy a kollégak kérdéseikkel megzavarjanak. Végre elkezdhettem dolgozni azon az
anyagon, amelyet a féosztalyvezetom kért télem. Kozben elmorfondiroztam, hogy nem-e lesz gond
abbol, hogy becsuktam az ajtdt, igy a beosztottak sem tudjak intézni azokat a dolgokat, amihez az én
hozzajarulasom vagy dontésem sziikséges. Egyrészt feltartom dket, masrészt a hangulatnak sem tesz
jot.

Tiz perc sem telt bele, Karcsi csak bekopogott.

— Szia, talaltal megoldast a reggeli problémamra?

— M¢ég nem volt rd idém, hadd gondolkozzak még — mondtam én.

Erre hirtelen eszembe jutott az igéretem, hogy az atszervezés utan leadom a létszdmunkat és a hozza
tartozd munkakori leirasokat a human osztalynak, ami azért is volt fontos, mert Gjonnan létrehozott
pozicio is keriil hozzank. Nem volt idom pontosan megfogalmazni az ehhez tartozo kotelességeit,
ezért véllaltam, hogy a munkakoéri leiréssal tisztazok mindent. Eppen ekkor csérrent meg a telefon:
— Szervusz, Juli vagyok, haladtal valamit a projektben, van mar informécié a Gazdasagi Osztalytol?
— M¢ég nem, de el fogom intézni.

Rénéztem az asztalomra és egyre nehezebbnek éreztem a sulyt, ami a hatamra nehezedett. Kupacok-
ban alltak a feljegyzések azokrol a dolgokrol, amiket megigértem kollégdimnak, és amiket felettese-
im biztak ram.

Azt vettem észre, hogy annyi minden volt a nyakamban, ami kit6ltott volna két munkanapot is, és
egyre csak jottek az Gjabbak...

Kérdések — feladatok
A gyakorlatvezet6 csoportokat alakit ki, majd kiosztja a mellékletben szerepld sablont. A csoportok,

a fogalmak tisztazasat kovetden, az esettanulmany alapjan kitoltik a sablont, majd kdzdsen megbe-
szélik.
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A munkaidé 3 valfaja

AFONOK ALTAL A RENDSZER ALTAL A SAJAT RESZUNKRE
LEKOTOTT IDO LEKOTOTT IDO LEKOTOTT IDO
i . Raszan- , . Raszan- , . Raszan-
Elvégzendo feladatok hatd ids Elvégzendo feladatok hato ids Elvégzendo feladatok hato id6
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9.4. Fogalomtar

A projekt egy olyan tevékenység, mely tobb szempont alapjan is elkiiloniil a szervezet alapfeladatai-
tol. Minden esetben van egy kezdeti és befejez6 idopontja, €s valamilyen termék, szolgaltatas lesz az
eredménye, hiszen annak megteremtésére jott 1étre.

Projektszponzor: az a személy, aki megrendeli vagy képviseli a megrendeldt, meghatarozza a mene-
dzser hataskorét és segiti munkajat. O felel a projektért, vagyis O fog donteni a projekt kimenetelérdl
és a forrasrol.

Projektmenedzser: A teljes projektért felel, a tervezésért, a munkéért és a kitlizott célok eléréséert
egyarant. Iranyit, ellendriz és értékel, és biztositja a kommunikaciot az tigyfelek kozott.

Projektteam: A projektterv kialakitdsdval a munkaban részt vevd személyek kore is meghatarozésra
keriil, 6k alkotjak a projektcsoportot. Lehetnek belso és kiilsé tagok egyarant, illetve el6fordul, hogy
a projektnek csak bizonyos szakaszdban vesznek részt a munkaban.

Lathatatlan csapat: olyan tényezdok, melyek nagymértékben hatassal vannak a projekt lefolyasara,
viszont a legtobb esetben nem josolhatok meg, ilyen példaul az iddjaras.

Végfelhasznalok: A projekt kialakitdsaban ugyan nem vesznek részt, viszont 6k fogjak hasznalni a
projektben eldallitott eredményt vagy terméket, ebbdl adéddan az O igényeiknek megfelelden kell
kialakitani a terméket.

Projektharomszog: 1d6 — koltség — mindség a projekt harom alapkove, vagyis ennek a harom ténye-
zOnek rendelkezésre kell allnia a projekt sikerességének érdekében, de egyikiik biztosan korlatozot-
tan all rendelkezésre, igy ha nem vessziik figyelembe, a projekt kimenetele keriilhet veszélybe

Projektalapité dokumentum (PAD): Szabalyozza a projekt mitkkddési rendjét és leglényegesebb
elemeit. Tartalmazza a projekt céljait, termékeit, litemezését, melybe beletartoznak a mérfoldkdvek
¢s a precendenciaviszonyok leirasai is. Ezeken tul tartalmazza az eréforrasokat, a kockazatokat és
kezelésiiket.

A feladatlebontasi struktira (FDS, WBS) a projektben elvégzendd feladatok hierarchikus organog-
ramjat jelenti. Az dsszes elvégzendd feladat szerepel a diagramban.

A kockazatelemzés folyamata az egész projektet atfogja, minden tervezési egységnél jelen van. Koc-
kazatnak valamilyen nem vart, negativ hatas vagy eredmény bekdvetkezésének a valoszinliségét,
valamint a hatds mértékét nevezziik.

Koltségtervezés A projekt finanszirozasaval és koltségeivel kapcsolatos terv elkészitése. A beruha-
zas, az erOforrasok koltségeinek meghatarozasa.
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10. A KONFLIKTUSMEGELOZES ES -KEZELES GYAKORLATA

Roberts Eva

10.1. Bevezetés, a téma bemutatasa, hattere

,»A konfliktus észlelt jelenség. Nincs konfliktus akkor, ha az érdek- vagy véleménykiilonbséget egyik
fél sem észleli, vagy észleli ugyan, de nem tekinti problematikusnak.”® Ha azonban valamelyik fél
érintett, és sérelemként ¢éli meg az adott helyzetet, konfliktusrol beszéliink, legyen az személyek vagy
csoportok kozott kialakult szituacio. Eszlelésiink és helyzetértékelésiink marpedig jellemzden eltérd.
,»A dolgokat nem azok valodi volta, hanem sajat magunk szerint latjuk.”’. Ugyanarrol az eseményrol,
ugyanarrdl a személyrdl, ugyanarrdl a helyzetrdl gyakran teljesen eltérd képet latunk, mast vesziink
észre, mas kovetkeztetéseket vonunk le. Mivel mas a személyiségiink, a szandékaink, céljaink, érdek-
16désiink és a hozzaallasunk, embertarsainkat is kiilonb6z6 szlirkon keresztiil 1atjuk, magatartasukat
tobbféle modon értelmezziik. Jelen fejezet célja, hogy ravilagitson ezekre a kiilonbségekre, hangsu-
lyozza az Onismeret és a tudatossag fontossagat a konfliktusok megeldzése és kezelése tekintetében.

A Senge ¢és kollégai altal fejlesztett ,,kdvetkeztetések 1étraja” (Ladder of inference) modell kiva-
l6an szemlélteti, hogyan egészitjiik ki az altalunk észlelt dolgokat személyiségiink, kulturalis hatte-
riink, tapasztalataink, feltételezéseink és egyéb mas tényezdok fényében, tovabba egyéni elképzelé-
seink, kovetkeztetéseink miként befolyasoljak dontéseinket, cselekedeteinket, s kovetkezésképpen
konfliktusainkat is (18. abra).

Dontok és cselekszem

meggy6z6déseim alapjan \

Véleményt formélok a helyzetrél/a MEGGYOZODESEK Kiindulépontjaink
oz z Z
vilégrél. hiedelmeink
befolyésoljak, hogy
mit veszink észre,
mit dontlnk és mit

‘ Kovetkeztetéseket vonok le. ‘ ORI

Feltételezésekkel egészitem ki FELTETELEZESEK cselekszlink.
(személyes, kulturélis stb.)

z ERTELMEZES
‘ Ertelmezem a l4tottakat/hallottakat ‘

Informéciét vélasztok abbél, amit VALASZTAS
észlelek, észreveszek

MEGFIGYELES

I A vilag dolgai: tények, események ‘

18. dbra. Kovetkeztetések létraja Senge alapjan’®

% BAKAcSI 2010, 165.
57 SmitH 2008, 135.
8 Forras: https://pivotalthinking.wordpress.com/tag/ladder-of-inference/
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Smith ,,hiedelemablakként” utal személyiségiink azon részére, amely olyan, mint egy szemiiveg.
Ezen keresztiil jutnak el hozzank az informaciok, hat a dontéseinkre, befolyasolja viselkedésiinket,
tetteinket. Smith arra figyelmeztet, hogy el kell fogadnunk annak lehetdségét, hogy ablakunk bizo-
nyos nézetei nem valosak, folyamatosan feliilvizsgalatra, valtoztatasra szorulnak.>

10.2. Konfliktuskezelési modellek

Konfliktusok tekintetében érdemes magatartasunkat személyiségiink fényében is megvizsgalni. Bar
az emberek viselkedése rendkiviil komplex, az alabbiakban bemutatasra keriild modellek tdampontot
adnak masok jobb megértéséhez, konfliktusok megeldzéséhez és kezeléséhez. A leggyakrabban idé-
zett Thomas—Kilmann modell a cél (az eredmény fontossaga) és a személyek (a kapcsolat fontossaga)
dimenzidk mentén 6t kiilonbozo konfliktuskezelési stratégiat allapit meg: versengd, elkeriilo, alkal-
mazkodo, kompromisszumra torekvo ¢€s egyiittmiikddd. Koziiliik valamelyik domindnsan jellemzo
rank, ugyanakkor fiigg az adott helyzettdl is, hogy melyiket valasztjuk. Alapvetden egyik sem tekint-
hetd csak rossz vagy jo stratégianak. Egyiittmiikodés (mas néven problémamegoldo stratégia) esetén
mindkét fél szamara fontos az optimalis eredmény és a kapcsolat is, kovetkezésképpen ez a hozza-
allas vezet el leginkabb az Un. ,,gyéztes-gydztes” vagy ,.nincs vesztes” végeredményhez. Asszertiv
magatartast, empatiat, odafigyelést, elfogadast, nyilt és er6szakmentes kommunikaciot feltételez.

Konfliktusaink szempontjabol érdemes Marston DISC-modelljét® is segitségiil hivni. Tampontot
adhat az emberek eltérd viselkedésének, konfliktusos helyzeteinek megértéséhez és kezeléséhez. At-
tol fiiggden, hogy az egyén mennyire baratsagosnak vagy baratsadgtalannak itéli meg kornyezetét, és
az adott kornyezetben mennyire aktivan vagy passzivan viselkedik, megkiilonboztetjiik a hatarozott,
dominéns (D), a tavolsagtartd, szabalytiszteld (C), kozvetlen, befolyasold (I), €s a nyugodt, kitartd
(S) alapstilusokat (19. abra).

AKTIV VISELKEDES

4

HATAROZOTT

BARATSAGOS

BARATSAGTALAN <

KORNYEZET > KORNYEZET

TAVOLSAGTARTO NYUGODT

\ 4

PASSZIV VISELKEDES

19. abra. DISC-modell’!

3 SwmrtH 2008, 135-142.
% NAGYBANYAI — PONGOR — HADARICS 2014, 5.
61 JENEi 2016
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Minden tipusnak vannak alaptendenciéi konfliktus esetén torténd megnyilvanulasaik tekintetében. Az
alabbi tablazat ezeket foglalja 0ssze (4. tablazat).

Elso reakcio Ha a konfliktus Ajanlott tanulasi lepések

Engedékeny (nincs sajat, | Tamado (ha til nagy a Sajat célok (Gnmaganak

vilagos pozicidja) tiszteletlenség) és masoknak valo)
Mmegmagyarazasa

#» Gondolkodasi sziinet
kérése

# A beszélgetés

ujraélesztése

4. tablazat: A személyiségtipusok és azok megnyilvanuldsai konfliktus esetén®

Témank szempontjabol Riemann—Thomann modellje kiillondsen érdekes, hiszen kdzéppontjdban az
emberek konfliktusmagatartasa all, ezaltal lehetdséget ad oGnmagunk és masok jobb megértésére (20.
abra). Riemann abbol indul ki, hogy személyiségstruktirank irdnyadodan alapfélelmeink legydzési
stratégiajatol fligg. Négy jellemz0 alaptorekvést mutat be a Thomann altal személyiségmodellé fej-
lesztett elképzelés. Egyrészt azt vizsgalja, hogy mennyire vagyik az egyén kozelségre, baratsagra,
biztonsagra, bizalomra, harmonidra és mekkora igénye van tavolsagra: térre, elhatarolédasra, on-
allosagra, autonémidra. A masik tengelyen az allanddséagra valo torekvés €s a valtozasra vald igény
tendenciai allnak szemben egymassal. Aki allandésagra vagyik, annak fontos a biztonsag, a folyama-
tossag, a tervezés, a rend. A valtozasra vald igény a spontaneitast, rugalmassdgot vonja maga utan.
Mindenkinek van ,,hazai teriilete”, amit képességei és €lettorténete hataroz meg, de gyakran mozgunk
a polusok kozott.s

%2 BLUMMERT 2011, 75.
% ScamipT 2014, 108-109.
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KOZELSEG

ALLANDOSAG

TAVOLSAG

VALTOZAS

20. abra. Riemann—Thomann személyiségmodellje

Ha az alabbi tablazatban attekintjiik az egyes tipusok jellemz6it® és igényeit®, egyértelmien latszik,
hogy a végletek kozott meglehetésen nagy kiilonbség van. Két markansan eltérd tipusu fél esetében
tudatos hozzaallasra, nagyfoku elfogadasra, empatiara, kitartdé munkara van sziikség a konfliktusos
helyzetek kezelése tekintetében (5. tablazat).

» o kapcsolatteremtd » érezze, hogy nem a személyiségét kritizal-
» baratsagos jék, hanem a konkrét viselkedésformakat
» empatikus > érezze, hogy becsiilik a fesziiltség ellenére is
> nyitott > érzéseit elfogadjak, meghallgassak
> konfliktuskeriil6 > apartnere is fejezze ki igényeit
» békiilékeny
> sajat igényeit hattérbe szoritja
> targyilagos » egyértelmiien elhatarolt feladatkore legyen
» 0nall6 munkavégzést preferalja > egyenesen, targyilagosan kozoljék vele a kritikat
> képes elhatarolodni » ne feszegessék érzéseit
» képes nem-et mondani » avita utan kapjon id6t a helyzet tisztazasahoz
» tavolsagtarto
» konfliktusban agressziv, durva, cinikus
is lehet
» rendszeretd > konfliktus témajat strukturaltan beszéljék at
> strukturalt, pontos > kritikat konkrét tényekkel tamasszak ala
> lelkiismeretes > vilagos egyezség sziilessen
» pedantéria jellemzi > legyen rend koriilotte
» kreativ » szabad térre van sziikséges
> kockazatvallalo » tul sok szabalynak ne kelljen megfelelnie
» rugalmas » szivesen keres kreativ konfliktusmegoldasokat
> eleven » kimutathassa érzéseit az elitélés veszélye
> Kkotetlenséget szereti nélkiil

»> ismerjék el

5. tablazat. A Riemann—Thomann modell személyiségtipus-jellemzoi

64

65

BLOMMERT 2011, 110-111.
ScumipT 2014, 122-123.
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A fentiek azt tdmasztjak ald, hogy eltérd hatteriinknek, személyiségiinknek, tapasztalatainknak ko-
szonhetéen a konfliktusok megeldzése ¢és kezelése érdekében rendkiviil tudatos hozzéaallasra van
sziikségiink: 6nismeretre, masrészt konfliktuspartneriink méassaganak folyamatos tudatositasara, ész-
ben tartaséra.

Mind magénéleti, mind munkahelyi viszonylatban egyarant sziikségiink van arra, hogy ,,atprog-
ramozzuk agyunkat és megprobaljunk a konfliktus felé haladni ahelyett, hogy tavolodjunk tdle és
kikeriiljiik. [...] A konfliktus az emberi kapcsolatok természetes €s elkeriilhetetlen velejaroja.” A
konfliktus jelenthet veszélyt, de tekinthetjiik kihivasnak, megoldand6 problémanak és lehetdségnek.
A jo csapatokat nem a konfliktus hidnya jellemzi, hanem a gondolatok jol lathato iitkdztetése. Gor-
don arra figyelmeztet, hogy az elkeriil6 stratégia az esetek tilnyomo részében nem célravezetd. Ko-
vetkezményei eldre is jol lathatok: felhalmozodnak a sérelmek, késobb pedig ardnytalanul hevesen
kirobbannak, a negativ érzések attevodnek mas személyekre, dolgokra. Munkahelyi konfliktusokbol
adodé indulatok gyakran a csalddra helyezddnek at. Altalanos elégedetlenséghez vezetnek: kritizalas,
pletyka, ziigolodas, ellenségeskedés formajaban jelennek meg.%

Az egyik megkozelités szerint a konfliktusoknak harom 6 fajtajat kiilonbdztetjiik meg: szocialis
(emberek kozotti), belsé konfliktus (személyen beliili), szerkezeti konfliktus (szervezeti felépitésbol,
folyamatokbol adodod). Eléfordul, hogy példaul egy szervezeti alapu konfliktus szocialis szintre keriil,
és végiil bels6 konfliktushoz is vezet.®” Szamos mas csoportositas 1étezik, példaul a konfliktus hatasat
tekintve lehet konstruktiv vagy destruktiv, a kivalté okok szempontjabdl Moore szerint az alabbi 6t
tipust kiilonboztetjiikk meg.%®
Kapcsolati konfliktus — Hatterében erds érzelmek, személyes ellenszenv, sztereotipiak, kommuni-
kacids zavarok allnak.

Ertékkonfliktus — A résztvevék mas értékek és kritériumok alapjan itélik meg a kiilonboz6 helyze-
teket, gondolatokat, viselkedéseket.

Strukturalis konfliktus — A rendelkezésre allo er6forrasok igazsagtalan vagy egyenlétlen elosztasa,
eltéré hatalmi helyzet vagy kontrolalasi lehetéségek, idohiany, tovabba egyéb kornyezeti tényezok
okozzék.

Informaciés eredetii konfliktus — Téves informaciok, informacidhiany vagy -tobblet, értékelés el-
térd volta all a hatterében.

Erdekkonfliktus — Kiilonbozd elvarasok, szembenalld érdekek, vagy a szereplSk felfogasa szerint
ellentétben 4llo érdekek jellemzik.

%  GoORrRDON 1977, 163.
67 ScaMIDT 2014, 63.
% KLEIN 2015, 514-515.
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Az alabbi dbra jol szemlélteti a konfliktus 1ényegét és az azzal kapcsolatos kimeneteket (21. 4bra).

Konflikiushelyzet

Elterd szemelyisegtipus

Egyeni eszleleés, helyzetertékeles
Feltételezések, hiedelemablak
Onismeret

Tudatossag

Eszkoztar

Proalctiv
konfliktuskezelés

Elkeriilo magatartas

21. abra: Osszefoglalé dbra a konfliktusrol

10.3. Esettanulmanyok

NEHEZ HELYZET AZ IRODABAN

Az alabbi esettanulmany egy irodai konfliktushelyzetet mutat be az alabbi célokkal:
e cltérd konfliktusmagatartas felismerése,
konfliktus tipusanak beazonositasa,
konfliktus kezeléséhez sziikséges technikak, lehetdségek attekintése,
megoldasi stratégia megfogalmazasa,
a proaktiv konfliktusmagatartas elényeinek tudatositasa,
az esetre reflektalva a hallgato sajat konfliktusmagatartasanak elemzése, onreflexio.

Erika egy kozigazgatési hattérintézmény Jogi Osztalyan dolgozik 8 éve. Kollégandje, Zsofia, 5 éve
csatlakozott a csapathoz, mindketten kiemelt ligyfélpanaszok kezelését végzik. Rengeteg a feladat,
egyre tobb a kérdéses ligy, melyeket a fiatalabb, kevésbé rutinos kollégdk nem tudnak megfelelden
kezelni, ezért fonokiik eleve nekik osztja ki a legnehezebb ligyeket, de sajnos a kollégak hianyos,
félreértelmezett munkai is az asztalukon landolnak. Bar egyre nehezebben viselik a napi terheket,
Zsofi ¢és Erika jol kijonnek egymassal. Kozosen elosztjak az ligyeket, atbeszélik a nehéz dontéseket,
helyettesitik egymast, ha sziikséges. Igazi ,,bajtarsak”, a megoldasokra koncentralnak k6zds erdvel,
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nem panaszkodnak. Felettesliknek ugyanakkor tobbszor jelezték, hogy sziikség lenne tovabbi munka-
tarsak bevonasara, de ugyanazt a valaszt kapjak évek ota: ,,Nem tudunk sajnos uj kollégat felvenni.”
Most mégis felcsillan némi reménysugar, 4j kollégand érkezik, Kati. Allitolag jogi végzettséggel,
tobb év tapasztalattal. Ordmmel fogadjak, véarjak, hogy kicsit kevesebbet kelljen talérdzni, hétvégére
ne befejezetlen aktakkal kelljen hazamennitik.

Négy honappal Kati érkezése utan azonban kiilonos valtozdsok mennek végbe az irodaban. Erika
ugy érzi, a munkateher alig csokkent és allanddsulni latszik a nyomasztd 1égkor. Eleinte Erikanak
fel sem tlinik, hogy valami nincs rendben, csak otthon beszélgetnek egyre tobbszor arrdl, hogy nincs
kedve dolgozni, gyakran faj a feje, allandoan faradt. Csaladja érdeklodése kapcsan szoget iit a fejébe,
hogy Zso6fi is egyre furcsabban viselkedik. Egyre tobbszor kezdenek vitatkozni apré-cseprd dolgokon.
Kati pedig rengeteg munkat atad neki ilyen-olyan kifogasokkal. Legszivesebben nemet mondana, de
valahogy mégis hozza keriilnek az igazan problémas esetek. Kati stilusa nagyon lehengerld. Ha akar
valamit, nem sporol a dicséretekkel, de kissé er@szakos. A beszélgetések vége mindig az, hogy kioszt-
ja Erikédnak a feladatot. Egyik napon a fondke iroddjaban Erika azon veszi €szre magat, hogy Zsofira
panaszkodik, akirdl ugy érzi, hogy az utdbbi idében kihizza magat a nehéz ligyekbdl, mikdzben 6
nem gy6zi a munkat. Blintudata Zso6fival szemben olyan erds, hogy végiil lizleti coach ismerdséhez,
Istvanhoz fordult segitségért. Egyre biztosabb abban, hogy valami nagyon nincs rendben koriilotte,
de mégsem tud onalloan fellépni ellene.

Gondolja végig, hogy a fenti eset alapjan ki mondhatta az alabbi mondatokat kinek a Kiemelt Ugyek
Irodajaban?

Versengo, elkertilo, alkalmazkodo,
kompromisszumra torekvo vagy egyiitt-
miikodo stratégiara utal?

Ki mondhatta kinek? Erika?

Gyakori mondatok Raati? Zsofi?

. En akkor is azt gondolom...”

,,Hogyan tudnank ezt megoldani...”

,, Az talan koleséndsen elfogadhato,
hogy...”

,, Csinaljuk ugy, hogy...”

., Az én allaspontom szerint... Te hogy
latod?”

., Korabban is mondtam mar, mit kéne
tenni...”

,,Szerintem tovabbra is az lenne a legjobb,
ha...”

,,JO, legyen igy, megcsindlom én...”"

., Nézziik meg egyiitt!”

,, Ezt most hagyjuk inkabb.”

