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BEVEZETES

A kommunikaci6 a szervezet ,.kotOszovete”, Osszetarto, éltetd ereje, valamint véraramkdre. A haté-
kony kommunikécio az alapja példaul a kivalasztasi technikaknak, ,,ez segiti az 0j alkalmazottak szer-
vezetbe torténd beilleszkedését, betanitasat, motivalasat és teljesitményének értékelését is. A munka-
végzéshez, az egyiittmiikddéshez, a vezetdi dontések elfogadtatasahoz, a konfliktusok konstruktiv
kezeléséhez, a valtozasok pozitiv alakitasahoz elengedhetetlen az adekvat kommunikacids technikak
ismerete”.!

A kérdés az, hogy mit tehet egy vezetd, ha a kommunikaciot a hatékony szervezeti miikodés szol-
galataba kivanja allitani. Egyrészt szerencsés, ha atlatja a szervezeti kommunikacié céljat, rendszerét,
eszkozeit, és ha sziikséges, javaslatokat fogalmaz meg annak kommunikacids fejlesztésére vonat-
kozoan. Masrészt az is szerencsés, ha tisztaban van azokkal a szerepekkel — valamint a szerepekhez
tartozo hatékony kommunikécios technikakkal — amelyekkel a leggyakrabban vesz részt a szervezeti
kommunikacioban.?

A kovetkez6 fejezetekben a szervezeti kommunikacion tul a vezetdi kommunikacié személykozi,
szervezeten beliili és szervezeten kiviili, legfontosabb gyakorlati kérdéseit mutatjuk be atfogo jelleg-
gel, azzal a céllal, hogy ezekre ravilagitva tdimogassuk a vezetdi tehetségek fejlesztésének folyamatat.

Az elsO fejezet a szervezeti kommunikacio kérdéskorével, annak tipusaival és formaival foglalko-
zik. Cél, hogy a vezetdi tehetség megértse a szervezeti kommunikécio 1ényegét: azt, hogy a szervezet
nem egy eleve adott struktira, amelyben a kommunikécid ,,bent d&ramlik”, hanem a vezetd(k) és a
beosztottak kiilonféle kommunikativ aktusokon keresztiil alakitjdk magat a szervezetet, a szervezeti
kultarat.

A masodik fejezet a vezetdi tehetség szamara kdvetenddé kommunikaciods technikakkal foglalko-
zik, elsésorban az asszertivitas ¢és kérdezéstechnika témakorét korbejarva. Cél, hogy a vezetd képes
legyen gy hasznalni a kommunikéciot, hogy az ne gat legyen, hanem hidat képezzen a szervezet
tagjai kozott.

A harmadik fejezet a szervezeten beliili kommunikécid egy specidlis formajat, az értekezletek
vezetését targyalja, hogy azok a hatékony feladatvégzést szolgaljak, és ne jelentsenek iddpazarlast.

A negyedik fejezet részben a szervezeten beliili, de leginkabb az azon kiviili kommunikécio speci-
alis formajat, a targyalasok