Az Istvannal val6 elsé taldlkozas soran Erika szaméra tudatosul a konfliktushelyzet, amit nem tud
kezelni és testi tiinetek formajaban is jelentkezik a kdvetkezménye. Ezt kovetden beazonositjak a
konfliktushelyzet hatasait. Erika szorongasat, Zséfival kapcsolatos értetlenségét, haragjat, Kati visel-

Zsofival kapcsolatos érzéseir6l beszélgetve Erika szamara nyilvanvaldva valik az, hogy szinte észrevétle-
niil, de Kati minden alkalmat megragad arra, hogy valami elmarasztalot mondjon Zsofirdl a hata mogott. Emiatt
Erika egyre diihdsebb kollégandjére, akivel ujabban mar nem is beszélgetnek a munkan kiviil semmir6l.
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Felvetddik Erikaban a kérdés, hogy vajon réla mit mond Kati Zso6finak, amikor nincs jelen. A be-
sz¢lgetések alkalmaval Erika szdmara egyértelmiivé valik, hogy Kati askalodasa fokozatosan ellen-
séges viszonyhoz vezet kozte és Zsofi kozott. A feladatok elvégzésébdl ugyanakkor Kati nem veszi ki
megfelelden a részét. Semmivel sem kisebb a teher, s6t a rossz 1€gkor és a Zsofival vald egytittmiiko-
dés hidnya kovetkeztében kevésbé gordiilékeny a feladatok megoldasa, mint korabban.

On mit tenne ebben a helyzetben Erika helyében? Mi lenne az els 1épés?

A beszélgetések soran Erika harom tisztazo/feltard beszélgetést tiiz ki célul. On szerint kivel szeretne
beszélgetni?

1.

2.

3.

Istvan tdmogatasaval Erika arra az elhatdrozasra jut, hogy elséként egy régi kollégajaval beszél-
get, aki szintén iligyintéz6 €s van némi kapcsolata Katival és Zsofival. Mivel ugyanazon a folyoson
dolgoznak, k6zos konyhat hasznélnak, ralatdsa van a kollégdk kozti kommunikacidra, napi szintii
torténésekre. Oszinte, nyilt beszélgetésre keriil sor, melynek eredményeképpen Erika egyrészt meg-
erositést, masrészt erds érzelmi tamogatast kap kollégéjatol. Nyilvanvalova valik szamara, hogy Kati
célpontjaban nem csak 6, hanem Zsofi is ott all. Alapvetden kettdjiik viszonyara alaposan ranyomta a
bélyegét Kati szemt6l szemben nyéjasnak tind, de tavollétiikben manipulativ, askalodo viselkedése.
Bar elszomoritja a valdsag, biiszke magara, hogy megtette az elso 1épést, nem emészti magat és gyujti
tovabb a rossz érzéseket, hanem a tettek mezejére 1épett. Ez csak megérteni segit a helyzetet, de mar
ez is felszabadito érzés Zsofival kapcsolatos érzései szempontjabol.

A masodik beszélgetést Zsofival tervezi. Mivel Zsofi is feltehetden Kati hatésa alatt all, ez a be-
szélgetés nehezebbnek igérkezik. Bizik abban, hogy ha korabban kivaloan tudtak egyiittmiikddni, ak-
kor sikeriil most is tisztazni a helyzetet. Istvannal felkésziil erre a beszélgetésre. Azokra a kérdésekre
keresik a valaszt, hogy vajon Zso6fi hogyan érzi magat ebben a helyzetben? Neki milyen nehézségei
lehetnek? Mit gondolhat? Hasznos tippeket is 0sszegytijtenek a tisztazod beszélgetésre vonatkozolag:

e Erdemes kivalasztani a megfelel pillanatot, amikor lehetéségiink van nyugodt koriilmények ko-
z0tt kezdeményezni a beszélgetést.

o A beszélgetés soran torekedni kell arra, hogy kideritsiik a mésik fél allaspontjat. Ebben segit
az, ha ért6 figyelemmel, dszinte érdeklddéssel, elfogaddan fordulunk felé, amit szemkontaktus-
sal, bologatassal és olyan visszajelzésekkel fejeziink ki (,,Aha”, ,,Uhiim”, ,Ertem”, ,,Erdekes”).
Ezek segitenek partneriinknek abban, hogy sajat érzéseiket megfogalmazzak. A hallottak mas
szavakkal torténd osszefoglalasa (,,Szoval ugy érted, hogy...”, ,,Tehat azt gondolod, hogy...”), az
érzések visszatiikrozése (,,Szdval csaldodott vagy...”, ,,Akkor jo diihos lehetsz...”, ,,Attdl tartasz,
hogy...”) szintén pozitivan hatnak a méasik félre.

¢ Gondolatainkat ,.én-lizenetek” formajaban érdemes megfogalmazni, azaz ne a masik felet mi-
nositsiik, hibaztassuk, marasztaljuk el, hanem a sajat érzéseinket mondjuk el. ,,Amiota keveset
beszélgetsz velem és sok nézeteltérésiink van, nehezebben boldogulok a munkammal és rosszul
érzem magam a boromben.” A konkrét viselkedést/helyzetet mondjuk el, és annak a minket
érintd hatasat fogalmazzuk meg. Ezt kovetden deritsiik ki a masik allaspontjat (,,Mit gondolsz
err6l?”, ,,Te hogyan latod?” ,,Te hogy érzed magad?”’), majd fogalmazzuk meg, amit szeretnénk,
a végso kovetkeztetéseket (,,Azt szeretném kérni, hogy...”).%

e Kérdezziink hatékonyan, elsdsorban nyitott kérdések (Hogyan? Miért? Mi lenne, ha?) segitsé-
gével. A jo kérdés gondolkodasra sarkall, perspektivavaltast tesz lehetdvé, megoldasra irdnyuld
lépésekre, parbeszédre 0sztondz, nem sugall semmilyen valaszt.

®  Scamipt 2014, 152-153.
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A masodik beszélgetés is sikerrel jar. Eleinte Zs6fi mérgesnek tlinik, érezhetden haragszik. Erika tu-
datos hozzaallasa, higgadtsaga ¢€s tiirelme eredményeképpen azonban sikertil felderiteni a valosagot,
érzéseiket Oszintén megfogalmazva jutnak el arra a kovetkeztetésre, hogy Kati alattomos munkéja
alaposan egymas ellen forditotta 6ket. Dobbenten hallgatjak, hogy milyen valétlan dolgokat allitott
roluk egymassal szemben, mikozben alig jarult hozza a munkavégzés hatékonysagahoz.

Erika ujabb talalkozasa alkalméaval mar arrol beszélgetett Istvannal, hogy k6zdsen tervezik Zsofi-
val, hogy megbesz¢lik Katival a torténteket, és szembesitik azzal, hogy szadmukra elfogadhatatlan
ez a hozzaéllas a jovében. Ez igérkezik a legnehezebb konfrontacionak, ezért ujabb hasznos tippek
Osszegyljtésére keriil sor.

e Ne altalanositsunk, mindsitsiink, ne oktassuk ki a masik felet és ne gyanusitsuk. Ne legyiink
szarkasztikusak. (,,Ostoba vagy”, ,,Idegesitd vagy!” ,,Meg kellene mar tanulnod, hogy...”, ,,Soha
nem vagy képes”, ,,Mar megint...”, ,,Soha nem...”)

e Istvan az alabbi abrat mutatja meg Erikanak, mely szerint az emberek akkor képesek feldolgozni
a kritikat, (sot a dicséretet is), ha egy bizonyos viselkedésre utal meghatarozott kontextusban.
Ha a viselkedést altalanos érvénylinek tekintjiik, vagy ha megkérddjelezziik masok képességeit,
értékeit, identitasat, timadasként fogjak érzékelni és ennek megfeleld védekezd vagy tdmado
reakciot valtunk ki.””

A tegnapi megbeszélésiinkén On

kontextus valétlan informaciot kozvetitett.”

viselkedés _— JKijelentései gyakran nem
tukrozik az igazsagot.”
képességek
értékek B - Az 8szinteség nem
tartozik az erGsségei
kozzé.”

identitas

,On nem tartja sokra az
Oszinteséget.”

,On hazug”

22. abra. Személyiségjegyek hatarai Bliimmert alapjan

70 BLUMMERT 2011, 144.
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o On szerint hogyan zajlott ez a beszélgetés? Sikeriilt Erikdnak és Zsofinak elérni a céljat?
e On milyen hasznos tanacsot adott volna Erikanak és Zsofinak ehhez a beszélgetéshez?
e Az alabbi MONDD-modell”' alkalmazasaval vezesse végig a beszélgetés egy lehetséges verziojat:

Mutasd meg a lataismédod!
pl. Nekem feltlint, hogy... Tegnap, amikor ... (konkrét eset / helyzet)

Oszd meg vele, hogyan hat Rad!
pl. Szamomra ezt azt jelenti, hogy...

Nevezd meg érzéseidet!
pl. Ez kimondottan zavar engem. Ugy érzem magam...

Deritsd ki a masik latasmodjat, véleményét!
pl. Hogyan latod ezt? Mi a te allaspontod?

Definiald a végs6 kovetkeztetéseket!
pl. Azt szeretném kérni, hogy...

Az alabbiakban néhany sz6fordulatot” olvashat nehéz emberekkel torténé kommunikacié esetére:
o Nekem tugy tlinik, hogy az a probléma, hogy...

e Nem igazan érzem jol magam, hogy err6l kell beszélni. ..

e Ertem, hogy mi miatt érezhetsz igy...

¢ Bocsanat, de még nem fejeztem be. Adj még néhany masodpercet, hogy kifejtsem allaspontomat.
o Nem muszdj egyetérteniink, de miért kell udvariatlannak lenni egymassal?

e Lehet, hogy nem voltam egyértelmil.

e Megkoszonném, ha segitenél tisztazni ezt a helyzetet.

o Te mit javasolsz, hogyan tudnank egyiittmiikodni?

Soroljon fel még néhany lehetdséget!

A személyiségtipusok attekintése jol mutatja, hogy a konfliktussal jar6 konfrontdcié nem minden
személyiség szamara egyszerl feladat. Ahhoz azonban, hogy a felgyiilemld problémak ne eszkala-
l6djanak, sziikség van arra, hogy parbeszédet folytassunk ¢€s feloldjuk a sérelmeket, nézeteltéréseket,
tovabba lehetdséget adjunk egymasnak a probléma tisztdzasara. A fenti példa arra is ramutat, hogy
ugyanaz a személy, aki képes egylittmiikodé magatartasra egyiittmiikddo féllel, versengd partner ese-
tén egészen mas magatartast tanusit. Jelen esetben eleinte inkabb konfliktuskertil6 stratégiat valaszt.
e Ha On vezetdként szemlélné a fenti eseményeket, és arra figyel fel, hogy Zsofi is és Erika is pa-
naszkodni kezd egymasra Onnek, milyen 1épéseket tenne?
o A fenti konfliktus kivalto okait megvizsgalva mit gondol? Kapcsolati, érték-, strukturalis, infor-
macios, vagy érdekkonfliktusrol van sz6?

Onreflexio

A hatékony konfliktuskezelés €s -megel6zés érdekében az els6 legfontosabb 1épés sajat konfliktusai-
nak beazonositasa, konfliktushelyzetben val6 viselkedésének tudatositasa, hiedelemablakainak felta-
rasa. Az alabbi kérdések ¢és feladatok segitenek ebben.

e Gondolja végig, hogy milyen szakmai konfliktusai voltak az elmult id6szakban?

e Hogyan kezelte ezeket a helyzeteket? Mi jelentett kihivast Onnek?

1 ScamipT 2014, 153.
2 SoLoMON 2002, 334.
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Milyen dominans konfliktuskezelési stratégia jellemzé Onre a Thomas—Kilmann-modell alap-
jan? Versengo, elkeriilo, alkalmazkodo, kompromisszumra torekvé vagy egyiittmiikodo? Lasd 1.
fejezet.

Vizsgalja meg konfliktuskezelési alaptendenciait a DISC személyiségmodell alapjan is. Melyik
stilus jellemzé Onre: a hatarozott, dominans (D), a tAvolsagtarto, szabalytiszteld (C), kozvetlen,
befolyasold (I), vagy nyugodt, kitartd (S)? Hogyan viselkedik altalaban a konfliktusos helyzet
kezdetén, és hogyan, ha a konfliktus folytatodik?

Riemann és Thomann modellje szerint hol helyezi el onmagat a kézelség/tavolsag, illetve allan-
dosag/valtozas dimenziok mentén? Lasd . fejezet 2. sz. abra. Gondoljon ismét szakmai konfliktu-
saira és sorolja be konfliktuspartnereit is ezen paraméterek segitségével. Ellenorizze (ldasd 2. sz.
tablazat), hogy mennyire tamogatta konfliktuspartnere stilusat a megfelel6 hozzaallassal!
Vizsgalja meg hiedelemablakat! Milyen feltételezések vannak a fejében konfliktuspartnerét illeto-
en, amelyek nem biztos, hogy igazak? Valaszoljon az alabbi kérdésekre!™

Mik a tények?

Milyen feltételezésekkel élek? (6nmagamrol, masokrol, elérheto erdforrasokrol, arrol, hogy mi
az, ami lehetséges és mi az, ami nem?)

Mi az, ami elkeriilte a figyelmemet?

Hogyan szemlélhetném ezt a dolgot/embert maskepp?

Mit gondol, mit érez, mit akar a masik?

Mit akarok én? Milyen lehetoségeim vannak?

On tud nemet mondani? Mennyiben neheziti meg mindennapjait az, hogy magara vdllal olyan
feladatokat, amit vissza lehetne utasitani. Az alabbi tablazatban™ tiz lehetdséget talal. Gondolja
vegig, milyen mas megolddsokat tud elképzelni. Hatdrozza meg, mit fog kiprobalni legkozelebb:
kinek, mire fog nemet mondani
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11. A TARGYALAS ES A SZAKMAI ERDEKERVENYESITES
GYAKORLATA

Paksi-Petro Csilla
,, Az életben nem azt kapjuk, amit megérdemliink,
hanem amit targyalasok utjan el tudunk érni.”
(Chestner Karras)

11.1. Bevezetés — a téma kontextusa, fontossaga

Naponta tobbszor targyalunk, sokszor anélkiil, hogy tudatosulna benniink. A targyalds a mindenna-
pok velejardja. Targyalunk a munkahelyen és a maganéletben. Eletiink meghatérozo tevékenysége a
folyamatos kommunikécio, az érvelés, az egyezkedés. A targyalas a kommunikécio specialis, kétira-
nyu fajtaja, érdekérvényesitési technika. Két vagy tobb résztvevo kozott zajlik, melyek lehetnek sze-
mélyek, csoportok, szervezetek. Célja, hogy megegyezziink masokkal azonos ¢és eltérd érdekeinkrol.
A targyalés az alapvetd eszkdz ahhoz, hogy elérjiik, amit szeretnénk. De annak ellenére, hogy szinte
folyamatosan targyalunk, nem konnyli ezt mindig jol és tudatosan tenni. Eredményességiinkben sze-
mélyiségiinknek, felkésziiltségilinknek, fellépésiinknek és targyalasi modszereinknek kiemelt jelentd-
sége van.

A fejezetben a targyalastechnikai ismeretek vazlatos elméleti attekintése soran megismerjiik a
targyalas céljat, tipusait, folyamatat, az ajanlott szakirodalmat, és néhanyat a targyalasi stratégiak,
taktikak, modszerek koziil. A targyalds mint készség fejlesztése akkor eredményes, ha a megtanult
elméletet a gyakorlatba is atiiltetjiik. Ezért a fejezet masodik felében két esettanulmany segiti a tanul-
tak elmélyitését. Ezek tandra keretében torténd elemzése és a kapcsolodd gyakorlatok hozzasegitik
a hallgatokat sajat targyalasi stilusuk atgondolasahoz, racionalizalasahoz. A fejezet célja a hallgatok
tamogatasa a szakmai érdekérvényesités soran, mely a munkaban, maganéletben egyarant hasznosit-
hato. Targyalastechnikai tudasunk bévitése alkalmas az ellenérdekeltségii felek kozotti érdekharmo-
nizéacio kidolgozasara, a konfliktusok megeldzésére, konfliktusok megoldasara. A hallgaté magabiz-
tosabb lehet targyalasi helyzetekben, boviil targyalasi eszkoztara. Ha eredményesen alkalmazzuk az
emberekkel vald célirdnyos banasmod jatékszabalyait, képesek lesziink érvényesiteni akaratunkat és
megnyerni masokat elképzeléseinknek.

A targyalastechnika tudomanya széles kort elméleti hattérrel rendelkezik. Szakirodalmabol
batran ajanlhat6 Roger Fisher és William Ury nagy sikerli targyalastechnikai és Dawson hasonlo
témaju konyve.”

A targyalasi helyzet rendkiviil komplex interakcid, ezért tudomanyos igényti kutatasok soran
egyszerre csak bizonyos nézdpontjai vizsgalhatok. Egy-egy aspektus tanulmanyozasa viszont ,,labo-
ratoriumi” koriilmények kozott torténhet. Ennek hatranya, hogy a targyalasi szituaciok modellezet-
tek, igy az érzelmi hattér komplex tanulmanyozasa nehézségekbe iitkozik (csak korlatozott szamu,

7> FISHER — URy 2014; DawsoN 2013
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vagy csak bizonyos érzelmek megléte vizsgalhatd, holott sokkal tobb bekapcsolodik egy-egy interak-
cio soran).

Targyalasi készségeink fejlesztésére legfoképp a gyakorlat alkalmas. Az {izleti életben a targya-
lastechnikai tréningek nem véletleniil népszertiek. Az értékesités teriiletén elengedhetetlen a kivalo
targyalokészség, a meggydzés mesterévé kell valni. A kozigazgatdsi munkavégzést szintén targya-
lasok sora szovi at. A kozigazgatasi szervek egymassal, tigyfelekkel, kiilsé piaci szereplokkel, mas
allamokkal egyeztetnek megrendeléseik, politikai tevékenységeik, eljarasaik soran.

A kozszolgalati tisztviselok a Probono tovabbképzési rendszerben tobbféle targyalastechnikai
készségfejlesztd program kinalatabol valaszthatnak. Ezek a tréningek segitik a gyakorlo szakembere-
ket targyalastechnikai kompetenciaik fejlesztésében.

11.2. A targyalasok csoportositasa

Célja szerint a targyalas lehet kapesolatépitd, ahol példaul 0 partner bemutatasa, megismerése tor-
ténik. El6készité targyalas esetén cél a piaci viszonyok felderitése, késobbi targyalas elokészitése.
Uzletkotd targyalas aru, targy, szolgaltatas értékesitésére, megallapodasok megkdtésére iranyul. Za-
varelharité targyalas esetében cél a vitas kérdések megoldasa.

Egy masik csoportositas szerint a targyalasok témajuk szerint lehetnek adas-vételre vagy
egyiittmiikodésre iranyulok. El6bbinél értelemszeriien aru vagy szolgaltatas adasvétele zajlik, pél-
déaul a kozigazgatasi szerv funkciondlis miikodéséhez sziikséges arubeszerzések. Utobbinal koope-
raciora, kozos megegyezésre késziilnek a felek, példaul kormanykdzi megallapodasok megkdtése
céljabol.

A csoportos targyalas (delegécid) is nagyon gyakori a kdzigazgatasi szervek munkafolyamatai soran
(pl. munkacsoportok, projektmegbeszélések, szervezetek kozti vagy megbizottakkal folytatott targyala-
sok). A felkésziilés soran meg kell hatarozni az idedlis targyaléi létszamot, a delegacid dsszetételét.

Kulcsfontossagu a targyalasvezeté személye, aki idedlis esetben az adott szitudcionak megfele-
16en képes viselkedni. Erés kézzel irdnyitani, 6sszefogni a csoportokat, ha kell aktivizalni, és ha kell,
elotérbe engedni a szakértelemmel rendelkezd résztvevoket.

Az alkalmazott stratégidk csoportositasa szakirodalmanként valtozo. Itt most egy klasszikus ka-
tegorizalast mutatunk be. A targyalasok soran tobbféle tudatos stratégiat alkalmazhatnak a felek. Van
az un. kolcsonos megegyezésre torekvo stratégia. Ekkor a felek egyiittmiikodé magatartast tanusi-
tanak, egyenld felekként céljuk a kolcsondsen elényos szerz6dés megkotése. Ez a legcélravezetobb.
Targyalni tobbnyire azért liliink le, mert valamiben meg akarunk egyezni. Az életben a sajat érde-
kiink abszolut érvényesitése a partner érdekét figyelmen kiviil hagyva sohasem sikeriil. Elonyszer-
zésre iranyulo stratégia esetében cél minden lehetséges eldny kihasznalasa. Ekkor a felek eltérd
értékrendl partnerek. Versengé stratégia esetén nincs kdlcsondsség, van viszont nyilt konfrontacio.
Egy masik csoportositas szerint nevezhetjiik ezt kotélhuzasnak, amely altaladban az egy tranzakcios
targyaldsokra jellemzd, ahol nem cél a jo kapcsolat fenntartdsa. Az emberek gyakran poziciovédé
targyalast folytatnak a mindennapok soran. Ekkor foggal-kérommel ragaszkodunk sajat allaspon-
tunkhoz, amely rossz egyezséghez vezethet. Az elvkoveto targyalasi technika sokkal célravezetobb.
Ilyenkor nem elfoglalt pozicionkat védjiik, hanem kdlcsondsen elonyds megoldasokra toreksziink.

Egy adott targyaldpartner targyalhat 6sztondsen, merev modon, vagy rugalmasan. Az 6sztonds
stratégiat alkalmazo ember nem késziil fel kiilondsebben, rogtondz, ezért inkabb csak rutintargyala-
sokban sikeres. A merev stratégiaval targyald fél alaposan felkésziil, informéciot gytijt és mindent
megtervez. Viszont, ha a partner eltér az altala felépitett logikatol, konnyen megzavarodik, kizokken
a szerepébdl. Legszerencsésebb a rugalmas targyalasi stilus, ahol a targyal6 tudatosan felkésziil, de
képes az improvizélasra, gyorsan tud reagalni varatlan kérdésekre is.
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11.3. A targyalasok lebonyolitasa

A targyalasoknak mindig van koreografiaja, iratlan szabalyzata. Bizonyara mindenki vett mar részt
olyan targyaldson, amelyet eredménytelennek, iddpazarlasnak élt meg. A rendelkezésre all6 munkaidd
hatékony kihasznalasa k6zos érdek. Ebben segit, ha megfelel6en valasztjuk ki a napszakot (a legpro-
duktivabbak a reggeli, délelotti 6rak). Sziikséges elore meghatarozni a rendelkezésre allo idékeretet.
Ha a megbeszélésre egy orat tudunk szénni, akkor a végére jussunk el az eredményekhez, elkeriilve
a felesleges idohuzast. Lényeges a napirendi pontokat eldre rogziteni. Ezek szama a rendelkezésre
allo 1d6tdl és megtargyalando témaktol fiigg. A targyalasra mindig fel kell késziilni, ennek részeként
elkésziteni a témahoz kapcsolod6 dokumentumokat. Farasztd, hosszabb targyalasi id6 esetén iktas-
sunk be sziineteket is.

A sikeres targyalas ezer apré kornyezeti és érzelmi tényezén mulik. Az alapfeltételek megléte
(vilagitas, flités, szell6zés, zavard tényezOk kiiktatdsa), a helyszin kivalasztasa (székhelyiinkon vagy
a partnernél, melyik targyaloteremben), az iiltetési rend (butorok belsd elrendezése), a targyalas
hangulata, ritmusa mind meghatarozzak az eredményességet.

A targyalas eszkozeként a kommunikacid tobb csatornan zajlik. A verbalis, nonverbalis és vo-
kalis kommunikacio egyarant fontos, de ezekre itt most nem tériink ki részletesen, a kommunikaciot
részletesen targyalja a tananyag 13. fejezete.

11.4. A targyalas szakaszai

Tekintsiik at a targyalas szakaszait, melyek altalaban a kdvetkezok: (1) felderités, informaciogyiij-
tés; (2) megnyitasi szakasz; (3) egymas igényeinek, allaspontjanak megismerése; (4) egyeztetés
és alkudozas, ajanlattétel; (7) megallapodas; (8) jovahagyas, lezaras.

Mindannyian tisztaban vagyunk az elsé benyomas fontossadgaval. A targyalasi szakasz megnyi-
tasa soran kedvezd, bizalmi légkart kell kialakitani. A 1égkor kialakitasa az elsé percekben torténik,
¢s meghatarozo marad mindvégig. A késObbiek soran csak nagy erdfeszitések aran lehet rajta valtoz-
tatni. Kezdésnek célszerti lehet néhany percig semleges témakrol besz¢élgetni. Ezt koveti a targyalds
céljainak, kereteinek tisztdzasa, sziikség esetén a résztvevok bemutatasa.

Az elsé szakaszban meghatarozzuk a targyalasi célokat, adatokat gytijtiink és rendeziink, majd
kidolgozzuk az érveinket. Fontos, hogy ekkor még ne vitassuk meg az allaspontokat, mert szétesik a
targyalas.

A felek igényeinek megismerése soran mindkét fél eldadja sajat allaspontjat. Itt alkalmazhatok
a kommunikécios technikdk, ugy, mint jo kérdezés (kérdezéstechnika, nyitott kérdések) és az aktiv
meghallgatas.

A negyedik szakaszban probalunk meg kozds nevezore jutni, amelynek az alkudozas is része
lehet. Ez a targyalés legfontosabb és iddben is leghosszabb szakasza. Az ajanlattétel kapcsan érdemes
szem el6tt tartani, hogy eldszor sikeriiljon megegyezni az elvi kérdésekben. Ezutan kovetkezhet a
részletekben torténd megallapodas. Kiilon szét kell ejteni a meggydzes fontossagarol. A felek célja
érdekeik érvényesitése, amelyet a meggydzésen keresztiil lehet elérni. A meggy6z¢és nem egyenld a
legy6zéssel. A meggy6zés az egylittmikodési stratégia eszkoze, mig a legy0zés a versengde. Meg-
gy0z¢€s soran asszertiv magatartasra kell torekedni. Nem agressziv vagy passziv modon viselkedni a
targyalds soran, hanem magabiztosan, az egyiittmiikddés révén minden fél sziikségleteinek és igénye-
inek kielégitésére torekedve. Keriilni kell a negativ toltetli kijelentéseket. Példaul ahelyett, hogy azt
mondanank: ,,hogyan allithat ilyet...” mondjuk inkabb, hogy: ,,az On elképzelése meglep...”.
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A megallapodas (vagy megoldas) szakaszaban torténik a dontés(ek) elokészitése, a szobeli szer-
z0déskotés, szovegezés, rogzités és véglegesités. A megbeszélésekrdl érdemes minden esetben jegy-
zO0konyvet vagy emlékeztetdt késziteni. Hosszabb targyalds esetén tanacsos idorol-idére 0sszegezni
az addig elhangzottakat. Az utols6 szakaszban 6ssze kell foglalni az eredményeket. RGviden érdemes
teret adni a targyalas soran elért sikerek ,,megiinneplésére”, és barati hangulatban bucsuzni.

Altalanossagban az a targyalas eredményes, amelynél egymast kovetik a felsorolt szakaszok.
Eléfordul azonban, hogy nem pont igy kovetik egymast, és nem hatarolhatok el. Példaul
informaciogytijtés, illetve felderitd jellegli kommunikécio zajlik ajanlattétel kozben, vagy az alku- és
ajanlattétel jellegii kommunikacid valtogatja egymast. Kiilonosen jellemzo ez tobb téma egylittes
targyalasa esetén.

Természetesen a targyaldstechnikai szakirodalom szerz6tdl fliggden tobbféle csoportositast is al-
kalmazhat a targyalds szakaszait illetéen. Ilyen példaul Scott 6tfazisi modellje, vagy Csaky hatfazisa
modellje.

11.5. Alapveto targyalasi kompetenciak

e j6 kommunikécids készség,
o felismerdképesség,

o kovetkeztetoképesség,

o strukturalasi képesség,

e ¢rzelmi intelligencia,

e kreativitas,

e hitelesség, meggydzoképesség,
e szakmai felkésziiltség,

e rugalmassag,

e empatia, a masik meghallgatadsanak képessége,
o aktiv figyelem,

o konfliktuskezelés és stressztirés,

e 4polt megjelenés.

A targyaldstechnikai ismereteket oktatd szakkonyvek tartalméanak sarkalatos pontjat képezi a sikere-
sen targyalo személy tulajdonsagainak bemutatasa. Alapszemélyiségiink meghatarozza kompeten-
cidinkat, ugyanakkor a targyaldsi készség nagyon jol fejleszthetd. A tanacsok koziil érdemes néhany
alapvet6t megfogadni, igy mint: ne féljiink kérdezni; legyiink tiirelmesek és kitartok; figyelmesen
hallgassuk a masikat (aktiv figyelem); torekedjiink a nyertes-nyertes (win-win) megoldasokra. Min-
den targyalasra igaz, hogy a felek vonatkozédsaban a kovetkezd eredménnyel lehet szdmolni: nyer —
veszit; veszit — nyer; veszit — veszit; nyer — nyer.

A targyalas soran fontos, hogy kontrollaljuk érzelmeinket. Maradjunk targyilagosak és korrek-
tek. Fontos, hogy a nonverbalis kommunikacioé 6sszhangban legyen a tartalmi sikon k6zolt informa-
ciokkal, vagyis torekedni kell arra, hogy a metakommunikaci6 is harmoniat, 6sszhangot sugarozzon.
Ne vagjunk a masik szavaba, hagyjuk, hogy nyugodtan kifejthesse véleményét. Ez lehetdséget ad
arra, hogy arnyaltabb képet alakitsunk ki a partnerrdl, és jobban megismeriik a masik terveit, allas-
pontjat. A verbalis tartalmon tul figyeljiink a nonverbalis jelzésekre is, mert ezek sokat elarulnak a
masik érzelmeirdl, pillanatnyi hangulatardl. Sokszor nehéz rogton valaszolni egy-egy felvetett prob-
lémara, ezért érdemes jegyzetelni a masik mondandoéjat, gondolkodni mikdzben beszél, és ha kell,
kérdésekkel pontositani az esetleg meg nem értett informaciokat.

Alapveté6 kommunikaciés hibakat is elkovethetiink a targyalasi szituaciokban, amelyek azon-
ban tudatosan elkeriilhet6k. Hiba, ha nem figyeliink a masikra, ami miatt félreértések keletkeznek. Ha

118



11. A TARGYALAS ES A SZAKMAI ERDEKERVENYESITES GYAKORLATA

a targyalopartner beszéde alatt massal foglalkozunk (pl. telefonnyomkodas), a partner ugy érzi, hogy
nem veszik 6t komolyan. Az is hiba, ha nem foglaljuk dssze a megbeszélteket. igy a partner szamara
nem tessziik egyértelmiivé, hogy megértettiik, €s hogy 6t megértették-e. El6fordulhat, hogy tul sokat
beszéliink, és nem hagyjuk szohoz jutni a masik felet. Emiatt gy érezheti, hogy lerohantak, igényeit,
kérdéseit nem vették figyelembe. Hiba, ha minden 4ron gydzni akarunk, vagy épp tal engedékenyek
vagyunk. Ha elhanyagoljuk a targyalasi 1égkort, vagy a k6zos megoldast meghatralasnak érezzik.

A targyalds legfontosabb sajatossagait jol foglalja 0ssze az alabbi attekintd abra (23. abra).

felderités, megnyitas
informacidgydijtés
elékészité
kétrésztvevds = s
uzletksté

egyeztetés,
csoportos kapcsolatépit6

alkudozas,
ajanlattétel

&megéllapoda’sﬁévéhagya’s, lezarés

targyalds szakaszai

igények tisztazds

zavarelharité

ajanlott szakirodalom
P
tudomaényos kutatﬂ

adas-vétel

targyalds témdja |,
egyuttmikodés

targyalasi stratégia

targyalas célja

targyalas fajtai

targyalastechnika

targyalasi
tudomanya

koreografia

TARGYALAS Es
SZAKMAI

ERVENYESITES

alapveté targyalasi
kompetenciak

alapvetd targyalasi
targyalasi stilus hibak

kolcsonos
negegyezésre
torekvé

6s2t6nds merev NEESENED

elényszerzésre

rugalmas 5 ,
iranyulé

23. dbra. Attekint6 dbra a fejezet tartalmarol

11.6. Esettanulmanyok

1. ESETTANULMANY: KOLCSONOS MEGEGYEZES

A magyar Kormany targyalddelegacidja egy prémiumkategorids kiilfoldi autogyartd vallalat menedzs-
mentjével targyal. Valoszinii, hogy a vallalat magyarorszagi telephelyet Iétesit, mert hazank vonzé kdrnye-
zetet biztosit a kiilfoldi multinacionalis vallalatok letelepedéséhez. Biztonsagos orszag, stabil jogszabalyi
kornyezettel, a munkaerd relative ,,0lcs6”, és magasak a potencialis munkaerd szakmai kompetenciai. Az
allam pedig tovabbi allami adokedvezményekkel is serkenti a kiilfoldi vallalatok beruhdzasi hajlandosa-
gat. Célkitlizés az orszag gazdasagi teljesitoképességének néhany éven beliili radikalis novelése, valamint
az orszagos foglalkoztatottsagi és exportmutatok javitdsa. Mas szomszédos orszadgok is versengenek a
vallalatért, ezért a Kormany targyalddelegaciojanak célja, hogy kedvezo feltételek biztositasaval meg-
nyerje a befektetoket. A vallalat 800 f6 munkaerd felvételét garantalna, amely komoly hatast gyakorolna a
foglalkoztatés, az oktatés, valamint az adott térség vonzereje szempontjabol.
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A magyar fél kolcsonos egyiittmiikodésre torekszik, de hatarok kozt akarja tartani az alkufolya-
matot. Ereztetni akarjak, hogy az allam erds, fiiggetlen entités, és nincs ,,riutalva” a vallalatra. Az is
fontos szamukra, hogy politikai megfontolasok nem jatszhatnak szerepet a dontésben, mely miatt az
ellenzéki média tdmadolag 1éphet fel a korméanyzat ellen. Mar igy is az a véleménye tobb kézgazdasz-
nak, hogy a beruhazés hatasara a magyar gazdasag tilsagosan fiiggeni fog a jarmiiipartdl. Jelenleg a
feldolgozoipar tobb mint 30 szazalékat teszi ki a jarmiiszektor aranya, ami egy globalis valsag idején
veszélyes lehet. Biraljak tovabba a korabbi allami tdamogatasok mértékét. A nyilvanossag szamara
jelen esetben nem lathato at, hogy mekkora timogatast biztositana a Kormany, és az sem, hogy a kolt-
ségvetésben mikor tériilne meg a nagyberuhazas. Tovabbi aggaly, hogy a beruhazas altal nem tudasa-
lapti munkahelyek jonnek létre, hanem egy nagyrészt robotizalt 6sszeszereloémiihely, melynek magas
az alacsony képzettségii, olcsd6 munkaerdigénye. Valdsziniisithetd, hogy a szakértelmet igénylé mun-
kakoroket inkabb kiilfoldi szakemberekkel toltenék be. Tovabbi ellenérv, hogy a gyar telepitése 20-30
szazalékkal is novelheti a kornyék lakasarait, amely a magyar embereknek megfizethetetlenné valik.
Az ellenzék véleménye szerint a projekt nem Magyarorszag versenyképességét ndveli, hanem csakis
a vallalatét. A szereldgyar helyett inkabb a hazai kis- és kdzépvallalkozasok innovativ Gtleteit kellene
tamogatni, amely a tudasalapu tarsadalom kiépitését segiti elo.

A vallalat természetesen hosszu tavu egylittmiikodésben gondolkodik, ezért szigoru, tobb elemen
alapul6 globalis kivalasztasi folyamatot inditott. Fontos szdmukra a kivalé foldrajzi helyzet, a kozuti,
vasuti infrastruktara allapota. Magasan kvalifikalt, megfizethetd, de szakképzett munkaerdt keresnek.
Ha hazankat valasztjak, akkor éves szinten kdzel 800 milliard forintos arbevételre szamitanak. Don-
tésiikben fentiek mellett fontos szerepet jatszik, hogy az adott orszag milyen adézasi kedvezményeket
kinal.

Az eldtargyalasok eddig kedvezden haladtak, jelenleg a leginkabb vitatott kérdés a helyszint ille-
ti. A francia autogyart6 vallalat a legfrekventaltabb, az infrastruktura szempontjabol legoptimalisabb
teriiletet szeretné valasztani, ezért a fovaros kornyékét preferalja. Ezzel szemben a Kormany célja az
alacsony foglalkoztatottsdggal rendelkezd, leszakado térségek felzarkoztatasa, ezért a keleti orszag-
részbe szeretné telepittetni a gyarat.

A kovetkezd targyalason a magyar fél kitartoan az Eszak-magyarorszagi régio mellett érvel. Erre
a francia delegécio kisebb ,,offenzivaba” kezd. Hatarozottan kidll a nyugat-magyarorszagi térség sza-
mukra nyujtott elényei mellett. A francia delegacié nem akar ugy tinni, mintha meghatralna, nem
akar tal sok engedményt tenni, mert szamukra ez egy fontos valasztasi szempont. Kiilondsen annak
tiikkrében, hogy egy masik szomszédos orszag optimalisabb adozasi feltételeket kinal szdmukra. En-
nek ellenére Magyarorszag valasztasa a legracionalisabb dontés, de ugy vélik, hogy az eddigieknél
kedvezobb feltételeket is ki tudnak még alkudni. Mellékesen megjegyzik, hogy az egyik szomszé-
dos orszaggal is szdndékukban 4ll targyalni. Ezt a magyar delegacid makacskodasként éli meg, €s
valaszul az un. ,time-out” technikat vetik be, ami a targyalasok idénkénti, sziinetek kérésével valod
felaprozasa. Szeretnék kicsit temperalni a francia felet, és megtorni kemény alkustratégiajukat. A tar-
gyalas a helyszin kivalasztasa kapcsan egy id6 utan megtorpan. A kapcsolat fesziiltté valik a delega-
ciok kozott. Elnapoljak a targyalast, és mindkét fél tovabb gondolkodik. A targyalofelek egymasnak
fesziilése miatt sz¢élsdséges esetben a beruhazas meghiusuldsatdl is lehet tartani, amelyet egyik fél
sem szeretne.

A Kormany targyalodelegacidja a nehézségek ellenére is kitart a vallalat megnyerése mellett.
A kolcsonds megegyezésre torekvo stratégia minden eszkozét bevetik. A koézigazgatasi munka so-
ran célszerd is a kolcsonds megegyezésre (egylittmikodésre) torekvo stratégia hasznélata, szemben
a versengd stratégidkkal. Kolcsonos megegyezés esetén a felek megprobaljak egymas nézeteit és
érdekeit feltdrni és megérteni. Céljuk, hogy olyan megoldast talaljanak, ami mindkettéjiik érdekei-
nek megfelel. Az egyiittmiikodés a legjobb megoldas megtaldldsara iranyul. A versengd stratégikkal
szemben a kolcsonds megegyezésre torekvo targyalds esetén a folyamatban a felek egylittmiikodo,
problémamegoldo partnerként targyalnak, Nem a torta felosztasara, hanem megnagyobbitasara torek-
szenek, mert tudjak, hogy a nagyobb tortabol mindkettdjiiknek tobb jut. A felek nem ragaszkodnak az
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allaspontjukhoz, minden lehetséges megoldasi moédot megvizsgalnak. A partnerek egyiittmikodnek,
tudasukat nem a verseng? taktikara, hanem a legjobb megoldasra dsszpontositjak. A folyamat problé-
maorientalt. Kreativ, egylittmikodé 1égkort teremtenek. A targyalast egymas elismerése és tisztelete
jellemzi. Kifejezik a masik személyének €s munkajanak megbecsiilését, hitelességet. Benne mindkét
fél érdekei érvényesiilhetnek. A megtett javaslatok tiikrozik a masik fél érdekeit.

Végiil a targyaldssorozat soran sikeriil rendezni a vitas kérdést. Realis kompromisszumként Ke-
let-Magyarorszagon, Miskolc vonzaskorzetében épiil meg a gyar. A magyar delegacié érvei meg-
gy6zoek, kedvezobb a telekar, kedvezdbbek lesznek a munkaerdkoltségek, és mobilitasi programot
is inditanak. A vallalat rugalmassagéaért cserébe nem az adékedvezmény mértékét, hanem annak id6-
tartamat novelik meg.

A kovetkezo feladat a kolcsonds megegyezésre torekvo stratégia kiprobalasara nyujt lehetdséget.

Kérdések, feladatok MINTA
A. Miutan a csoport elolvasta az esettanulmanyt, mindenki irja le egy targyalastechnikai élmé-
nyét. Milyen technikat, triikkot alkalmaztak vele szemben? Vett-e mar részt versengo tipusu targyala-
son? Mi volt ¢lete eddigi legnagyobb horderejti targyaldsa (magan/iizleti)? Melyek ennek hatranyai?
Ezt kdvetden az oktatdé harom csoportot alakit ki. Az egyik csoport feladata, hogy Osszegytiijtse
a kolcsonds eldnyszerzésen (egylittmiikodésen) alapuld targyalasi technika legfobb szempontjait. A
masik csoport feladata, hogy gytijtse Ossze a targyalasok soran alkalmazhat6 triikkkoket, fogasokat.
A harmadik csoport feladata, hogy értékelje ki a verseng6 tipust targyalasi technikat (elonyei, hatra-
nyai ¢és alkalmazasa). A gyakorlat végén a csoportok prezentaljak eredményeiket, majd 6sszegzik a
tanultakat.
képviseloibdl all. A targyalodelegacid egyik fele az esettanulmanyban olvashat6é beruhazas ellen
érvel, a masik fele a beruhdzas mellett. A targyalddelegacioknak 10 perc felkésziilési id6t kdve-
toen 20 perciik van eldonteni, hogy a beruhazas megvaldsuljon-e vagy sem, €s visszautasitsak-e
az autogyarté vallalatot? A 20 perc letelte utan be kell jelenteniiik a dontést. A csoportok felada-
ta, hogy érveket gytijtsenek pro és kontra, majd folytassék le a targyalast. A gyakorlat végén a
csoport az oktatd vezetésével értékelje ki az eredmény. Milyen kérdések fogalmazdédnak meg a
targyalas soran? Hogyan sziiletett meg a dontés? Mivel gydzték meg egymast/a masik felet?

2. ESETTANULMANY: KILENC BEFOLYASOLASI ES MEGGYOZESI TAKTIKA

Kiilondsen vezetdi pozicidban jellemz6 az, hogy a munkanap jelentds része targyalassal, problémak
¢és konfliktusok megoldasaval telik. A mindennapok soran gyakran keriiliink érdekiitk6zésbe mun-
katarsainkkal, iigyfeleinkkel. Targyalasaink sikere érdekében képviselniink kell sajat érdekiinket, és
meg kell gyézniink a masikat arrdl, hogy azt fogadja el, vagy tartsa tiszteletben. A jo targyalasi kész-
ség szerencsére nem veliink sziiletett dolog, folyamatosan fejlesztheto.

Gary Yuki kilenc befolyasolasi és meggy6zési technikat kiilonit el.”® A most kovetkezd tabla-
zat bemutatja a taktikakat, amelyek alapjan az olvas6 eldontheti, hogy melyiket kellene gyakrabban
hasznalnia, valamint alternativakat kinal.

6 Yuki 2002
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Taktika

Mirol szol?

Milyen hatast gya-
korol?

Hogyan hasznaljuk?

Példamondat

Racionalis meg-
gyozés

Targyilagos meggyo-
z¢si technika, amely

soran a targyaldpart-

ner logikus, objektiv

érveket hasznal.

A targyalopartner be-
latja, hogy a javaslat
talalkozik a céljaival.

Minden érvet sora-
koztassunk fel.
Hangsulyozzuk az
érveket és ellenérve-
ket is.

Kérdezziik meg a
targyalopartner véle-
ményét.

Magyarazzuk el, hogy
allaspontjaink hogyan
kozeledhetnek egy-
mashoz.

Emeljiik ki, hogy a mi
megoldasunk miért
objektiv.

,»A lehetséges alter-
nativak koziil a B-t
célszeri valaszta-
nunk, mert ez a leg-
koltségtakarékosabb
megoldas.”

Inspiralé meggyo-
zés

Ez a technika a
partner érzelmeire,
vagyaira, idedira
gyakorol hatast, ezen
keresztiil befolyasol.

Lelkesit6en hat, mert
talalkozik a masik fél
idedival és inspiraci-
ojaval.

Altala ugy érzi, hogy
valami jo, vagy
nemes tettet hajt

Fejezziink ki empa-
tiat.

Mi magunk is beszél-
jiink lelkesedéssel.

,»Van egy almom,
hogy négy kicsi
gyermekem egy
napon olyan nemzet
tagja lesz, ahol nem

a boOrsziniik, hanem a
jellemiik alapjan itélik

Kozos konzultacio

végre. meg Oket.”
Részvétel biztositasa | A partnert biztonsa- Magyarazzuk el a ,,On mit gondolna
a dontéshozatalban. gérzettel tolti el, hogy | jelen helyzetet. err81? Mi az On
Azzal serkentjiik a az § allaspontjat is Ne hozakodjunk el6 | megoldasa? Milyen

targyalopartnert, hogy

figyelembe veszik,

kész megoldasokkal.

hatast gyakorol ez a

(bevonas) megkérjiik, mondja erdsodik benne a Kérdezziik meg a tobbiekre? Mire van
el sajat problémait, részvétel érzése. masik felet, hogy 6 sziiksége, hogy ezt
vagy javasoljon 6 Uj hogyan oldand meg a | megvalosithassa?”
otleteket. helyzetet.

Hizelgés és magasz- | Kedvezo szinben Fejezziik ki a pozitiv | ,,Nagyon tetszett,
talas hasznalata, a cél | tiintet fel benniinket, | hatasokat. ahogyan megoldotta
elérése érdekében. ezaltal a masik fél Elérendd céljainkat ezt a feladatot. Ortil-
., Hasznalata soran jo sokkal nyitottabba kedvez6 szinben nék, ha csatlakozna
Kedveskedés (hizel- J y

gés, nyajassag)

hangulatba akarjuk
hozni az iigyfelet.

és meggy06zhetobbé
valik, j6 hangulatba
kertil.

tiintessiik fel.
Dicsérjiink ésszerii
hatarokon beliil.

a mi projektcsapa-
tunkhoz. Pont ilyen
ratermett személyekre
van sziikségiink.”

Személyes kérés
(barati szivesség)

Baratsagra, lojalitasra
alapozunk. Barati
hangulatot teremtiink,
azért hogy ravegyiik

a partnert egy feladat
elvégzésére vagy egy
szivesség megtételére.

A partner személyes
kotodést érez a fela-
dat elvégzéséhez.

Magyarazza el a
szituaciot.
Magyarazza el a
személyes negativ
hatasat annak, ha
nem végzik el ezt a
feladatot.
Magyarazza el a
feladatvégzés pozitiv
személyes hatasat.

,,A feladatnak hata-
ridére készen kell
lennie, de a munka-
tarsam lebetegedett.
Réadasul ma oda kell
érnem a gyerekekért
az 6vodaba. Nagyon
héalas lennék, ha most
ki tudnal segiteni.”
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Koaliciéalkotas

A cél rabirni a masik
felet, hogy tamogas-
son minket. A nyéaj-
hatés (bandwagon)
hasznalata a partner-
rel szemben.

A partner hajla-
mosabb lesz ugy
gondolni, vagy tenni
valamit, ahogy sze-
retnénk, azért mert
masok is igy tennének
(tesznek).

frjuk kériil a
szituaciot!
Demonstraljuk, hogy
masok hogyan visel-
kednének egy hasonlo
szituacioban.

“Mind egy csonakban
eveziink, a mi szerve-
zeti egységilink is pont
ilyen problémakkal
kiizd”.

Legitimaciés tak-
tika

Jogszabalyokra vagy
egyéb hivatalos sza-
balyokra hivatkozunk,
hogy bizonyitsuk,
kell§ legitimacidval
és felhatalmazassal
rendelkeziink, ezaltal
nyerve el a partner
beleegyezését.

Nehezebben utasita-
nak vissza, amikor
jogszabalyra, szaba-
lyokra vagy hagyo-
manyokra hivatko-
zunk.

Magyarazzuk el a
szituaciot, majd azt,
hogy miért van felha-
talmazasunk, szak-
értelmiink az adott
kérdésben.

“A vonatkozo bels6
szabalyzat szerint
ebben a kérdésben igy
kell eljarni”.

Megfélemlitjiik a
partnert kovetelések-

A nyomas ¢és félelem-
érzet miatt a partner

Magyarazzuk el a fel-
adat el nem végzésé-

“Ha megint elrontja
ezt a hatdrozatot,

Erdekeltségteremtés

mara, ezzel serkentve
az egylittmikodést.

bizva a partner vég-
rehajtja, amit szeret-
nénk.

Redlisan ismertessiik
a feladatokat, melyek
az igéret megvaldsu-
lasdhoz sziikségesek.
Ne igérjlink feleldtle-
niil, ne tegyiink hamis
igéretet.

kel, fenyegetésekkel, | végrehajtja, amit mi | nek negativ hatdsait. | figyelmeztetésben
N O IR alland6 emlékezte- akarunk. Emlékeztessiik a részesil.”
tokkel. partnert a feladat
el nem végzésének
személyes kovetkez-
ményeire.
Konkrét igéreteket Az igéret jovibeli Tegytink egy szives- | ,,Ha hibatlanul meg-
tesziink a partner szé- | megvalosuldsaban séget. oldod ezt a feladatot,

a jovo honapban
szédmithatsz a beigért
csoportvezetdi eldlép-
tetésre”.

Fenti taktikak koziil a kozos konzultacid, az inspirdlé meggydzés, €s a racionalis meggydzés haszna-
lataval képesek lehetlink elOsegiteni a targyaldpartner pozitiv irdnyl magatartasvaltoztatasat. Ezzel
szemben a nyomasgyakorlas, a legitimacios taktika és a kozos koalicio alkotasa inkabb manipulativ
iranyba hajlanak. Vezet6ként munkatarsainkban a feladatvégzés iranti elkotelezettséget leginkabb a
k6z0s konzultacid, az inspirdld meggy06zés, és a racionalis meggy6zEés hasznalataval lehetlink képe-
sek novelni. Ilyen esetben a nyomasgyakorlas vagy a legitimacids taktika (pl. ,,én vagyok a fonok,
ezért az lesz, amit én mondok”) tipust technikék hatastalanok. A kedveskedés, az érdekeltségteremtés
jol mitkddhet a beosztottaknal, de kevésbé jo dtlet a felettesekkel szemben hasznalni.

3. ESETTANULMANY: A KORNYEZETVEDELMI HATOSAG (KH) ES A SUGARTANI INTEZET
(SI) SZERVEZETI INTEGRACIOJA

A kovetkez6 esettanulmény egy bonyolult targyalési szituaciot modellez. Az 6rai munka soran lehe-
t0ség lesz a gyakorlatban is kiprobalni a kilenc meggydzési és befolyasolasi technikat.

Az Eurdpai Unio tagallamai mind torekednek a koltségtakarékos és hatékony mitkodésre. Az elmult
¢évtizedekben a magyar kozigazgatas reformjai sordn tobb kormanyzati és teriileti szerv dsszevonasara,
megsziintetésére keriilt sor. A szervezeti 0sszevonas bizonyos fokll pénziigyi megtakaritast garantalhat. A
gazdalkodasi, 1étesitményfenntartasi folyamatok 0sszevonasa alloményi 1étszam és targyi er6forras meg-
takaritasahoz vezet. Javithatja az ingatlanokkal, eszkozokkel, egyéb eréforrasokkal valé gazdalkodast.

123



EGYENI KOMPETENCIAFEJLESZTES

A legutobbi atszervezés keretében a Kormany ugy dontott, hogy egyesiti a Kornyezetvédelmi
Hatosag (KH) és a Sugartani Intézet (SI) allamigazgatasi szerveket. Az integracios folyamat soran
vilagos, hogy a pénziigyi megtakaritas dominalt.

A KH a hazai kornyezetvédelmi igazgatas legfobb feliigyeleti szerve. Miikodését 2002-ben kezd-
te meg. Feladatkore kiterjed a komplex kornyezetvédelmi, természetvédelmi, levegdvédelmi, hulla-
dékgazdalkodasi és karmentesitési eljarasok feliigyeletére. Létszama 300 f6. Székhelye Budapesten
van, de vannak megyei irodai is. A KH-nak jelenleg négy f6 szervezeti egysége van: Kornyezetvé-
delmi és Természetvédelmi Fbosztaly (szakértdi feladatok, kdrnyezetvédelmi és természetvédelmi
igyek hatosagi folyamatainak szakmai, adminisztracids és iratkezelési bazisa); Kornyezetvédelmi
Jogi és Hatosagi Foosztaly (a szabalyozasi engedélyezési ligyekért felelds szervezeti egység); Mind-
ségiranyitasi és Téjékoztatasi Foosztaly (feleldsségi kore a média-megjelenésekre és a kdrnyezettu-
datossagra nevelési tevékenységre terjed ki); valamint a Mérési és Monitoring Féosztaly (a hatdsagi
¢s allami feladatok ellatasahoz sziikséges mérési, elemzési, vizsgalati feladatok és értékeld jelentések
készitése). Mindegyik foosztaly élén foosztalyvezetd all. Felettiik két elnokhelyettes. A két felsdve-
zetO-helyettes felett pedig az elndk foglal helyet.

Az SI feladata az atomenergia kizarolag békés célra torténd alkalmazasaval, a nuklearis létesit-
mények ¢és a szallitdisokhoz hasznalt konténerek biztonsagaval, valamint a nuklearis és mas radioak-
tiv anyagok védettségével 0sszefliggd hatdsagi feladatok ellatasa. Hatosagi felligyeleti tevékenysége
soran atfogo, cél-, rendszeres €s eseti ellendrzéseket végez. Ezek soran megvizsgalja az altala kiadott
engedélyek, valamint a jogszabalyok €s a nuklearis biztonsagi szabalyzatok szerinti eléirdsok betar-
tasat. Felligyeli az SI altal elrendelt intézkedések végrehajtasat, illetéleg az atomenergia alkalmazasa-
nak biztonsagossagat ¢s védettségét. Alapitasanak éve 2003. Létszama 75 6. Székhelye Debrecenben
van. Harom szervezeti egysége a Sugarforras Feliigyeleti Fdosztaly (feladata a radioaktiv anyagok,
ionizalo sugarzast 1étrehozd berendezések sugarvédelmi feliigyelete); Engedélyezési Fdosztaly (en-
gedélyezési eljarasok végrehajtasa); és a Helyszini Felligyeleti Fosztaly (1étesitmények folyamatos
ellendrzése). Mindegyik féosztaly élén féosztalyvezetd all. A harom vezetd felett pedig a féigazgato.

Jelenleg a két allamigazgatasi szerv egyestiléséhez sziikséges jogi elokészitd munka zajlik. Az
elotargyalasok soran garantaltak, hogy nem lesznek fiinyirdelv-szert 1étszamleépitések. Ugyanakkor
a késébbiekben a hatékony miikddés érdekében varhatod a 1étszdmkarcsusitds a funkciondlis mun-
kakorok tekintetében. Az egyesiilés részleteinek megtargyaldsa a két szervezet vezetdinek feladata.
Mindkét szervezet felallitott egy-egy targyalddelegaciot, hogy kidolgozzak az 6sszeolvadas részlete-
it. Nagyon sok alapkérdés van, amelyet meg kell vitatni és ezekben megallapodasra jutni. Ez maga-
ban foglalja az uj k6zos elomeneteli rendszer, illetményrendszer, munkafeltételek, munkaszervezés,
¢€s az iranyitasi, jogi, gazdalkodasi feladatok kozos atstrukturalésat. Fontos tovabba megallapodni az
Uj szervezet székhelyében, és az ,,0sszekoltozés™ fObb, alapvetd koriilményeit illetden.

Kérdések, feladatok MINTA

A. Elsoként az oktatd ismerteti a feladatot. Felhivja a hallgatok figyelmét, hogy a targyalasi straté-
gia kialakitasa soran lehetdség szerint alkalmazzak a kilenc meggy6zési technika valamelyikét
(egyet vagy tobbet is).

Két csoportra osztja a hallgatokat. Mindkét csoportbol egy vagy tobb hallgatd tandcsado szerepet
t6lt be (tanacsadd). Ok nem vesznek részt kozvetleniil a targyalasban, de egyszer “idét kérhetnek”.
Elegend6 idot kell hagyni a csoportok részére, hogy elolvassak az instrukciokat, és az alapjan targya-
lasi stratégiat allitsanak fel. Maga a targyalas iddigénye koriilbeliil 20 perc. Ezt kovetden a hallgatoi
csoport az oktatd vezetésével értékeli €s elemzi a targyalasi folyamatot, majd dsszefoglaljak a fébb
tanulsagokat.
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Instrukciok az SI targyalodelegacidoja szamara

Az SI allaspontja az, hogy az Gjonnan létrejovo kozos szervezet elnevezésében meg kell valahol
jelennie a ,,sugarvédelmi” kifejezésnek. Ennek hianyaban attol tart a targyalddelegacio, hogy szerve-
zetiik tevékenységének fontossaga hangstlytalanna valik. A szervezet nevének tehat tiikroznie kell a
sugarvédelem fontossagat. Ez kritikus pont az Onok szamara. Ha nem jelenik meg a ,,sugarvédelmi”
kifejezés a névben, attdl tartanak, hogy az Ondk altal végzett munka az allampolgarok szemében is
leértékelddik.

A targyalassorozat ezen korai szakaszaban el akarjak keriilni, hogy a masik fél dominanciéja
érvényesiiljon. Tisztaban vannak azzal, hogy a KH sokkal nagyobb szervezet, de azt akarjak, hogy
az SI érdekei is érvényesiiljenek, meghallgassik Onoket és elényds kompromisszumokat kdssenek a
targyaldsok végére. Annak is tudataban vannak, hogy sajat allomanyuk aggddva figyeli a targyalasok
eredményét. Ezért biztositani akarjak jo szakembereik megtartasat.

A vezetés szamara kulcsfontossagu, hogy a dolgozok jelenlegi jovedelemszintjét megdrizze, hi-
szen az SI-nél kedvezébben alakul az atlagjovedelem, mint a KH esetében. Megértik, hogy kompro-
misszumokra lesz sziikség, de a maximumot akarjak elérni ezen a téren.
szerepében foglal helyet a targyalas soran. Szintén el kell donteni, hogy ki lesz a tanacsado a csoport-
bol, aki kiils6 szemmel nézi a folyamatot, és szilinetet kérhet, tanacsot adhat a stratégiaban. Termé-
szetesen abban is dontésre kell jutniuk, hogy milyen targyalasi stratégiat valdsitanak meg a targyalas
soran, és ki milyen érdekérvényesitési eszkozt és stilust alkalmaz.

Instrukciok a KH targyalodelegacidoja szamara

A KH véleménye az, hogy a Kornyezetvédelmi Hatosag elnevezés mar eleve magaban foglalja a
sugarvédelmi szakagazatot is. Szamos eurdpai példat fel tudnak sorakoztatni, ahol ez igy van. A tar-
gyalodelegacid véleménye, hogy az 0j szervezetnek eleve nem kell nevet valtoztatnia. Egyébként is
az adofizetok pénzének elherdalasa, ha le kell cserélni a cimet, logdkat, kiadvanyokat stb.

Ennél is fontosabb, hogy mivel a KH jelentdsen nagyobb szervezet, az SI-nek kell integralodnia
a megléve KH-struktiraba, nem pedig forditva. Attol tartanak, hogyha egy ilyen fontos kérdésben
engednek, akkor az SI ugy fogja gondolni, hogy a targyalasi folyamat ,,egyenld felek” kozott zajlik,
¢s a késdbbiekben tovabbi fontos kérdésekben is sok engedményt kell tenniiik. Abba beleegyeznek,
hogy az SI egy része Debreceni telephelyként megmaradjon, de a szakmai garda egy részének fel kell
koltdznie a fovarosba a szorosabb kapcsolattartas érdekében. Fontos Ondknek, hogy az SI ne marad-
jon meg egy kiilonallo, fliggetlen szakcsoportként, hanem szervesen integralddjon az 0j szervezetbe.
Ez természetesen nehezen megvaldsithato.

A targyalassorozat elején céljuk, hogy racionalis és konstruktiv targyalasi hangvételt célozzanak
meg. Hajlanak az ésszerli kompromisszumokra, de azt is éreztetni akarjak, hogy nem az SI a domi-
nans targyalo fél.

Tiz perciik van eldonteni, hogy ki vezeti a targyalodelegaciot és ki melyik vezetd szerepében fog-
lal helyet a targyalas soran. Szintén el kell donteni, hogy ki lesz a tanadcsadd a csoportbdl, aki kiilsd
szemmel nézi a folyamatot, és sziinetet kérhet, tanacsot adhat a stratégidban. Természetesen abban is
dontésre kell jutniuk, hogy milyen targyalési stratégiat valositanak meg a targyalas soran, €s ki mi-
lyen érdekérvényesitési eszkozt és stilust alkalmaz.
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Instrukciok a Tanacsaddé(k) szamara

On nem vesz részt kozvetleniil a targyalasi folyamatban. A targyalddelegacié mogétt foglal helyet és
megfigyeli a targyalasi folyamatot.

Az On feladata:

- A targyalasi folyamat soran sziinet beiktatasat javasolhatja. A sziinetben megfigyelései alapjan
javaslatot tehet a delegacid szamara a targyalasi stratégiaban.

- A gyakorlat végeztével megkérjiik, hogy adjon altalanos visszajelzést a csapat munkajarol. Visz-
szajelzése a kovetkezokre térjen ki: a csapat targyalasi stratégidja €s annak megvalositasa; mit
csinalt jol a csapat (egyénileg is); azok a dolgok, amelyeket masként kellett volna csinalniuk a
sikeresség érdekében.

B. A hallgatoi csoport tagjai gondoljak at, hogy milyen sajat meggy6zési, befolyasolasi stratégiajuk.
Hasznaljak a kilenc meggy06zési technika valamelyikét? Melyiket kellene gyakrabban alkalmaz-
niuk? Az oktatd beszélgetést kezdeményez a témarol.

Az esettanulmanyt kiscsoportokban is feldolgozhatjak, vagy harom csoportban 3-3 meggy0dzési tak-
tika elemzését kaphatjak feladatként. A végén az eredményeket a nagycsoport elott prezentalhatjak.
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12. ONISMERET ES ONFEJLESZTES

Kajtar Edit

12.1. A téma bemutatasa, kontextualis kereteinek kijelolése

Cseppbol a tengert

Nagy volumenti vallalkozasba fog, aki énje tengerében kivan megmeritkezni. Amennyiben szeret-
nénk megismerni a személyiség végteleniil sokrétli jelentéstartalmat, nem allhatunk meg egyetlen
tudomanyag megallapitasainal. Tobbek kozott a bioldgiai, a pszichologiai és tarsadalomtudomanyok
(p¢éldaul szociologia, antropologia) modszereinek egyiittese vezethet el az onismeret jellemzdinek,
sajatossagainak megismeréséhez. E fejezettel megkiséreljiik cseppbdl bemutatni a tengert. Interdisz-
ciplinaris elemzés helyett timpontokat adunk az 6nmaga megismerésére €s fejlesztésére vallalkozo
olvasonak. Az 6nismerettdl elvalaszthatatlan kategoriak, ha tigy tetszik, tengercseppek mentén fogunk
haladni. Az alabbiakban az identitasrol, a szerepekrdl, az Onismeret mélyitését és masok megismeré-
sét gatlo tényezokrol és segitd technikakrol, tesztekrdl lesz sz6. A jobb megértést és az elmélyiilést 6t
esettanulmany segiti. Reméljiik, a k6z0s munka végére az olvaso kdzelebb jut valodi énjéhez, s sajat
magara reflektalva elmondhatja majd, énképe egyre inkdbb harmoniadba keril értékeivel, céljaival.

12.2. Identitas

Erikson szerint az identitds két folyamat — a megfigyelés és az onmegfigyelés — egyiittes eredmé-
nyeként formalodik. Annak fényében itélem meg magam, ahogyan masok itélnek (sajat magukhoz
képest, az altaluk hasznalt mércék alapjan), illetve aszerint itélem meg masok rélam szolo itéleteit,
hogy milyennek ldtom 6nmagam (mésokhoz képest, a szamomra fontos mércékkel mérve). Stark
Andras szavaival ,,Egyrészt az dnmagunkrol alkotott kép, tudas, amely részben tudatosan, részben
tudattalanul, de mindenképpen jelen valdan irdnyitja, szervezi azt, hogy a mindennapi életben hogyan
viselkediink masokkal, milyen képet igyeksziink mutatni masoknak magunkrol, hogy detektaljuk azt,
hogy masok milyennek latnak minket.”””

7 KovAcs — DoBos 2014, 90.
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12.3. Szerepeink

A szerepek — a szocialpszichologia megfogalmazasaban — az emberek kozott 1étrejévo formalis vi-
szonylatok. Adott statuszhoz tarsadalmi elvarasok, szabalyok, viselkedési modok, jellemzd szocidlis
attitidok, emociok flizédnek.” Szerepeink kozott vannak szakmaiak, vagyis végzettséglinkh6z, mun-
kankhoz, beosztasunkhoz kotédoek: példaul jogaszok, kozgazdaszok, mérnokok vagyunk, illetve osz-
talyvezetdk, munkatarsak, fiiggetlen szakértok. Masok a maganéletiinkhéz kapcsolhatoak: ezekben
mint tars, nagybacsi, sziild, maratonfuto, vagy éppen mint lelkes biokertész jeleniink meg. Megint
masok kozéleti szerepvallalashoz kotddnek: hiszen az is szerep, ha valaki képviseld, presbiter, vagy
egy karitativ szervezet tagja. Szerepet hiv életre (és egyben az identitdsunk része), hogy milyen ne-
miiek vagyunk, milyen az etnikai, vallasi hovatartozasunk, az életkorunk, milyen kultirabol joviink.”

A szerepeink hatnak arra, aki vagyunk, de nem csak a szerepeink, ha gy tetszik, ,,06ltozeteink”
hatdroznak meg. ,,A szerepek kellenek. Nagyon letagloz6 lenne, ha megsziinne minden 6ltozetiink.
De nem gondolom, hogy a szerepek magasabb szintli egylittmiikodést hoznak Iétre. Minél mélyebb-
re megyiink... 6ltdzetek nélkiil, a lelkiink mélyén mindannyian egyformak vagyunk. Minél inkabb
eldobjuk a szerepeket €s csak az emberi éniink talalkozik, az annal valodibb talalkozast hoz 1étre.”*
Minél tudatosabbak vagyunk a szerepeinkkel kapcsolatban, annal inkabb tudjuk, mikor lazithatunk a
szerep keretein s annal kevésbé fél6, hogy a szerep egyszer csak megmerevedik és maszkka valik.®!
Rogers szavaival megfogalmazva: ,Minden ember egy sziget, amelyet csak akkor kothet 6ssze hid
mas szigetekkel, ha akar és tud 6nmaga lenni.”® (Szerepeink tudatositast segiti a 2. sz. esettanul-
many.)

12.4. Az onismeret mélyitése
12.4.1. Enkép: tudds arrol, kik vagyunk

Az énképlink azt mutatja meg, hogyan latjuk sajat magunkat, mas szoval azt, akik vagyunk. Ez ko-
rantsem kdbe vésett, s6t, folyamatosan formalodik. A til magas vagy a til alacsony onértékelés afelé
mutat, hogy érdemes dolgozni rajta. Az elérendd cél az egészséges, pontos, kelloen szilard (de nem
bebetonozott!), fejlodoképes énkép. Ez tikkrozi a valos viselkedésiinket, tetteinket, szemléletiinket és
biztos fogddzot, viszonyitasi pontot ad egy amugy igencsak valtozo vilagban, tovabba segit megérte-
ni, hogy mi torténik kortilottiink és benniink.*

78 CsePELI 2001

7 KAJTAR — STREHLI-KLOTZ 2018
80 KAKONYI 2017

81 KAJTAR — STREHLI-KLOTZ 2018
8 ROGERS 2010, 49-50

8 ANDREAS 2008
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12.4.2. Az onreflexio

A személyiségiinket nem tudjuk kicserélni, de az, hogy milyen vondasait hozzuk eldtérbe, az vdal-
toztathato. Ennek els6 1€épése az onmagunkra valo tudatos odafigyelés. Az énkép, vagyis az, hogy
onmagunkrél mit gondolunk, ekkor kezd cizellalodni. ,,Sokkal hatékonyabbnak érzem magam, ami-
kor képes vagyok elfogaddan figyelni a belsé hangjaimra és ha sajat magam lehetek”® — irja Ro-
gers, a humanisztikus pszichologia atyja. Az dnreflexioban dsszehasonlitjuk azt, amit konkrét esetben
megfigyeliink azzal, amilyennek 6nmagunkat tartjuk. A sajat onismereti ablak feltdltése, vagyis az
erosségek, a fejlesztendo teriiltek, a sajat célok pontositasa prioritas kell legyen. Az én-tudatossag
ugyanakkor nem gyorsan kipipalhat6é cél, hanem egy soha véget nem érd utazas kezdete. Az 6n-
reflexiv gyakorlottsag kihat a személyes hatékonysagra, beleértve az 6nszabalyozas és a tudatosan
szabalyozott Onbemutatas képességét,®® vagyis képesek lesziink tudatosan béviteni a zart teriiletet. A
Johari-ablak az egyik legismertebb Gnismereti modell, dbrédja ablakhoz hasonlit, az egyes ablakrészek
nyitasaval jobban megismerhetjilk magunkat (24. ébra).

EN
ismerem nem ismerem
4 T
|
|
1
|
ismerik NYILT ! VAK
TERULET 1 TERULET
;
)
|
|
MASOK f
|
nem ismerik
REJTETT ISMERETLEN
TERULET TERULET

24. dbra. Johari-ablak®®

12.4.3. Masok tiikréeben

Az integralt kozszolgalati (vagyis szakmai) identitas kialakitasa komplex kognitiv €s érzelmi folya-
mat, és mint lattuk, egyik meghatarozdja, hogy hogyan tekint a kiilvilag rank, és altalaban a szakmara
(milyen a szakma megitélése, presztizse, milyen anyagi és erkdlcsi megbecsiilésnek 6rvend).®’

8  ROGERS 2010, 45

85 Pataki 2013
8 Az ablak kitarasat segiti az 1-es, a 3-as és az 5-0s esettanulmany.

87 KAJTAR — STREHLI-KLOTZ 2018
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Ha onismeretiinket szeretnénk mélyiteni, kézenfekvd technika a visszajelzés kérése. Miel6tt el-
megyiink otthonrdl, altaldban megnézziik magunkat egy — lehetdleg teljes alakos — tiikkdrben, hogy
rendben van-e a ruhank, hajunk, stb. Az életben szamtalan tiikor all rendelkezésilinkre. Sziikebb kor-
nyezetiink, csaladunk, barataink €s tadgabb kornyezetiink, kollégaink, feletteseink visszajelzései visz-
szatiikrozik, kik vagyunk. A visszajelzés fontos iranyjelzd, fényében ranyilhat szemiink a vakfolt-
jainkra. Ugyanakkor fontos megvalogatni tiikkreinket, illetve tudataban lenni, hogy torzithatnak, hol
tulértékelnek, hol alabecsiilnek, mint az elvarazsolt kastély tiikrei, amik hol aprénak, hol éridsnak
mutatnak. Masok értékitéletei — irja Rogers — bizonyitékok a tevékenységem értékérdl. Az ellenséges
¢s barati kritikdkban, a valds vagy alsagos dicséretekben rejlé bizonyitékok sulyat, értékét azonban
nekem magamnak kell meghatarozni.®

12.5. Az onismeret és masok megismerésének gatjai

Sajat magunk jobb megismerésének legnagyobb gatja, ha az dnmagunkrdl alkotott véleményiinket
gorcsosen fenn szeretnénk tartani, €s ezért az onreflexiot tudatosan, illetve tudattalanul keriiljiik. Nem
konnyit a helyzeten, hogy sajat magunk bels6é szupervizidja idot, energiat igényel, és a szembenézés
gyakran kellemetlen érzésekkel jar. Mdsok megismerésének szintén sok korlatja van. Az, hogy mi-
lyennek latok mast, fiigg a sajat (észlel6i) személyiségjegyeimtdl. Milyen attittiddel allok emberekhez,
mennyire gondolkodom nyitottan, milyen szinten vagyok empatikus, milyen a sajat én-er0sségem.
Csak az engedheti meg magéanak, hogy pozitivan viszonyuljon a tdle eltérd értékekkel rendelkezdk-
sztereotipizalas veszélye, hogy viszonylag kevés informaciobol altalanosit, beskatulyaz a viselkedés,
kiilsd, vallas, masok foglalkozasa alapjan. A megitélést tovabb arnyaljak pillanatnyi hangulataink
(faradt vagyok, bal 1abbal keltem fel ...). Szintén torzithat a projekcio (kivetités) és a holdudvarhatas
(vagyis az, hogy hajlamosak vagyunk egyetlen pozitiv vagy negativ informaci6 alapjan itélni).*

12.6. Tesztek, kozszolgalati képzési, tovabbképzési rendszerekben bevett
modszerek

Onmagunk jobb megismerését olyan elsddleges tesztek, modellek alkalmazasa segitheti, mint példaul
a klasszikus négyes (lasd az 1. sz. esettanulmanyt), a DISC, az MBTI, vagy a SWOT-elemzés.

8  ROGERs 2010, 52.
8 Tobb kisérlet alatamasztotta, hogy eldnyds kiilsejii, mosolygd embereket pozitiv tulajdonsagokkal ruhazunk fel.
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12.6.1. DISC”

DISC-tipologiaval gyakran talalkozhatunk kozszolgalati tovabbképzésen. A modell négy kategdridba
sorolja az embereket, minden kategoriat egy szinnel illusztralva:

D — dominans (piros),

1 — befolyasolo (sarga),

S — kitarto (zold), valamint
C — szabalytisztelo (kék).

A teszt eredményeként megismerhetjiik a természetes stilusunkat, 6, illetve kiegészit6 ,,szinlinket”.”!
A tipikus (!) sarga igazi lelkesitd, nyitott, viszont gyakran nem kitart6. A z6ld megfontolt és kapcso-
latorientalt, ugyanakkor nem kifejezetten érdekérvényesitd tipus, szemben az energikus és dominans
pirossal. A kék alapos, téle viszont spontaneitast ne varjunk! A modell egyszerlisége miatt jol érthetd,
azonban fontos, hogy ne essiink a gyors skatulyazas csapdajaba. A palettan négynél joval tobb szin
1étezik, s senki sem ,,egyszinli”.

12.6.2. SWOT”

A SWOT-analizis szintén alkalmazhat6 a kozszolgélatban, s nem csak szervezetekre, hanem egyéne-
ke is. Ez nem véletlen, hiszen e modszer lehetévé teszi a kiilso €s belsd tényezok egyiittes értékelé-
sét; az er0sségek (Strengths), gyengeségek (Weaknesses), lehetdségek (Opportunities) €és veszélyek
(Threats) azonositasa révén rengeteg informacioval szolgdl. Az erdsség lehet eréforrds, képesség,
illetve mas elény. A gyengeség olyan hianyossag képességekben, amely korlatozza a magas szint
teljesitményt. A lehetoség a kornyezetben megjelend eldny0s szituacid, tobbek kozott a kedvezden
valtoz6 szabalyozasi kornyezet vagy kornyezetbarat, hatékonyabb technoldgia. A veszély egy alap-
vetd fontossagu kedvezotlen szituacio a kdrnyezetben, ami negativ hatassal lehet annak elemeire.”

12.6.3. MBTI

Az MBTI olyan indikator, ami a személyiség mitkddési modjaban preferencidkat azonosit (fontos,
hogy nem készségeket, képességeket). Dichotdomidk mentén 16 tipust sorol fel. Az ellentétparok:

o/ Introvertalt (Introverted) — Extrovertalt (Extroverted) E

oS  FErzékeld (Sensing) — Intuitiv (iNtuitive) N

e 7 Gondolkodé (Thinking) — Erzd (Feeling) F

eJ  Megitélé (Judging) — Eszleld (Perceiving) P

Az MBTI-vel tamogatott megismerés ¢és egyiittmiikodés a DISC-nél dsszetettebb, s ezzel egylitt tobb
iddraforditast igényld modszer, gyakran talalkozhatunk vele vezetdfejlesztd programokban. Az 6n-
ismeret bovitésén tul a modell alkalmazasi teriiletei tobbek kozott az alabbiak: munkakorelemzés,

% A DISC-modell hasznalatarol a konfliktusmegel6zést és -kezelést targyald 10. fejezetben is lehet olvasni.

° Bévebben: PONGOR ET AL. 2018
%2 A SWOT-analizissel talalkozhattak mar a szervezeti kultara diagnosztizalasaval kapcsolatban.

% KAJTAR — MEHES — Ruzsa 2018
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kivalasztas, a feladat- és szerep-megfelelés konfliktusainak csokkentése, szakmai teamek alakitésa,
csoportok fejlesztése, teljesitménymenedzselés, egyéni fejlesztési programok, képzési tervek kiala-
kitasa, karriertervezes, szervezetfejlesztés, a velliink egylittmiikodé emberekkel szembeni igények
tisztazasa, 6sszehangolasa.™

12.7. Esettanulmanyok, kreativ modszerek és technikak a mélyebb onismeretért
és az onfejlesztésért

1. ESETTANULMANY: A KLASSZIKUS NEGYES

Az Onismereti utazasra induloknak hasznos olvasmany Ole HALLESBY Személyiségtipusok cimli kony-
ve.” Ez a klasszikus, négyes felosztasu személyiségtipus-tan bemutatasa tomoren, kézérthetden. A
szerz0 a szangvinikus, a melankolikus, a kolerikus és a flegmatikus lelki alkatti emberek személyisé-
gének elényeit €s hatranyait veti 6ssze egymassal.”® Ole Hallesby miive segiti masok és magunk jobb
megismerését, megértését. A rendszer komplex, itt a teljesség igénye nélkiil a négy tipusnak csupan
néhany, tipikus jellemz6jét villantjuk fel. Fokuszunk a munka vilaga.

o A szangvinikus tipust az érzelmei vezérlik, gyorsan fellelkesiil, de épp ilyen gyorsan valtozik
lelkesedése targya is. Osztondsen dont, hosszil tavi tervek nem jellemzik (illetve, ha mégis, ezek
folyvast modosulnak).

o A melankolikus tipus érzelmei lassan keletkeznek, de erdsek. Mindent aprolékosan elemez, az
¢észlelteket O0sszehasonlitja idedlképeivel. Munkdjat lelkiismeretesen, tokéletesre torekedve vég-
zi.

e A kolerikus személyiség forrd, gyors, aktiv, gyakorlatias. Erzelmei erések és tartosak. Eros aka-
ratereje miatt j6 dontéshozo, céltudatos, az akadalyok csak novelik elszantsagat.

o A flegmatikus nyugodt, kiegyensulyozott, inkabb szemlélé mintsem akcioorientalt. Illik ra a hii-
vOs jelzo.

Feladat, kérdések:

Az alabbi tablazat segitségével négyes csoportokban megvizsgalhatjuk a szangvinikus, a melankoli-
kus, a kolerikus ¢s a flegmatikus lelki alkatu vezetok személyiségének elonyeit és hatranyait a mun-
kahelyen, figyelve arra, hogy sajat tapasztalatokat hozzunk fel.

o Tekintettel arra, milyen személyiségtipusba tartozom, milyen erdsségekre épithetek?

e Mi az, amire oda kell, hogy figyeljek?

e Mire kell tigyeljek, ha beosztottjaim mas személyiségtipusba tartozé emberek?

% ERGs — JoBBAGY 2001
% Hippokratész és Galénosz vérmérsékleti tipologiaja alapjan.
%  HALLESBY 2009
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Szangvinikus be- Melankolikus Kolerikus beosztott Flegmatikus

Személyiségtipus
yisegtip osztott beosztott beosztott

Szangvinikus vezetd

Melankolikus vezetd

Kolerikus vezet6

Flegmatikus vezetd

Természetesen egyik kategoria sem jelenik meg vegytisztan. Figyelem: keriiljiik a cimkézést!
2. ESETTANULMANY: SZEREPTORTA

Szerepek sora kiséri életiinket. Hogy felmérjiik, hol tartunk ebben a pillanatban, készitslink — ne csak
képletesen — pillanatrajzot.

Feladat, kérdések:

Vegyiink el6 egy nagyobb lapot, majd rajzoljunk ra egy kort! Ez lesz életiink szerep-tortaja, mely
jelképezi a meglévd szerepeinket. Mindegyik szelet nagysaga azzal aranyos, amennyire lényeges
helyet foglal el az életiikben. Ezutan megvizsgalhatjuk, mi a kapcsolat az egyes teriiletek fontossaga
¢s a rajuk forditott id6 kozott, hogyan lehet a szerepeinket 6sszehangolni, egyensulyba hozni. Hol
van a szerepek kozott, illetve az egyes szerepeken belill fesziiltség? Hogyan hat a kozszféraban be-
t51tott szerepiink a tobbire? Erdemes rogton egy masodik lapot is elévenni, és megrajzolni az idealis,
vagyott tortat, szereparanyokat is. ,, Tisztaban kell lenniink a szerepeinkkel €s az értékeinkkel, mert ha
azok litkdznek, akkor az egyensulyi allapot ismét felborul.”’

Tegyiik fel a kérdést:
e Mi a kozszféraban betoltott szerepem?
e Dobozban tartom, és csak ,,akcid kozben” veszem eld, vagy velem marad otthon is? Ha igen,
milyen mértékben, s ez hogyan hat ki mas szerepeimre?*®

3. ESETTANULMANY: SZIMBOLUMOK TUKREBEN

A ,Ki vagyok” kérdés egyik, munkahelyi szempontbol is rendkiviil fontos dimenzidja a ki vagyok
én a kornyezetemhez, embertarsaimhoz vald viszony tiikrében. Itt a képi abrazolas modszere lehet
segitségiinkre. A 1¢lektan az emberi gondolkodas épitokdveként tekint a szimbolumokra, melyek nem
csupan intellektusunkra hatnak, hanem azzal egyidejiileg az érzelmeinkre €s a lelkiinkre is.” Ott-
honuk a jobb agyfélteke, az érzelmi agy, melynek gondolkodésa szimbolikus (analogias), miivészi,

7 BOLCSKEI 2013, 42—46.
%  KAJTAR — STREHLI-KLOTZ 2018
% FONTANA 1995, 8.
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intuitiv. A mindennapi ¢letben, s még inkabb a karrier teriiletén, a bal agyféltekés gondolkodasé az
els6bbség. Ugyanakkor tudjuk, hogy a sikeres, a teljes élet zaloga az agyféltekék egyiittmiikddése,
kiegyensulyozott hasznalata. A szimbolum olyan kérdéseket, problémakat tesz megfoghatova, amik
amugy nehezen hozzaférhetoek. Kiemelked6 erénye, hogy tudatosit, hidat épithetiink vele a rejtett
feldl a tudatos felé. A szimbolum mélysége, jelentéstomoritd vondsa miatt alkalmas komplex helyze-
tek megjelenitésére.'*

Feladat, kérdések:

jelenséget, allatot, varost, automarkat, mivészeti alkotast, stb. Példaul:
e Ha egy varoshoz kellene hasonlitanom magam, Réma/Parizs/... volnék.
e A varos milyen jellemzdi hajaznak az én tulajdonsagaimra?

4. ESETTANULMANY: EN ES A KORNYEZETEM. A SZOCIALIS ATOM

A L Ki vagyok?” kérdés egyik, munkahelyi szempontbodl is rendkiviil fontos dimenzidja a ,,Ki va-
gyok én a kornyezetemben?”, ,,Hol a helyem az embertarsaimhoz vald viszony rendszerében?”. Itt
olyan kivalé moédszerek sietnek segitségiinkre, mint a szocialis atom elkészitése, mely Jacob Levy
Moreno, illetve hazai viszonylatban elsésorban Mérei Ferenc nevéhez fiizddik. A szocidlis atom a
szocialis univerzum legkisebb egysége, tartalmazza magat az egyént, s az 6t koriilvevo, szamara
legjelentsebb kapcsolatok rendszerét. A kifejezésnek tobb jelentése van, itt a diagnosztikai modszer/
eszkoz értelemben hasznaljuk, vagyis ugy, mint a konkrét formacio (rajz, alakzat, stb.) elnevezését.
A szocialis atom kozéppontjaban az egyén all. Az ezt koriilvevo belsé mag azokat a kapcsolatokat
tartalmazza, akikkel az adott személy (pozitiv vagy negativ) emocionalis kapcsolatban van. A kiilso
magban azokat abrazoljuk, akikkel az érzelmi kapcsolat még a valdsdgban nem jott 1étre, de azt a sze-
mély kivanja. A két koncentrikus korrel hatarolt teriileten leképezett atom az ismeretségi korrel van
koriilvéve. Ebbe a tartomanyba az érzelmi szempontbdl k6zombds kapcesolatok tartoznak. A szocialis
atommal ranézhetiink kapcsolataink mennyiségi és mindségi jellemzdire.'”!

Feladat, kérdések:

Szines filcek, tollak segitségével rajzoljuk le egy nagyobb lapra a kapcsolati halonkat! Helyezziik el
a szamunkra legfontosabb 10 embert. Az egyes személyeket, csoportokat jeldlhetjiik mértani formak-
kal (kor, négyzet, haromszdg). A kapcsolat intenzitdsara utalhat a szimbolumokat 6sszekotd vonal
vastagsaga. A kapcsolat milyenségét is jelolhetjiik (plusz, minusz, felkialtojel, stb.). Vizsgaljuk meg:

o Kik szakmailag/emberileg a legfontosabbak az életemben?

e Kik inspiralnak?

o Kivel toltom a legtobb id6t?

A szocialis atomot nem csak papir és toll, hanem mas eszk6zok segitségével is elkészithetjiik (kavi-
csok, gombok, LEGO-figurak, palcikak, fonaldarabok stb.). Az egyes atomok elkészitése utan mutas-
suk be egymasnak az elkésziilt formacidkat.

100 KAJTAR 2017
101 PINTER 2018
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5. ESETTANULMANY: TARGYAINK TUKREBEN (CSIKSZENTMIHALYI ES HALTON KUTATASA)

Csikszentmihalyi Mihaly és Eugene Halton tobb mint 6tven chicagéi csalad tagjait kérdezte kedves
targyairdl. A Targyaink tiikrében. Az vagy, amit hasznalsz cimii kotetben ezen interjik eredményeit
mutatjak be. A szerzOparos szerint az altalunk hasznalt dolgokhoz sajatsagos viszony fliz benniinket.
A targyak személyiségiink kiilonb6zo aspektusait tiikkrozik, arulkodnak, akkor is, ha inkabb alcanak,
mint Onkifejezési eszkoznek szanjuk Oket. Targyaink nem csak kifejezik, formaljak is azt, akik va-
gyunk. A kdnyvek példaul egy érdeklddést, hivatashoz kdtddést, a szerszamok mesterségbeli jartassa-
got, a ndvények a természetkozeliséget jelolhetik. A kedves bicikli tobb mint sporteszkdz, kifejezheti
a szabadsagot, a képességek fejlesztésének vagyat, a kozos élményeket. '

Feladat, kérdések:

Erdemes vetni egy pillantast a benniinket koriilvevé targyakra. A statusszimbélumok (példaul meg-
hatarozott tipust auto, telefon) jellemzden objektiv, pénzben kifejezheto értéket jelenitenek meg.
Ezzel szemben a szamunkra kedves dolgok altalaban valamilyen szubjektiv (mas szoval személyes,
szamunkra jelentds), a materidlis vilagon talmutat6 értéket is képviselnek.
- Melyik a kedvenc targyam? A nagyapamtol 6roklott karora? Egy csaladi foto? Bekeretezett dip-
loma? Egy kényelmes kanapé? E targyak beszédesen fejezik ki magunkhoz, a kdrnyezetiinkhoz,
a tarsadalomhoz valé viszonyunkat.
- Milyen kiilénleges targyak vannak az otthonomban?
- Mi az a harom dolog, amit kimentenék, ha felgyulladna a lakdsom, hdzam?
- Mit jelentene ezek elvesztése?
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13. KOZSZOLGALATI KOMMUNIKACIOS KEPESSEGFEJ-
LESZTESI GYAKORLAT

Korpics Marta — Krisko Edina

13.1. Bevezetés

Nem lehet nem kommunikalni — igy sz6l a kommunikacié egyik alaptétele, nevezetesen az els6.'”
Ezeket az alaptételeket 1967-ben a Palo Alto-i iskola kutatoi fogalmaztak meg. Az alaptételek a kom-
munikacié dinamikus vizsgalata kapcsan sziilettek, és arra vonatkoznak, hogy mi torténik a tarsas
kapcsolatokat jellemz6 kommunikacié sordn. A kommunikacié vizsgalatanak ezen iranyat a kom-
munikacioban jelen 1év0 dinamika vizsgalatanak, mig azoknak az elemeknek a bemutatasat, vizsga-
latat, amely a kommunikécio dsszetevdire vonatkoznak, a kommunikéci6 szerkezeti vizsgalatanak
nevezziik.' A kommunikacio oktatasa, a kommunikacié gyakorlasa és gyakoroltatasa ma mar nem
szliken szakmai tertilet, hiszen a tarsadalom minden teriiletén relevans a kommunikaciéval valo fog-
lalatossag, foként annak a kérdésnek a pontositasa, hogy hogyan lehet hatékonyan, sikeresen ¢s ered-
ményesen kommunikalni, hiszen ezek nemcsak a kozvetlen emberi kommunikacid, de a tarsadalmi
kommunikécié minden szintjén fontos elvarasok. Ma mar a legtobb szervezetben megjelenik az adott
szakteriileten fontos szakmai kommunikécio, vagyis az azzal kapcsolatos kérdésfeltevések és ezek
megoldasara sziiletett valaszok, hogy az adott szakteriileten a kommunikacidnak milyen sajatossagai
vannak, hogy lehet egy adott szervezetben a kommunikécidt jol mikodtetni. Nagyon sok kozigazga-
tasi szervezetben ezt a tipusu ,,j6 miikddést” kiilonbozd képzéseken lehet elsajatitani, megtanulni, de
egyre népszeriibbek azok a tréningek, amelyek kozéppontjaban a szocialis és kommunikativ kompe-
tencidk begyakoroltatasa, készségszintli elsajatitasa all. Ennek a fejezetnek az a célja, hogy egyrészt
egy rovid bevezetést adjon a kommunikacié fogalmarol, a kommunikaciot modellezé megkozelité-
sekrdl, illetve az, hogy betekintést adjon a szervezeti kommunikaci6 teriiletébe is, annak mind bel-
s0, mind kiils6é kommunikaciot érinto teriileteirdl. Az elméleti attekintést a kiilonbozo teriiletekhez
tartozo esettanulmanyok kisérik, amelyeken keresztiil betekinthetiink a kozszolgélati kommunikacid
tertiletén jelentkez6 adekvat kommunikaciés problémakba.

103 WATZLAWICK — BEAVIN — JACKSON 2009
104 HorANYI 1999
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13.2. Fogalommeghatarozas

A legtobb kommunikacioelméleti tankonyv a kommunikacio kifejezés meghatarozasaval kezdddik.
Kivételt képez ez aldl talan Horanyi Ozséb szdveggyiijteménye'®, aki a meghatdrozas helyett soro-
kat k6zol a sz6 torténetébdl, ezzel is jelezve, hogy nagyon sok jelentése van, lehet a szonak, €s hogy
fontos, hogy ezekre tekintettel legyiink. Egy masik hazai kutatd, Terestyéni Tamas a meghatarozas
helyett inkabb felsorolja, hogy mit tekint kommunikacionak: ,,minden olyan eseményt, amelyben
valaki (a hirforras, a k6z16, a besz¢é10, a radio, a televizid, a média stb.) informéaciot (lizenetet) juttat el
valaki mashoz (a vevohoz, a befogaddhoz, a hallgatohoz, a kozonséghez). Szertedgazo, szinte belat-
hatatlan teriiletrdl van sz6, hiszen az emberek ¢életét a sziiletésiiktdl a halalukig — vannak, akik szerint
még az elott és az utan is — at-meg atszovik a kommunikacios események.”'% Karl Erik Rosengren
a kommunikacio fogalmat a sz6 latin gyokerébdl eredezteti, az 6 értelmezésében a kommunikacio
megosztas, kozlés, kozzététel, amelyben fontos szerepet jatszik az a kozdsség, amely mikodteti a
kommunikéciot. A kommunikacié ezen til azért is jelentds egy tarsadalom életében, mert a kozosség
altal 1étrehozott és fenntartott tudas miikodtetése elképzelhetetlen lenne kommunikacio nélkiil '

13.3. Modellek és megkozelitések

A kommunikacidelmélet kialakuldsatol kezdve — amely iddszakot leginkabb a mas tudoménytertile-
tekkel valo talalkozas jellemzett — sokféle és nagyon kiillonb6z6 nézdpontokbdl térténd modellel ope-
ralt. A kiilonb6z6é megkozelitéseket a hasonlosaguk okan lehet egy-egy nagyobb csoportba sorolni. A
kommunikéciora mint egyszeri aktusra tekint tobb iskola, ezek a kommunikéci6 tranzakcids, illetve
interakcios felfogéasai. De a kommunikacidra tekinthetiink folyamatként is, ily mddon értelmezi a
kommunikéciot a kultivacids, a participacids €s a ritualis modell (1. tablazat). A fejezetnek nem fo6-
kusza a modellek részletes bemutatasa, ezekrdl szamos nagyon jo attekintést sziiletett mar magyar
nyelven is.!Ami viszont fontos, hogy legyen egy vazlatos attekintésiink a személykézi kommuni-
kacios modellekrdl, mert ezek ismerete fontos a kdzszolgalati kommunikacioban is. Az altalanos és
személykozi kommunikacios modellekrdl ad vazlatos attekintést a 7. tdblazat.

105 HorANYI 2003
106 TERESTENYI 2006, 13.

107 ROSENGREN 2004

18 Az egyes elméletekrdl és modellekr6l jo attekintést ad Boronkai Dora: Elméletek és modellek a kommunikéaciordl c.
digitalis tananyaga. Boronkai 2011, illetve Forgé Sandor digitalis tananyaga: https://www.tankonyvtar.hu/hu/tarta-
lom/tamop425/0005_03_a_kommelmelet alapjai_pdf/03_a_kommelmelet_alapjai_6_6.html
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Az altalanos és személykozi kommunikacios modellek

A modell neve, szerz6(k), évszam

A modell lényege

A kommunikacio informdcioelméleti
modellje
Claude Shannon — Warren Weaver (1949)

Telekommunikacios modell, az lizenetatadas mikéntjét modellezi. A
modellben leirtakat késébb minden emberi kommunikacids szituaciora
elfogadhatonak tartottak.

— A kommunikéci6 elemei: Informacioforras, Ado, Jel, Vett jel, Zaj,
Vevd, Uzenet, az informécié befogadoja (Cimzett),

— Kodolas: iizenet tartalmanak jelekbe kodolasa a megfeleld kod segit-
ségével,

— Dekodolas: az ilizenet vétele,

— Internalizacio: az iizenet tartalmanak tudati feldolgozasa.

Tarsadalmi kommunikacidés modell
Theodor Newcomb (1953)

A kommunikacio tarsadalmi kapcsolatokban bet6ltott szerepét vizsgal-
ja. A modell jelent6sen eltér a kommunikacio altalanos, leginkabb line-
aris modelljeit6l. A modell az A-val és B-vel jelolt kommunikalo felek
viszonyara helyezi a hangsulyt. A két fél ,,X”-r61 kommunikal, akkor
sikeres a kommunikacio, ha konszenzusra tudnak jutni X-et illetéen.

A kommunikacioban fontos szerepe van mindkét fél X-el kapcsolatos
viszonyanak.

A nyelvi modell: a kommunikdcio tényezdi
és funkcioi
Roman Jakobson (1969)

Az lizenet jelentését és belso strukturajat értelmezi.

A kommunikaciés folyamat elemei: Kontextus; Uzenet; Feladé Cim-
zett; Kontaktus, Kod.

A kommunikacios folyamat funkcioi:

Referencialis; Poétikai; Emotiv; Konativ; Fatikus; Metanyelvi.
Hasonlosagot mutat a linearis €s haromszégmodellekhez.

Interperszonalis korkorés modell
Wilbur Schramm — Charles Osgood (1954)

A kommunikacids folyamatot harom tényez6 befolyasolja: a Forras/
Kiildé, az Uzenet és a Cél/Befogado. A Forras lehet egyéni, csoportos,
vagy szervezeti. Az Uzenet irott, szobeli, vagy barmi, ami értelmezhe-
td. A Cél lehet egyén, vagy csoport (aki hallgat, figyel, olvas, értelmez).
A lineéris kommunikécios modellre alapoz tigy, hogy a kommunikacid
kétiranyusagat is figyelembe veszi. Fontos kiilonbség, hogy nem adérdl és
vevordl beszEl, hanem interpretalorol mindkét végponton. Korkoros, tehat
a résztvevok folyamatosan cserélgetik a kommunikécios szerepeiket.

7. tablazat. Személykozi kommunikacios modellek (sajat szerkesztés)
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13.4. A kommunikacio szintjei, tipusai a résztvevok szama szerint'”

Tarsadalmi
méretld kommunikacio
(pl. tomegkommunikacio)

Intézményes vagy
szervezeti kommunikacio
(pl. gazdasagi tarsasag kommunikacioja)

Csoportkézi kommunikacio
(p!. helyi kozésségben zajlo kommunikacio)

Csoporton beliili kommunikacié
(pl. kommunikacié a csaladban)

Személykozi kommunikacio
(pl. diad helyzetek)

Személyen beliili kommunikacié (pl. informacioé-feldolgozas)

Ahogy a bevezetdben is utaltunk erre, a kommunikacié a tarsadalom minden szintjén megjelenik. A
kommunikécios kapcsolat sok formaban és modon johet 1étre, ezt a kommunikacidban résztvevok
szama szerint is szokas csoportositani (lasd: Mcquail szerinti csoportositas).'

Intraperszonalis kommunikaciénak nevezziik a belsd, személyen beliili kommunikéciot, amikor
is ,,megbesz¢lést” folytatunk magunkkal, de a gondolkodas, tervezés, belsé problémak megoldasa, a
konfliktusok feldolgozasa és az értékelési folyamatok is idetartoznak. A személyen beliil zajlo kom-
munikaciondl az lizenetmegformalds 1ényegtelen, hiszen a felado és az értelmezd ebben az esetben
ugyanaz, a félreértéseknek viszonylag kicsi a lehetdsége. Az interperszonalis kommunikacio szintjén
a kommunikacié két vagy tobb ember kozott alakul ki, de még nem csoportszinten. A két személyt
érintd kommunikécio soran a résztvevok kozott a feladoi €s vevdi szerepek is folyamatosan cse-
rélédnek, a kommunikacié nemcsak folyamatos, de kolcsonds is. Ezen a kommunikacios szinten a
kommunikécié bensdséges, személyes jellegili, de a hivatali kommunikaci6 teriiletérdl idetartozik a
fonok és beosztott kozotti egyeztetés, véleménycsere is, ami mar formalisabb kommunikacid. A cso-
portos kommunikacié szintjén a résztvevok szama mindig tobb mint kettd, de maximum 15 6. A
kommunikécids szerepek valtozésa itt is megfigyelhetd, az ado-vevo szerepek folyamatosan és kol-
csondsen cserélddnek. A csoportkommunikacio jellegét €s megjelenését tekintve sokféle lehet. Ide-
tartoznak a kiilonboz0 barati tarsasagok, de a szervezeti kommunikacio teriiletén is nagyon sok olyan
csoportformacié van, amely ehhez a szinthez tartozik. A csoportkézi kommunikacios szintereken a
nagyobb kdzosségek, csoportok kommunikdlnak egymassal. Ezt koveti az intézményes, vagy szerve-
zeti kommunikacid, amelynek mind kiils6, mind belsé kommunikacios sajatossagairdl lesz még szo6 a
késobbiekben. A piramis csucsan helyezkedik el a tarsadalmi kommunikacié szintje, ahova nemcsak
a tomegkommunikacio tartozik, de a kozigazgatasi szervezetek olyan kommunikativ aktusai is, ame-
lyek a tarsadalommal, az abban €16 egyénekkel val6 kommunikaciot jelentik. Ennek a szintérnek a
fejlesztésére az utdbbi idében nagyon nagy hangsulyt fektettek, ez egyrészt a technikai-technologiai
valtozasoknak kdszonhetd, masrészt az ligyfelekkel torténd kapcsolattartas és az ligyintézési modok
valtozasanak. A fejezetben errdl a teriiletrdl is lesz sz6 részletesebben.

109 McQuail-piramis http://tudasbazis.sulinet.hu.
110" McQuail 2003
U DoBAK—ANTAL 2013, KisPAL—VI1TAI 2013, BAKACSI 2015
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A kommunikaciot, a kommunikacios jelenségeket kiilonbozé modon tudjuk csoportositani, tipi-
zalni. Az el6z6 bekezdésben a résztvevok szama szerinti csoportositast mutattuk be. De lehet csopor-
tositani a kommunikaciot az alkalmazott jelrendszer szerint is, ilyenkor szoktunk a kommunikacié
verbalis és nemverbalis sajatossagairol beszélni. Ha a kommunikator szandéka szerint nézziik a kom-
munikacidt, akkor a kommunikécio6 lehet szandékos és nem szandékos. Funkcidja szerint pedig lehet
informativ; kontroll és expressziv. Ezek a kategoridk segitségiinkre lehetnek abban, hogy helyesen
értelmezziik a kommunikaciot €s a kommunikacios jelenségeket.

A személykozi kommunikaciot két szempontbol lehet, szokés vizsgalni. Az egyik megkozelités
a kommunikacid szerkezeti, a masik pedig a kommunikacié dinamikus sajatossagaira figyel. A kom-
munikacio szerkezeti elemeihez tartozik a kommunikator, a csatorna, a kod és a kommunikatum,
vagyis az lizenet. A dinamikus vizsgalatok pedig azt irjék le, hogy a kommunikacid a személykozi
kommunikécioban egy olyan esemény, amelyet jellemez az, hogy adott idoben lezajlé folyamat, és
éppen ezen tulajdonsaga miatt mas sajatossagai vannak, mint egy szerkezeti tipusu vizsgalatnak.!'? A
kommunikécios folyamat soran erdk és ellenerok miikodnek, ezek hatdsara alakulnak ki kiilonb6zd
események, illetve allapotok. A kommunikéci6é folyamatanak (dinamikdjanak) olyan bizonyitott tu-
lajdonsagai vannak, ami miatt ezeket a kommunikécidkutatasban alapelvként lehet hasznalni.

13.5. A kommunikacié alaptételei'

o A kommunikacio sziikségszerii: nem lehet nem kommunikalni.

o A kommunikacio sziikségszeriien tobbcsatornds és tobbszintii (elsé szint: kozléstartalom szintje,
masodik szint: kapcsolati szint).

e Digitalis és analogias kommunikacio: Mindazok a jelentéstartalmak, amelyek a nem verbdlis
jelentésalakzatokban fejezodnek ki, dltalaban nem foglalhatok szavakba. A nyelvi kommunikacio
digitalis kod, a nem verbalis kommunikdcio szimbolikus analogias kod segitségével megy végbe.

o A kommunikacio tagolt, sziikségszeriien és allandoan belso tagoltsaggal rendelkezik.

o A kommunikdcio mint folyamat a résztvevok szempontjabol nézve két tipusu lehet: egyenrangu
vagy egyenlotlen.

o A kommunikdcioban reciprocitas uralkodik, ezt jelenti a valaszkényszer, valaszkolcsondsség elve.

o A kommunikadcio pszichologiai sziikséglet.

Minden személykozi kommunikécios folyamatnak fontos velejardja, célja, hogy az abban résztvevok
alakitsak a sajat magukrol alkotott képet. A cél lehet rovid tavu, de hosszl tdvu is, mint mondjuk egy
kapcsolatnak a kialakitasa, vagy miikodtetése. Buda Béla''* katonai kifejezéseket hasznal a dinami-
ka egyik fontos jelenségének megértetésére. Kommunikacios stratégianak nevezi azt a célkitlizést,
amely a kommunikécio 1épéseit, lehetdségeit és maddjait tartalmazza. Ezek elengedhetetlenek ahhoz,
hogy a kommunikécio sikeres legyen. Taktikaként azonositja be azokat a konkrétan megvaldsulod
eljarasokat €s részfeladatokat, amelyeket a kommunikacioban részt vevoknek végre kell hajtaniuk
ahhoz, hogy az 6nmagukrdl kialakitott kép 1étrejojjon. A kapesolatok kiépitésében van szerepe a stra-
tégianak, mert ,,az altalanos cél eléréséhez vezetd részcélok hierarchikus és programszeriien rendezett
sorozata rejlik benniik. A stratégia az emberi kapcsolatokban nem tudatos. Gyakran nem is kialakul,

112 HorANYI 1999

13 Az elveket a Palo Alto-i iskola kutatdi fogalmaztak meg 1967-ben, ezekre az elvekre azota is a kommunikacié alap-
tételeiként szoktunk hivatkozni. Watzlawick — Beavin — Jackson 2009.

BUDA Béla a hazai kommunikéciokutatas egyik kiemelked6 alakja. Szakmajat tekintve pszichologus, de az 6 nevé-
hez fiiz6dik t6bb fontos szakkdnyv megjelentetése. Buda 1976, Buda 2006.
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hanem a f6 cél képzetének iranyitasaval rovid tava taktikai 1épésekben bonyolodik le.”''> A stratégia
kotott, mig a taktika valtoztathato. Ugyancsak a kommunikacié dinamikéjéhoz tartozik a folyamatba
val6 belebonyolddas, kihatralas, illetve az a stratégia is, amit a kommunikacidban részt vevok alkal-
maznak a torzsszakaszban. Ha felvennénk egy két ember k6zott zajlo kommunikacios folyamatot,
akkor kiilonboz6 viselkedéseket latnank, ez a viselkedésminta-lanc a stratégia. A stratégia sikere azon
mulik, hogy a kozl6 és a befogad6 milyen viszonyban vannak egymassal, mi az ismeretségiik szintje,
mennyire tudja a kdzl6 ennek a viszonynak az ismeretében megvaldsitani azt a kommunikacios stra-
tégiat, amelynek hatasara a befogado oldalan a megcélzott attitiidok megjelenhetnek.''®

13.6. Kommunikacios zavarok

,»Ami miikodik, az elromlik, de legalabbis nagy esély van arra, hogy elromolhat” — &ll Murphy torvénykony-
vében. Ez sajnos nemcsak ezen a humoros szinten jelent egy altalanos megallapitést, de a tarsadalmi kom-
munikéci6é minden szintjén. Leggyakrabban ezzel talan a személykozi kommunikécios kapesolatok szintjén
szembesiiliink, de a csoportkommunikacio és a szervezeti kommunikacio szintjén is sok probléma adodhat.
Szaknyelven ezekre a problémakra a kommunikécio zavaraiként szokas utalni, €s ezeket kiilonb6z6 szem-
pontok szerint lehet csoportositani. A csoportositas azért fontos, mert ha ismerjiik a probléma forrésait, akkor
konnyebb ezek javitasa, a beavatkozas a probléma elharitasaba. ,,A kommunikaci6 zavara a zavartalan kom-
munikaciohoz képest megmutatkozo6 teljesitményhez képest definialhaté: a zavar6 esemény ugyanis lerontja
a kommunikécios teljesitményt, vagyis ahhoz viszonyitva lehet zavarként kategorizalni egy eseményt, hogy
az segiti-e a kommunikacié szempontjabdl a problémamegoldast vagy nem, hozzajarul-e vagy sem.”"!”

A kommunikacios zavar kapcsolddhat a kommunikécid szerkezeti elemeihez, vagyis a kommu-
nikatorhoz, a csatornahoz, az tlizenethez ¢és kodokhoz. A dinamika teriiletén a zavar elo6fordulhat a
kommunikécio felépiilése soran (belebonyolodas és kihatralas), illetve a kommunikaci6 torzsi szaka-
szaban (forgatokonyvek, stratégiak) is. Egy masik tipoldgia a zavar okait veszi szemiigyre, eszerint a
kommunikécios zavarok lehetnek technikai, személyi és kornyezeti tipusuak (8. tablazat).

A kommunikécids zavarok tipusai

Technikai Személyi Kornyezeti
redundancia, intenzitas alkalmazasa-
csatornazaj val sem jon létre megfeleld mindségli egzisztencialis bizonytalansag
kommunikacio;
berendezések zajai szemantikai zavarok hatalom

az informacioatvitel soran eldéfor-
duld jeltorzulas, mely csokkenti eloitélet szorongas
az adatatviteli sebességet is

tul sok informacié problematikaja —

konfliktushelyzetek .,
Y szelekcid
a kommunikacids lanc hosszabol eredd
. k — itas lehe-
bakizds zavarok — nagyobb a torzitas lehe

tosége, formalis vagy informalis a
kommunikacié

félelem agressziv magatartastol

szorongas, lampalaz

8. tablazat: A kommunikdcios zavarok keletkezésének okai (sajat szerkesztés)

115 Bupa 1976, 152.
16 TERESTENYI 2006
17 HoRrANYI 1999
142



13. KOZSZOLGALATI KOMMUNIKACIOS KEPESSEGFEJLESZTESI GYAKORLAT

Szervezeti szinten is fontos foglalkozni a kommunikacios zavarok okainak tisztdzasaval és a
kommunikécio6 javitdsadval. Ezek kozott szerepelhetnek olyan beavatkozasok, mint a munkatarsak
kommunikécios kompetenciajanak fejlesztése, a szervezeti és technikai el6feltételek javitasa, illetve
kidolgozhat6 olyan kommunikécids stratégia, amely az integralt vallalati kommunikaci6 kialakitasat
célozza meg.'"®

13.7. A kommunikacios kompetencia fejlesztésének eszkozei

A kommunikaci6 felértékelodésével inditottuk a fejezetet. Az elsé elméleti blokkot zarjuk most az-
zal, hogy felsoroljuk azokat a lehetdségeket, fejlesztési iranyokat, amelyek alkalmasak lehetnek arra,
hogy a munkahelyi kdrnyezetben sikeresebben ¢és hatékonyabban lehessen kommunikalni. A fejlesz-
tés egyértelmiien megtériilo befektetés, a kozigazgatas szervezeti kultiravaltasanak és a ,,szolgaltatd
allam” megerdsitésének is fontos eszkoze.'" A kommunikacid gyakorlassal, tudatositassal és az 6n-
reflexid erdsitésével fejlesztheto.

A kommunikacios kompetenciak fejlesztésének formai tobbek kozott:
szervezeti megbeszélések,

stabiilések,

belsé tovabbképzések,

mithelymunka,

forumok,

elektronikus mddszerek (példaul intranet),

tréningek.

13.8. Ugyfélszolgalati készségfejlesztés — j6 gyakorlat a kozszolgalatban

A kormanyablak-ligyintézok képzése és a képzési anyag kialakitdsa soran mar az elsd pillanattol
kezdve nagyon fontos szerepet szantak a koncepcio kialakitoi €s a tananyag szerzoi a kommunikaci-
0s készségfejlesztésnek. A képzés tobbféle formaban zajlott, az egynapos frontélis oktatasi formatol
a tobbnapos tréningalapu képzési formaig. Az ligyfélszolgalati készségfejlesztés 5 kiemelt teriiletre
koncentral:

1. az etikus tigyfélszolgalat, onismeret, kommunikacio teriiletére,
. az Ugyfélbaratsag, tigyféltipusok, ligyfélkezelés kompetenciaira,
. a konfliktussal, interkulturalis konfliktussal kapcsolatos ismeretek és készségek fejlesztésére,
. a fogyatékossaggal ¢l0 iigyfelekkel kapcsolatos érzékenyitésre,
.illetve a panaszkezelésre €s a stressz kezelésre.'?

[ SRS I O]

Az évek Ota tartd képzésben részt vevok visszajelzései nagyon pozitivak, mind a tananyag dsszetéte-
lére, mind a tréningalapu képzési formara vonatkozdan.

18 BORGULYA — SOMOGYVARI 2016
119 MEHES — Ruzsa 2018
120 BAINOK — JENEI — KRISKO — BERTA 2014
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13.9. A kozszolgalat, a szervezet és a vezetd imazsa

Az imago (a latin nyelvbdl), a (francia) imdzs €s az (angolszasz) image egyarant elfogadott a hazai
kommunikécios (PR) szakzsargonban. A sz6 gyokere az imitalni — imitari — és a torekedni — aemulor.
A fogalomértelmezés azonban nem egységes a szakirodalomban. Egyesek a szervezetrdl szol6 tizene-
tek és azok kovetkezményeinek fogadasat értik alatta, masok egyfajta attitlidként jellemzik (Pruyn),
megint masok benyomasok, meggydzddések és gondolatok 0sszegzddésének tartjak (Kotler és Fox).
»Egyesek »valosdgon alapulonak«, masok puszta »képzeletnek« tartjak, egyesek »kozjellegét«,
masok »magan-jellegét« hangoztatjak.”!?! Tekinthet6 ugy, mint utanzat, idealizalt kép, 1élektani (vir-
tualis) jelentés és mint eredmény.

A pszichologiai megkozelités szerint az imazs az imazs birtokosadnak dsszes multbéli tapaszta-
latabol épiil fel. Az imazsokat a benyomas és képzelet kombinacidja formalja. Osszegzddnek benne
sajat elvarasok, masok véleménye €és személyes élmények is. Az imazs fogalom az érzékelhetd je-
lenségek harom széles spektrumat fogja at: szavak, tettek, fizikai jelenlét. fgy elemzése is torténhet e
harom sikon.!?> Nem csoda, ha Baskin és Aronoff , konténerfogalomnak” tartjak az imazst, amelyben
az emberek adott szervezettel szembeni attitlidjei és meggy6zddései keverednek. Az imazsok szemé-
lyesek, idohoz kotottek és gyakorta artikulalatlanok, azokat vagy elemeiket az egyén csak atgondolas
utan tudja szavakban kifejezni, ekkor is egyéni érdekei (érdeklddései) alapjan emelve ki az egyes
motivumokat. Legtdbbet talan Magyar M. Kasimir definiciojat idézi a szakirodalom, amely az imézst
olyan elképzelésnek vagy vélemények tekinti, ami az emberekben objektiv vagy szubjektiv benyo-
masok alapjan kialakul, amit az emberek gondolnak, éreznek, hisznek €s érzékelnek cégrol, termék-
6l és markarol.'? Szeles épp ezért Gigy érvel, hogy az imdzs vagy image olyan tudati jelenséget jelol,
amelyet a legkiilonbozobb asszocidciok és értékelések egyiittesen alkotnak.

13.9.1. Az imAZS fajtdi

A gazdasagi-tarsadalmi-politikai redlfolyamatok szerint 4 alapvetd imazsfajtat kiilonboztetiink meg:
1. termék- vagy szolgaltatasimazs,
2. markakép- vagy védjegyimazs,
3. vallalat- vagy szervezetimazs
4. és személyimazs.

Ezen kiviill az imazs kialakulasanak moédja szerint taldlkozunk még a szakirodalomban a spontan
imazs ¢és a tudatosan formalt (tervszerlien alakitott) imazs fogalmaval. Az imazs lehet elézetes vagy
tényimazs (current), illetleg jovébeni (kivanatos — wish) imazs a torténetisége (vagy idéhorizontja)
szerint. A szervezetfejlesztés alapja e ketté pontos karakterizaldsa. Iranyultsaga szerint pedig On-
imazs (self) vagy tliikor-imézs (mirror) lehet a vizsgalat targya.

121 SzELES 2001, 49
122 SzrLES 2001, 53.

123 SzeLEs 2001 nyoman a Szerzd kiegészitése
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13.9.1. A kozszolgalat imazsa

Bar az elébbi felsorolasban nem taldljuk meg az 4gazati imazs tipusat, nyilvanval6an nem tlzas arrol
beszélni, hogy az allampolgarokban kialakul egy Osszbenyomads a kozszférardl annak szervezetei,
nyujtott szolgaltatasai és személyi alloménya, a média- és ligyfélkommunikacio (iizenetek és szemé-
lyes tapasztalatok) nyoman. Amikor belépilink egy hivatali helyiségbe, azonnal Urra lesz rajtunk egy
érzés, amely vagy komfort vagy diszkomfort jegyek mentén irhat6 le, s maris elindul a kategoriza-
cid, hogy szamunkra jo-e ez, vagy sem. Ahogyan az ligyfélszolgalati munkatars megszolit minket,
koszon, kérdést tesz fel €s ellatja feladatat, azonnal kivaltja értékitéletiinket, hogy az mennyire volt
gyors, professzionalis, inylinkre vald, habitusunkhoz illeszkedd, a tdrsadalmi normaknak stb. meg-
felel6. Mire tavozunk egy kormanyablakbol, megvan a sommas véleményliink az ligyintézordl és a
kozszolgalatrdl is. Amikor megnéziink egy bejatszast a televizidban, amelyben valamely kozhivatalt
ellatdé személy nyilatkozik, benyomdsainkat, véleményiinket maris az egész intézményre (ha nem
a teljes kozszolgalatra) vetitjiik ki (kiilondsen, ha elégedetlenek vagyunk). Ha a nyilatkozatot ado
személy Oltozete makulatlan, bizalmat kelté, modora megfeleld, nyilatkozata intelligens, fellépése
Osszességében hiteles, mindezt az adott szervezet javara (is) irjuk.

Ha meg akarjuk ismeri a kdzszolgalat imdzsat, nem art a szavak, tettek és fizikai jelenlét sikjan
is feltenni a kérdést, minden rendben van-e. Mit sugall a nytjtott (k6z)szolgaltatasok szinvonala, az
intézmények fizikai valosaga és a személyi allomany, milyen a kdzszolgalat médiamegjelenése, s
mit mondanak az emberek egymas kozt. Osszevetési alapot itt a jo dllam képe jelent, amelynek koz-
szolgalata ,,az egyének, kozosségek €s vallalkozasok igényeit a kozjo érdekében és keretei kozott,
a legmegfelelébb modon szolgalja.” Vagyis az — a miikddés és az azt kommunikacidomenedzsment
utjan is megerdsiteni hivatott — imazsépités akkor sikeres, ha az 9sszes érintett meggy6zodése is ez.
Ha elsoként a kozszolgalatban dolgozok maguk (a tisztviselok mint elsddleges imazshordozok) tgy
talaljak, hogy személyes szolgalatuk megfelel a Magyary Programban lefektetett fenti elvnek. Utana
kovetkezhet annak vizsgélata, hogy képes-e a kozszolgélat mindezt a kiilvilagnak is megmutatni.

13.9.2. A szervezeti imdzs'?*

A szervezetek altaldban termékeik és nyujtott szolgaltatasaik (illetve alaptevékenységiik) révén onal-
16 imazst nyernek a fogyasztok tudatdban. Magatdl értetddik, hogy igy vannak ezzel a kézszolgalati
¢és kozigazgatési szervezetek is. Szavaikkal, tetteikkel és fizikai valosagukkal is lizennek a legszéle-
sebb fogyasztdi rétegnek, az allampolgaroknak. Imazsuk objektiv alapjat
e a szervezeti filozofia, misszid és vizid — mint a viselkedéseket orientaldé eszmerendszer;
e a szervezet miiszaki, tudomanyos (szakmai — a szerzd kiegészitése) potencialja;
a szervezet alaptevékenysége (feladatellatasa, teljesitménye);
a szervezet kulturaja;
a szervezet struktaraja, hierarchizaltsaga;
a szervezet imazspolitikaja;
a szervezet stilusa és munkatarsainak magatartasa;
a szervezet kommunikdacidpolitikdja adja.

124 SzELES 2001, 76.
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13.9.3. A személyes imazs, az éenmarka

A személyes imazs jelentéségét a kommunikacidelmélet azon tétele huzza ala, hogy a kozolt infor-
macio ¢és a kdzvetitd csatorna, illetve médium kozott osszefliggés mutathatd ki. A kozvetitd hitele-
sitheti, megerdsitheti vagy épp hiteltelenitheti, gyengitheti az lizenetet. A szervezetek esetében ez a
tudatos vezetdi kommunikacié és kiilondsen a médiakommunikacié szempontjabol meghatarozo. A
vezetd személyes hitelessége, jo hirneve, imazsa jotékonyan befolyasolhatja a szervezettel kapcso-
latos barmely hiradas fogadtatasat és értelmezését. Ugyanakkor a kedvezétlen személyes megitélés
fogadtatésara.

Jo példa erre Guido Barilla, az olasz tésztagyaros, akinek egyetlen elhibazott radidinterjaja ele-
gendd volt ahhoz, hogy a Barilla cégre rasiissék a homofob bélyeget, és a cég termékei ellen tobb
szervezet is bojkottot hirdessen. A vildg vezetd tésztagyaranak elnoke és tarstulajdonosa a Radio24
miisoraban azt talalta mondani, hogy sosem reklamoznék termékeiket meleg csaladokkal.

., Nekiink egy kicsit mas kulturank van, a szakralis csalad fogalma tovabbra is az egyik kozponti
ertéek marad a cégiink szamara” — valaszolta Barilla az olasz Radio24 La Zanza cimii showmiisora-
ban a riporter azon kérdésére, miért nem készitenek egy szép reklamfilmet egy homoszexudalis csa-
laddal. ,,Soha nem fognak ilyen reklamszpotot késziteni?” — folytatta a kérdezést a riporter. ,, Nem,
soha, mert a mi csaladunk egy tradicionalis csalad. Ha a melegek szeretik a tésztankat és a kommuni-
kacionkat, amit csindlunk, akkor enni fogjak a tésztankat, ha kevésbé szeretik, amit csindlunk, akkor
mast fognak enni. Nem fogunk homoszexualisokkal reklamfilmet késziteni, és nem azért, mert nem
tisztelnénk a homoszexudlisokat, akiknek megvan a joguk, hogy azt tegyenek, amit akarnak, masok
zavarasa nélkiil, hanem mert én nem ugy gondolkodom, mint ok, és ugy vélem, hogy akiket mi meg-
szolitunk, azok a klasszikus csaladok.”'?

Az ligy nem allt meg az olasz parlamentnél, a hir a vildgsajtot is bejarta, mignem a cég a tulajdo-
nosatdl is kénytelen volt elhatarolodni és ezt kovetden még Barilla személyesen is visszakozni volt
kénytelen. Végiil a Facebookon kért elnézést, elismerve a homoszexualisok jogait és az Onkifejezés
szabadsagat, valamint, hogy sokat kell még tanulnia a csaladok modern evoliciojarol.'?

A témaban megjelent hazai ujsagcimek is igen tanulsagosak, ami a vezetd €s a szervezet imazsa-
nak kapcsolatat, illetve a média erejét illeti:

,Kiadosat buzizott a tésztapapa'?’

,»A melegek inkabb ne vegyenek Barilla-tésztat™!?

,,Homofob kijelentések miatt bojkottaljak a Barillat vilagszerte'?
,,K0lcsondsen bojkottaljak egymast a Barilla és a melegek™'*°

Az esetet Gvezd tarsadalmi kozfelhaborodas és a meleglobbi végiil teljes fordulatot €s imazsvaltast kényszeri-
tett ki, s a Barilla egy évvel késObb mar a legmagasabb pontszamot kapta az egyik kiemelt melegjogi csoport
értékelésében, miutan bdvitette a transzszexualis dolgozok és csaladtagjaik szamara nytjtott juttatasait.'!

125 hittp://www.hetek.hu/kulfold/201310/barilla_kontra meleglobbi_eszi nem_eszi, letdltés ideje: 2018. 09. 28.

126 http://www.ferfihang.hu/2015/03/19/a-dolce-gabbana-melegpart-kitaszitotta-es-bojkottalja-a-vilag-lmbt-kozossege/,
letoltés ideje: 2018. 09. 29.

127 https://index.hu/kulfold/2013/09/27/kiadosat_buzizott a_tesztapapa/?token=704ce8b7a4d874c610fe79¢3 1b8324fc,
letoltés ideje: 2018. 09. 29.

128 https://hvg.hu/vilag/20130927 A _melegek inkabb_ne vegyenek Barillatesz, let6ltés ideje: 2018. 09. 29.

129 https://divany.hu/lajthekk/2013/09/27/barilla/, letdltés ideje: 2018. 09. 29.

130 https://444.hu/2013/09/28/kolcsonosen-bojkottaljak-egymast-a-barilla-es-a-melegek, letoltés ideje: 2018. 09. 29.

1 https://www.washingtonpost.com/politics/human-rights-campaign-says-barilla-has-turned-around-its-polici-
es-on-1gbt/2014/11/18/9866efde-6¢92-11e4-8808-afaale3a33ef story.html?utm term=.2538b6ed19d7, letdltés ide-
je: 2018. 09. 29.
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Ahogy azonban Szeles is kifejti, a szervezet és vezetdiek személyes imazsa kozotti dsszeflig-
gés a vallalkozo6i kort meghaladdan is fenndll és kitilintetett jelentéséggel bir. Gondoljunk csak az
egymast valté kormanyokra, amelyeket a miniszterelnok neve fémjelez, vagy az egyes miniszterek-
re, szakigazgatasi szervek vezetoire, akiknek megbizatasa egy-egy korszaknak ad arcot. Az egyes
imazsfajtak sosem izolaltan fejtik ki hatdsukat, ezért a szervezeti kommunikéacioban azok egymasra
hatasaval is szamolnunk kell."*

13.10. A szervezeti belso kommunikacio mukodtetése

A kommunikaci6 a szervezet éltet6 ereje — vallja Bene!'*3, amely nélkiil nem valdsulhat meg a szer-

vezet mitkddése, emberi agensek egyiittmiikodése. Mig az ,,atlagember” ébrenléti ideje 70%-4t, egy
vezetd csaknem 90%-at tolti kommunikacioval. Ebbdl mar 6nmagaban is kovetkezik, hogy a rossz
kommunikécié megszamlalhatatlan probléma ereddje lehet. A szervezeti szintli kommunikacio vizs-
gélatakor és menedzselésekor persze tekintettel kell lenniink arra, hogy a szervezet maga (olyan
adottsagai, mint mérete, tevékenységi kore, struktiraja, alkalmazott technoldgiaja, a benne dolgozok
kore stb.) is jelentés mértékben befolyasolja a kommunikacio jellegét. Igaz mindez a formalis és a
nem formalis szervezetekre is.

A tervszerti kommunikacios folyamat azzal indul, hogy meghatarozzuk a megcélzando kozvéle-
ménycsoportot és megfogalmazzuk a kommunikaciétdl vart potencialis eredményt. Ez egy olyan lo-
gikai lanc, amelyben pontosan ismerniink kell az egyes kozvéleménycsoportok érdekeit, s az lizenetet
ahhoz kell igazitani a siker érdekében. A szervezeteknek szamos kozvéleménycsoportja — kezelendd
nyilvanossaga — van, a legalapvetobb, s legkdnnyebben elérheté a munkavallalok belsé kdozonsége.

A belsé kézonség (munkavallalok) és a kiilsé kozvéleménycsoportok véleménye és értekitélete
kélcsonosen hatnak egymdsra, és a ketté kombindcioja adja a tarsasag kommunikaciojanak valos
keretét. ”3* A bels6 kapcsolatok mindsége tehat donté fontossagu a szervezetek életében és kozvetlen
hatésa révén zokkendmentessége a hatékony kiilsé kommunikéacioé zaloga. A munkahelyi harmoénia
feltétele Sam Black szerint:

e ateljes és dszinte informacidaramlas folyamatosan, felfelé, lefelé és oldaliranyban is a szervezeti
hierarchiaban;
bizalom és hit a munkaadé és a munkavallald kozott;
egészséges ¢s biztonsagos munkafeltételek és koriilmények;
igazsagos ¢s méltanyos javadalmazas;
konfliktus nélkiili folyamatos munkavégzés;
minden munkavallalo szdmara kielégité munka a munkaidd legnagyobb részében;
a szervezet jovOjébe vetett hit, a szervezet iranti biiszkeség.'*

132 SzELES 2001

133 BENE 1970

134 NYARADY-SZELES 2004, 14.
135 NYARADY-SZELES 2004, 19.
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13.10.1. A vezeté kommunikacios feladatai

A vezet6 kiemelt feladata a szervezeti belsé kommunikaciéo mikodtetése, s a kommunikacié egyben
legfébb (munka)eszkoze is. Eszkoze az iranyitasnak, feladatkiadasnak, célok és elvarasok megfogal-
mazasanak, a keretek kijelolésének. A vezetéi kommunikacid alapvetd orientacids eszkoz (a szerve-
zetnek €s kornyezetének, illetve a szervezet belsd sajat vilaganak értelmezési eszkoze) és kozvetito,
a biintetés ¢s jutalmazas eszkoze. Elvalaszthatatlanul 6sszekapcsolodik emellett a dontés és ellendr-
z€s vezetOi funkcidival.'*s A vezeté feladatellatasanak kritikus eleme ugyanakkor a meghallgatas,
a beosztottaktol, munkatarsaktol érkezé kozlések fogadasa. A kommunikator szerep mellett tehat a
befogaddi poziciodja is jelentds, a sikeres vezetés kulcstényezdje, amelyhez érzék, a kommunikacid
iranti fogékonysag, nyitottsag, ismeret, onismeret €s érzelmi, illetve tarsas intelligencia is sziikséges.
A vezetd sikerességét tehat nagyban befolyasolja kommunikacios kompetenciaja.

13.10.2. Egyiranyu vs. ketiranyu kommunikdcio

Ma mar talan nem szorul bizonyitasra, hogy a szervezetek miikddése igényli a két- vagy tobbiranyu
sokcsatornas kommunikaciot, de azért idézziik fel'”’, milyen el6nyei €s hatranyai vannak az egyira-
nyu, illetve kétiranyt kommunikacionak:
e az egyiranyl kommunikacié gyorsabb ¢és kevésbé erdforrasigényes;
e az egyiranyl kommunikacié fegyelmezett és kevesebb zajforrast tételez;
a kommunikator szdmara nagyobb biztonsagot nyujt(hat);
tervezhetd (kikiiszobolhetok a kommunikator elleni tdimadasok, a kozlés(tartalom) eltéritése);
a kommunikator altal kontrollalt;
a kétiranyl kommunikacid lassabb, de pontosabb;
kétiranyt kommunikacio esetén a befogadd helyesebben tudja megitélni sajat magatartasat és
teljesitményét;
demokratikus(abb), modot ad a kritikara (a kommunikatort varatlan helyzeteknek teszi ki);
e zajos ¢s fegyelmezetlen, nincs felette kommunikatori kontroll.

13.10.3. Motivaciok

Ha a vezet6 sikerre szeretné vinni csapatat, tisztaban kell lennie a kommunikacié mogott meghtiz6do
egyetemes motivumokkal:

o tarsulasi-érintkezési sziikséglet;

e személyes Onérzet (identitas);

o folényérzet sziikségessége.

Amikor az emberek masokkal kapcsolatba 1épnek (szervezeten beliil vagy kiviil), hajtja dket a vagy,
hogy lazabb-szorosabb kotddéseket alakitsanak ki, amelyek elszigeteltségiiket, maganyukat oldjak.
Mindenkiben €l a vagy, hogy figyelmet kapjon, meghallgatast nyerjen és embertarsai éreztessék vele
megbecsiilésiiket. Mindannyiunkban megvan emellett egyfajta torekvés arra, hogy masokhoz képest
elénydsebb helyzetbe keriiljiink, hatalmunk legyen. A tudés, az informacié hatalom. A vezetd hatal-

136 KLEIN 2016
37 LEAVITT 1966
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crer

informacidbrokerként koordinal.

13.10.4. Vertikalis kommunikacio a szervezetben

A klasszikus szervezetekben dontden feliilrdl lefelé aramlik az informacid, s az dontden négyféle:
1. a munkavégzéssel kapcsolatos informaciok,
2. a szervezeési eljarasokkal kapcsolatos informaciok,
3. az értelemad6 informéciok
4. és a teljesitményértékelések.

Mas megkozelitésben tények, kovetkeztetések és lehetdségek, illetve utasitdsok dramolnak a vezetdi
szintekrol lefelé. Roviden azt szoktuk mondani, van-, lehet- és kell-tipust informaciék aramolnak a
végrehajtok felé.!*® Ennek hagyomanyos eszkozei az értekezletek és megbeszélések, bels6 kiadva-
nyok (0jsagok, hirlevelek és korlevelek), hirdetési feliiletek (faliujsag vagy online faliujsag), egyre
inkabb az intranet és kiilonféle csoportmunka-alkalmazasok kapcsolattartasi, tartalommegosztdé mo-
duljai. A feliilrdl lefelé aramld informacidk esetében azonban nagyfoku informaciovesztéssel kell
szamolnunk: az elsd szervezeti szint atlépésekor mértéke 37%, az alsé szintli vezetdk szintjén mar
70%, a végrehajtokig pedig mar csak az eredeti informaciok 20%-a jut el altalaban.'*’A felmérések
szerint még rosszabb a helyzet az alulrdl felfelé iranyulé kommunikacié vonatkozasaban. Csak ott
miikodik jol, ahol sikeriil megteremteni a demokratikus miikodés alapjait és 1égkorét. A legfobb for-
mai a javaslattétel, a kozvéleménykutatas (vagy elégedettségmérés) és a kilépo interji.

13.10.5. Horizontalis kommunikacio a szervezetben

A klasszikus szervezetelmélet a szervezeti kommunikaci6 horizontalis vertikumat formalisan nem
ismeri el, az mégis alapvetd jelentdségli. Kiilonosen az a szervezet méretének novekedésével és a
szervezeti valtozasok idején. Ezek a kommunikécids kapcsolatok jelentik a hidakat az egyes szerve-
zeti egységek €s az azonos szinten dolgozo egyének kozott. Az ujabb tipust szervezetek gyakorta mar
horizontalis kapcsolatokon nyugszanak, de a hagyomanyos szervezetekben az j6forméan a megbeszé-
1ések, irasos jelentések és az informalis kommunikéci6 rendszerében mertil ki. Szocidlpszichologiai
jelenésége azonban egyaltalan nem melldzhetd, hiszen ez nyujtja az egyének szamara sziikséges
kozosségi tamogatast a munkahelyen.

13.10.6. A szervezeti kommunikaciot akaddlyozo tényezok

A szervezeti kommunikacio gatjai:
e az alkalmazottak szdmanak novekedésével csokken a kommunikacié személyes jellege;
o a térbeli tavolsag csokkenti a személyes kommunikacié gyakorisagat;
e a kisebb csoportok eltérd kultiraja a vezetdségtdl érkezd informaciok kiilonféle értelmezéséhez
vezet;

133 KLEIN 2016, 435.
139 KLEIN 2016, 435.
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e az emberek a szervezeten beliil kiilonféle kapcsolatrendszerekbe épiilnek be a munka- és hatalmi
struktaratol, statusztol és presztizstdl vagy személyes rokonszenvtdl fiiggden;
e a szervezetek allando mozgasban vannak.'*

A vezetok altal elkovetett leggyakoribb hibak a kommunikacioban
a vezetOség tul sokat diktal, til keveset hallgat;

a vezet0i kommunikacidé nem kozértheto;

a vezetés tobbet besz¢él magardl, mint vezetettjeirdl;

a szervezeti kommunikaciot a propaganda uralja;

Oszinteségdeficit van;

a valtozaskommunikacio gyenge vagy teljességgel hianyzik.'"!

13.11. Kiils6 kommunikacio - Médiatudatossag

., Banjunk jol a médiaval, hogy ne a média banjon el veliink!”"'*

Legyen barmennyire kdzpontositott a kommunikacid, sziikds a kozigazgatasi vezetok mozgastere a
nyilvanossaggal fenntartott kapcsolatok menedzselésében, a nagyfoki médiatudatossag elengedhe-
tetlen a kozosségi média koraban. Ezért roviden attekintjiik az alapvetéseket, amelyek a médiaval
valo sikeres egytittmiikddés zalogat jelentik, majd néhany szot szolunk a médiatréning fontossagarol.

13.11.1. A média az dallampolgari elvarasok kozvetitoje

A média a legfontosabb 6sszekdtd kapocs valamely szervezet és kiils6 kozvéleménycsoportjai kdzott.
Kiilonosen igaz ez a kozigazgatasra, amelynek minden allampolgar — ha gy tetszik — , ligyfele”.
A sajto figyelmen kiviil hagyasa e jelentdségénél és hatdsanal fogva végzetes hiba lehet, amely ma
mar egyet jelent a kozonség figyelmen kiviil hagyasaval. A kdzvélemény tdmogatasa nélkiil ugyanis
egyetlen szervezet sem lehet hosszu tavon sikeres. Eppen ezért a médiakapcsolatok menedzselése
stratégiai fontossagu és vezetdi szintli feladat, menedzsmentfunkci6.!** A hatékony médiakommu-
nikacid alapja a kétiranyu informdacidcsere és a proaktivitas. A kapcsolatokat nem (csak) akkor kell
apolni, amikor a szervezetnek kozlendéje van, hanem folyamatosan ,,0lajozni” kell a kiegyensulyo-
zott informacioszolgaltatas altal. Kérdés persze, hogyan is csinaljuk?

13.11.2. A jo sajtokapcsolat szempontjai'*

A kommunikacios csatornakat mindig tartsuk nyitva!

140 KLEIN 2016, 440-441.

141 NYARADY-SZELES 2004, 21.

142 William J. Holstein Médiaszeliditdk cimii konyvének alcime. HoLSTEIN 2011
143 NYARADY — SzELES 2004, 102.

144 NYARADY — SZELES 2004, 112—-113.
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Bovitsiik az Gjsagirdk ismereteit a szervezettel és a szervezet tevékenységével kapcsolatosan!

Sose kivételezziink!

Ne hasznaljuk ki és ne zsaroljuk a médiat!

Menedzseljiik a rossz hireket is!

Kiizdjiink a publicitasért!

Legyiink mértéktartéak a helyreigazitasokat illetéen!

a sajtokapcsolatok menedzselése. Amikor ennek alapelveit lefektetjiik, tisztaban kell lenniink vele,
hogy a tobbi kommunikécids teriilet (tarsadalmi célu reklam, koziigyek kezelése, fenntartoi kapcsola-
tok, vezetdi képességfejlesztés, szervezeti tanulas, dgazati informaciok, belsd tajékoztatas, személyes
kapcsolatok halozata, értékelések, esemény- és valsagkezelés, kockazatmenedzsment, arculatépités,
a kiilvilag monitorozasa stb.) aktivitasait kell erdsiteniink a sajtokapcsolatok altal.'*’

13.11.3. A médiatréning

Semmi sem poétolhatja a médiatréninget — szol a kriziskommunikacidés mantra. Miért? Mert a ,,no
comment” ma mar nem valasz.'* A hallgatas, elzarkozas a k6zosségi média koraban csak a legritkabb
esetben vallalhato retorikai stratégia, amelyet csak kitiintetett helyzetben 1€v6 szervezetek és szemé-
lyek engedhetnek meg maguknak. Demokratikus viszonyok kdzepette azonban a ,,bunker-mentali-
tas” hosszll tdvon semmiképp nem tarthato.

A nyilatkozatadasra vald felkésziiletlenségiink altaldban csak valsaghelyzetekben iitkozik ki,
amikor mas késo, amikor egyetlen rosszul fogalmazott mondat is végzetes karokat okozhat a szer-
vezet szamara. Iranyitova akkor valhatunk a médiakommunikécioban, ha az elsd pillanattdl kezdve
felkésziilten allunk a sajt6 rendelkezésére, képesek vagyunk allaspontunkat megfeleléen képviselni.
Ennek legjobb eszkoze a médiatréning, amelyen minimalisan az alabbi képességeket kell elsajatitani:

¢ hatékony kapcsolatfelvétel és kommunikacio a sajtoval, értékes kapcsolatok épitése és fenntarta-
sa;
higgadt, kiegyenstlyozott magatartas a sajté munkatarsaival szemben és a kamerak elott;
vilagos, tomor, hiteles tizenet formalasa és tovabbitdsa a médian keresztiil;
varatlan helyzetek és inkorrekt kérdések kezelése;
kitérd valaszok megfogalmazasanak elsajatitasa;
korrekt tajékoztatas érzelmi tulfiitdttség nélkiil;
bels6 és kiilsé kommunikacio kézben tartasa;
elézetes nyilatkozatok kidolgozasa.'*

A jol megformalt iizenet hiteles, kontextusba adgyazott, tartalma a befogadokhoz igazitott, egyértelmi
¢s egyszertl.

145 HERENDY- KRISKO 2012
146 T EIGHTON et al. 2009
147 LEIGHTON et al. 2009
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13.12. Esettanulmanyok

1. ESETTANULMANY: AZ UGYFELSZOLGALAT MINT A ,,SZOLGALTATO ALLAM” MEGJELE-
NESI HELYE

Az elmult években a ,,Szolgaltaté Allam” koncepcid megvaldsitasa érdekében nagyon nagy hangstly
helyez6dott az tigyfélszolgalatokon dolgozok kommunikativ kompetencidjanak fejlesztésére. Zajlott
ez kiilonbdzo tréningeken és alkalmazasok fejlesztésével. Az tigyfélszolgalati munkatarsak nagy ter-
het viselnek, hiszen rajtuk keresztiil taldlkoznak az tligyfelek a szervezettel, az 6 munkajuk, az 6
kommunikaciojuk az, amin keresztiil a Szolgaltatdo Allam koncepcidja materializalodik. A legtébb
Kormanyhivatalban dolgozik kommunikécios referens vagy a képzésekért felelds osztalyvezetd, az
0 feladatuk tobbek kozott az is, hogy figyeljenek arra, hogy szervezetiikben a belsd ¢és kiilsé kom-
munikacié megfeleld legyen, illetve, hogy hogyan tudjak megfelelen felkésziteni az extra nyomas
alatt dolgozo tigyfélszolgalati kollégdkat munkéjuk hatékony végzésére. A Kormanyhivatal vezetdje
megkéri Ont arra, hogy mint frissen végzett diplomas kolléga vegyen részt egy olyan csapat munka-
jéban, akiknek az a feladata, hogy segitsék és tdmogassak az ligyfélszolgalatokon dolgozok munkajat
olyan képzési lehetdségekkel, amelyek egyrészt alkalmasak az itt dolgozok kommunikécios kompe-
tencidinak fejlesztésére, masrészt pedig képesek kezelni a kiemelten stresszes munkakorbdl adodo
panaszokat.

Feladat: A kommunikacids terv kidolgozésa soran tegyen javaslatot konkrét képzési formakra,
¢s minden esetben indokolja is meg ezek fontossagat, szakmai hasznossagat. A javaslatban térjen ki a
kiilonboz6 formak, képzések idétartamara és arra is, hogy ezeket milyen médon lehet a mindennapi
munkavégzésbe beilleszteni, adaptalni. Figyeljen arra is, hogy melyik képzési formanak milyen hata-
sa van, hogy lehet ezeket ismételni, és a megszerzett kompetencidkat készségszinten tartani.

Szeminariumi keretek kozott érdemes kiillonbozd szerepekben 1évoket kiscsoportokba (3-4 {6s
csoportok) osztani, hogy mindenki be tudja vinni a csoportmunkaba a sajat munkahelyi tapasztalatat.
Fontos, hogy a csoportmunka eredményeinek bemutatasara is szanjon idot a gyakorlatvezeto.

Javasolt szereplok az esettanulmany szerint: kommunikacids referens, képzésszervezd, képzése-
kért felelds osztalyvezeto.

2. ESETTANULMANY: VERSENGES VAGY EGYUTTMUKODES? EGY CSAPATEPITO NAP TA-
NULSAGAI

Egy vidéki megyei Kormanyhivatal munkaeré-toborzasanak eredményeként a Hivatal kiilonboz6 egy-
ségeibe tobb friss diplomas fiatal érkezik. A fiatalok eredményes munkaba allasat segitend6 a kiillonbozo
egységek vezetdi lelilnek megbeszélni, hogy melyik teriileten, milyen moédon lehetne ezeket a fiatalo-
kat leggyorsabban és leghatékonyabban munkéba allitani. A kivalasztési folyamatnak kdszonhetden az 1
munkaerdk tobbfordulds felvételi folyamatban vettek részt, de az 0j generacié munkaval kapcsolatos atti-
tlidjei, az ide vonatkozo kutatasok és mindaz, ami a Z és Y generacio kapcsan az utdbbi idében napvilagot
latott, és kozbeszéd targyava valt, aggodalommal toltik el a vezetOket. Mivel az ujonnan felvett fiatalok
mindegyike képzett, legalabb egy nyelvet beszél, és a felvételin elhangzottak alapjan elkdtelezettnek is
tekinthetd (ebben szerepet jatszik az is, hogy vidéken még mindig nehéz megfeleld munkahelyet kapni
a helyben letelepedni szandékozo fiatalnak), a vezetdk elhatarozzak, hogy a fiatalok munkaba allasat se-
gitend6 olyan gyakorlati képzési napot szerveznek, amelyen keresztiil tapasztalatot szerezhetnek a prob-
Iémas esetekkel kapcsolatos ligyintézésrdl, a kommunikéci6 fontossagarol és a konfliktuskezelésrol. A
gyakorlati képzési nap nemcsak az tigyfelekkel torténd kommunikéciora és konfliktuskezelésre koncent-
ralna, hanem arra is, hogy egy adott szervezeti kulturaba és egy dsszeszokott csoportba valo beilleszkedés
milyen problémakat generalhat, €s hogy lehet ezeket jol kezelni. A tréninget szervezeti egységenként tartja
meg a Kormanyhivatal ugy, hogy nemcsak az G munkaerdk, de a régiek is részt vesznek ezen.
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Az adott szervezeti egységnél jelenleg 13-an dolgoznak, ide keriilt a harom 0j munkatars. Anna
¢s Gabor friss jogi diploméaval rendelkezik, Robert pedig a Kozszolgalati Egyetemen végzett. Vég-
zettségiiket tekintve tehat mindhdrman szakmailag a megfeleld helyre kertiltek. A két jogasz a jogi
képzés sajatossagaibol adodoan tanulmanyai alatt foként a jogszabalyokkal és a magyarorszagi jogi
kornyezettel foglalkozott. Anna részt vett az egyetem altal szervezett karriernapok keretében egy
kommunikécids tréningen, de Gabor semmiféle ilyen tapasztalattal nem rendelkezik. A nagyobb baj,
hogy azt gondolja, hogy elegendd a szakmai tudasa, és semmi sziiksége arra, hogy csapatépitd és
konfliktuskezeld tréningeken vegyen részt, tud 6 banni az emberekkel. Robert a Kozszolgalati Egye-
temen tobb olyan kurzust is elvégzett, ahol hasonl6 témakkal foglalkoztak. Ezek ugyan nem trénin-
gek voltak, de olyan szemindriumok, ahol ezek a témak és problémak el6térbe keriiltek. Mindharman
izgatottak, kicsit aggddnak, és a legszivesebben azt mondandk, hogy nem vesznek részt ezen a trénin-
gen, de tudjak, hogy munkaba allasuknak ez is az egyik feltétele volt. A kollégak egy része nem Oriil
neki, hogy egy napra kiveszik ket a munkabol, dithosek €s frusztraltak amiatt, hogy erre a tréningre
az 1j munkavallalok miatt van sziikség. A csoport masik fele viszont érdeklodéssel és kivancsian te-
kint mind az j emberekre, mind a képzési lehetéségre.

A Hivatal kommunikdacios referense hive az egyiittmiikodésnek, és azt gondolja, hogy a képzés
forgatokonyvének Osszeallitdsahoz felhasznalja a szervezetben Osszegytilt eddigi tapasztalatokat a
konfliktusokrdl és azok megoldasarol. Ezen kiviil még arra is megkéri a képzésben részt vevo kollé-
gékat, hogy segitsék azzal az (j munkavallalokat, hogy olyan szitudciokat kindlnak fel nekik, ame-
lyek jol modelleznek munkahelyi konfliktushelyzeteket, és segitik a fiatalokat abban, hogy ezekkel
egy jo hangulata csapatépitd és konfliktuskezeld tréning keretein beliil szembesiiljenek el0szor, ne
pedig élesben.

A képzés forgatokonyvének Osszeallitdsdval a Hivatal kommunikacios referensét bizzak meg.
A kommunikicios referens felkéri Ont és munkatérsait, hogy sajat munkahelyi tapasztalataikat és a
kollégak véleményét Osszegylijtve segitsék az 6 munkajat abban, hogy konkrét konfliktushelyzeteket
gyljtenek Ossze, és a korabbi képzéseken tanultakat segitségiil hivva javaslatokat fogalmazzanak
meg arra vonatkozoan, hogy a képzésen milyen konkrét konfliktusokat beszéljenek meg kozosen az
Uj kollégakkal, és milyen helyzeteket modellezzenek szdmukra a csapatépitd és konfliktuskezelési
tréningen.

Legalabb kettd ilyen konfliktushelyzetet irjon le és elemezzen, és a Thomas-Kilmann stratégiak'+
alapjan azonositsa be, hogy melyik esetében milyen stratégia lett volna alkalmas a helyzet kezelésére.
Torekedjen arra, hogy konkrét legyen a konfliktus beazonositasa, mivel a kommunikacids referens
majd ezekbdl fog valasztani olyanokat, amelyek a kozds képzésen feldolgozasra kertilnek.

A feladat masik részében legalabb két helyzetet javasoljon, amelyekrdl azt gondolja, hogy jo
terepe lenne a kollégak kiprobalasanak, és ezekkel kapcsolatban is irjon le olyan konfliktuskezelési
modszereket, amelyeket ismer.

3. ESETTANULMANY: AGAZATI, SZERVEZETI ES SZEMELYES IMAZS

On egy frissen kinevezett kozigazgatasi vezetd. Nem ez az elsd vezetdi megbizatasa, de a kdzszféraban
az elsd, ahol a neve a legtobbeknek még nem mond semmit. Kivalé iskoldkat végzett, tobb diploméaja
¢és részben kiilfoldon megszerzett tobbéves munkatapasztalata van. Hisz abban, hogy az erds énmarka
atalakithatja az ember karrierjét, ezért tudatos épitése szinte kotelezd vezetdi feladat. Kiilondsen az
a kozszféraban, amelyet gyakorta az a vad ér, hogy ,,arctalan sziirke massza”, amelybe az allampol-
garoknak vajmi kevés betekintése van. Fontosnak tartja, hogy kozvetlen munkatarsai kdzelebbrol
is megismerjék az On képességeit, hitvallasat, higgyenek a kozos siker melletti elkotelezédésében.

148 A Thomas-Kilmann stratégidkat a tananyag ,,A konfliktusmegel6zés és -kezelés gyakorlata” cimil 10. fejezete
tartalmazza.
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Egyik els6 feladata tehat az, hogy sajat szervezetében bemutatkozik, illetve megismerteti nevét a
szélesebb szakmai kozvéleménnyel. Ez utdbbi érdekében médiaszereplésre is vallalkozik, tgy érzi,
hiteles nyilatkozattevo, szakértd lehet szdmos szakmai kérdésben.

Hogyan fog hozza?

Feladat: készitsenek a kiscsoportok rovid 6tletborze utdn személyes kommunikacids terveket a
vezetd (Onmaguk) szamara els6 hivatali éve iddszakara. Tartsdk szem el6tt, hogy a személyes imazs
épitésének Osszhangban kell lennie a szervezeti célokkal, &m nem jelenthet olyan tehertételt, amely
az érdemi vezetdi-szakmai munkatdl von el talzott eréforrasokat a vezetd részérdl.

Szempontok és segédletek a kidolgozashoz: Az Amazon alapitoja, Jeff Bezos szerint ,,az énmarka
egyenld azzal, amit masok mondanak ro6lunk, amikor kilépiink a szobabol.”'* Az er6s énmarka alapja
az Onismeret. Csak akkor lehetiink sikeresek, ha munkankat képességeink szerint és értékrendiinkhoz
hiien végezziik, drizziik személyes integritasunkat. Elozetes benyomdasok arnyaljak a rolunk kialaku-
16 képet még mieldtt valakivel személyesen talalkoznank. Az emberek vagy hallanak, vagy olvasnak
rélunk, vagy személyes taldlkozas alkalmaval érintkeznek veliink el@szor. Amint a szervezetben hire
megy, hogy 1j ember, rdadasul vezetd érkezik, a munkatarsak természetes kivancsisaguktol vezérelve
ravetik magukat az informaciéforrasokra, és kiilondsen az internetre. Nem mindegy, hogy milyen in-
formaciodkat talalnak rolunk. Ma mar kiilonféle online kalkulatorok is 1éteznek, amelyek megmondjak
(kiszamitjak és grafikusan is megjelenitik), milyen az online identitdsunk webes jelenlétiink alapjan.
S6t, ma mar kifejezetten karrierépités tamogatasara létrehozott ID-kalkulatorokat is hasznalhatunk.'>

Els6 lépésként ki-ki 0sszegezze, milyen modon jelenik A sajat nevére keresve hany talalatot kap, azok relevan-
meg a vilaghalon. sak-e, (névazonossag esetén masokhoz képest mennyire
tlinik ki a ,,tdmegbdl”), a talalatok informacidtartalma
ra nézve kedvezd vagy kedvezdtlen, mely tulajdonsagait
mutatjak meg vagy vetitik eldre...

Parban dolgozva a felek kolcsondsen elemezzék egymas Mi az elsé talalat és az alapjan az elsé benyomas?
online megjelenését Vannak-e az érdeklédést felkeltd informaciotartalmak
a személlyel kapcsolatban? Hol jelenik meg (milyen az
adott oldal presztizse), milyen kontextusban? Sajat maga
vagy masok altal kozzétett informaciok keriilnek inkabb
a latotérbe?
Mik a személyes markajellemzdk?

A marketingszakma a 19. szazad 6ta haszndlja a marka szot. A tdmeggyartas és az eldrecsomagolt
termékek hoztak magukkal az igényt az egyedileg beazonosithat6 aruk irant. A gyarak emblémajanak
faladakra égetése azt a célt szolgalta, hogy a terméket €s gyartojat beazonositsa, s ezzel a vasarlok
bizalmat szavatolja. ,,A marka nem mas, mint betartott igéret.” Jelkép, amely egy kiilonleges élményt
szavatol. A marka Onkénteleniil emlékezetiinkbe idéz bizonyos markajellemzdket.'”! Az énmarka
megjelenés, sajat stilus). Neviink erdsitheti vagy gyengitheti személyes énmarkéankat. A névvaltoz(-
tat)as azonban megnehezitheti a korabbi teljesitmények visszakeresését. Az énmarka csak a tehetség-
re alapozva épithetd.

149 Pyurkiss 2015, 9.
150 Lasd pl. http://careerblast.tv/online-id-calculator/
51 pPyurkiss 2015, 27.
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Harmadik 1épésben ki-ki készitsen listat arrol, amit rater-
mettségénél fogva jol csinal.

A tanulmanyok ¢és elért eredmények segithetik a feltard
munkat. Az it a természetes adottsagoktol a megszerzett

tapasztalatokig vezet.

A flow-¢lmények kiilondsen sokatmondok e targyban.
Késziiljon lista a személy életének meghatarozo pozitiv
élményeirdl, amelyek soran 6romot, sikert élt at. A mérce
ne a tevékenység tarsadalmi megitélése legyen, hanem a
személyes elégedettség!

Negyedik 1épésben nézziik meg a listan szerepld tevé-
kenységeket, milyen tehetséget korvonalaznak.

Milyen adottsagunkat hasznaltuk az adott tevékenység
végzése kozben?
Milyen emberekkel kapcsolatban éltiik at az adott dolgot,
végeztiik az adott tevékenységet?
Milyen tipusu szituaciokban mutatkozott meg a tehetsé-
giink?

Mint emlitettiik, a hitelesség alapja a személyes értékrenddel 6sszecsengd magatartas, munkavégzeés.
Hatarozzuk meg, illetve artikulaljuk sajat értékrendiinket.

[rjunk listat azokrol az emberekrél, akiket csodalunk!
Legalabb 20 {6t soroljunk fel.

Keressiink visszatérd elemeket, mintazatot!

A nevek mellé mindenki irja oda, miért csodalja az illetdt,
miért lett vagy mely teriileten a példaképe.

Allitsuk fontossagi sorrendbe az 6t legfontosabbnak vélt
értéket!

Nézziik meg, hogy valasztott iskolank, munkahelyiink
vagy hivatasunk értékrendje ezzel mennyiben cseng 6sz-
sze. J6 helyen vagyunk-e? Hasznaljuk batran a hivataseti-

kai kddexben nevesitett értékeket osszevetési alapnak!

Meg tudjuk-e fogalmazni néhany velds mondatban ¢életcélunkat, kiildetésiinket €s azt, hogy mit tu-
dunk nyujtani méasoknak?

Ha ezzel megvagyunk, nézziik meg, milyen csatornan, kommunikacios eszkdzok utjan juttatha-
tok el ezen informécidk baratainkhoz, kollégainkhoz, a szélesebb nyilvanossaghoz? (Tampontokat a
megoldashoz a harmadik téma — médiatudatossag — kifejtésénél is adunk.)

4. ESETTANULMANY: BELSO KOMMUNIKACIO MUKODTETESE (NORMASERTES, A HIRNEV
SERULESE)

Hogyan jarna el az alabbi esetben? A kiscsoport vitassa meg, milyen modon kommunikalna szerve-
zeten belill az esetet és a kapcsolodo szervezeti normékat? Nevezze meg a preferalt kommunikacids
csatorndkat és fogalmazza meg az iizenetet! A kiscsoport flipcharton révid prezentacid keretében
mutassa be a tobbi csoportnak, hogyan gondolkodott, milyen szempontokat mérlegelt!

On Budapest Févaros Korméanyhivatala XVI. Keriileti Hivatalanak Gyamiigyi osztalyvezetdje.
Hivatalba 1épése ota fontosnak tartja, hogy erds, bizalmi kapcsolatokon nyugvo egyiittmikodést
alakitson ki munkatérsaival. Igyekszik megteremteni a ,,nyitott ajtok™ légkorét, 6sztondzni a nyilt,
konstruktiv problémafeltarast. A hivatasetikai normak betartasat mindenkor elsédlegesnek gondolja,
a hivatali eskii letételét nem tires formalitasnak, hanem 6nkéntes vallalasnak, a szolgalatot megtiszteld
kotelezettségnek tekinti. Munkatarsaival szemben (is) magas erkolcsi és teljesitménymércét alkalmaz,
ugyanakkor igyekszik példamutatdsaval érvényt szerezni a szabalyoknak.

Eppen egy kétnapos vezetdi tréningen vesz részt, amikor ldbra kap a hir, hogy hivatalanak két
munkatarsat a rendorség éppen kihallgatja. A vad korrupcid. Mivel a hivatalban iratok lefoglalasara
is sor keriilt, felettesétdl konnyen megtudja, hogy tobbrendbeli sikkasztassal, kdzokirat-hamisitassal
¢s hivatali visszaéléssel vadoljak két ligyintézojét és egy vellik 0sszejatszo hivatasos gondnokot. A
hatosagok feltételezése szerint az elmult két esztenddben egymassal dsszejatszva tobb gondnokoltat
megloptak, Osszesen mintegy 12 millié forint értékben. Alapos a gyanu, hogy a két ligyintézd és
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a hivatasos gondnok az ellendrzés hianyossagait kihasznalva a gondnokoltak bankszamlairdl pénzt
tulajdonitott el, és egyenld ardnyban osztoztak rajta. A hivatasos gondnok fiktiv vagy a valos értéket
meghalado pénzfelvételi kérelmeket terjesztett eld, amelyek kifizetésérdl az igyintézok hatarozattal
dontottek. A felvett pénzdsszegek egy részét nem szamoltak el szabalyszeriien: volt, hogy egy
hatérozatszdmot tobb alkalommal is felhasznaltak, mas esetben elmaradtak vagy hidnyosak voltak az
elszamolasok.'*

Nem kérdés, hogy az ligy nagy sajtovisszhangot kap. A médiakommunikaciot természetesen
a minisztérium sajit hataskdrébe vonta, a kdzvélemény tajékoztatasa kdzpontilag torténik. Onnek
azonban sajat hivatalaval szemben vannak kotelezettségei €s kommunikécios feladatai. Hol, hogyan
kezdi? Hiszen az ¢élet nem all meg...

Hattér: Az eset valtozas- és kriziskommunikécios gyakorlat is. A legfébb feladat meghatarozni,
hogy mi a vezetd célja, milyen szervezeti aspektusokra kell tekintettel lennie, ha a szervezeti egység
hosszu tava céljait tartja szem el6tt? A leggyakoribb hiba minden valsaghelyzetben a révid tavlatok-
ra koncentrélds, a biinbakkeresés. Milyen feleldsséget vallal a vezetd? Milyen tennivaloi vannak a
csapata mikodoképességét illetden? Milyen 1élektani hatdsokkal kell szamolnia (sokk, informacios
vakuum, ,,cs6latas”, ,,ostrom-€rzet” a bizalom megingasa, a csapatbol tdvozo tag és az ujonnan érke-
70 hatasa)?

Milyen kommunikacios eszkozei vannak, hogy a személyes, szervezeti és kapcsolati integritas
szempontjabol fontos értékeket napirendre tlizze és megerdsitse?

Milyen szerep jut az informalis kommunikéacionak? E téren mire kell ligyelni?

Segédlet a korabbi esettanulmany médiakommunikacios részének kidolgozasahoz:!*

A vezetd (menedzsment) allaspontja ,»A média 0riiljon, hogy rélunk tudosithat.”
»Hirdetoként egy csomo pénzt adunk a médianak, tehat
joggal varhatjuk el, hogy tudésitson rolunk.”
»Minden 0jsagiré megvasarolhato és tajékozatlan.”
,»Az 0jsagirok visszaélnek a publicitassal és a hatalmuk-
kal.”

,»A média azt tegye kozz¢, amit mondunk, és ugy, ahogy
mondjuk, hiszen mi tudjuk, hogy nekiink és veliink kap-
csolatban mi a fontos.”
»~Kommunikalni, ergo a sajtonak nyilatkozni barki tud.”

Az 0jsagirok (média) allaspontja »Tiszteld bennem a nyilvanossagot!”
., Ne zaklass!”
,.Ne akarj félrevezetni!”
,»Ne akarj atnyulni a fejem felett!” (szerkeszt6hoz, tulaj-
donoshoz)
»Segitsd a munkamat érdemi informacioval!”
»Szeretem, ha kényeztetnek!”

A szerkeszt6 (médium) szempontjai ,»Az onreklam nem érdekel.”

,,Ne tekints a szocsovednek!”

,.Ne zsarolj a reklamkoltségvetéssel!”
,Ne tévessz meg!”
,,Ne zaklass!”
,»S0k informaciot adj és bizd ram, hogyan hasznalom
fel!”
,, 10bb dolgok vannak f61dén, s égen j6 Horatio...”

152 Az esettanulmany alapjat adé — atdolgozott — sajtohirek: https:/hvg.hu/itthon/20140225 Korrupcio_a_keszthelyi
gyambhivatalban, http://www.origo.hu/itthon/20140915-bortonre-iteltek-a-keszthelyi-gyamhivatal-ugyintezojet.html,
letoltés ideje: 2018. 09. 30.

153 NYARADY-SZELES, 2004, 109—110. nyoman
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A kozonség (médiafogyasztok) szempontjai ,»Ne manipulaljanak!”
»Elegem van az dncélu tudositasokbol és a félinformaci-
okbol!”
,»Torkig vagyok a reklamokkal!”
,» 14jékozodni szeretnék és eligazodni a vilag torténései-
ben!”
,»A sajtd engem szolgaljon, ne sajat magat, ne a politikat
vagy az lizleti szférat.”
,»Az 0jsagir6 opportunista, fél és korrupt.”

Forras:

Tanacsok a nyilvanos szerepléshez

1. Tisztazzuk viszonyunkat az adott kommunikéciés formahoz, médiamiifajhoz! (Szeretjiik-¢ az
interaktiv miifajokat, biztonsagban érezziik-e magunkat egy studiobeszélgetés keretében?)

2. Tudatositsuk, hogy mi a célunk a kozléssel, kozleménnyel!

3. Gyakoroljunk! Probaljuk ki magunkat tét nélkiili helyzetekben, miel6tt a mélyvizbe ugranank!

4. Talaljuk meg az egyéni stilusunkat! Hallgassuk vagy nézziik vissza magunkat, mikor voltunk
hitelesek, magabiztosak, megnyerdek?

5. Bovitsiik a szokincsiinket és ismereteinket!

6. Kovessiik nyomon megnyilatkozasaink sorsat, visszhangjat!
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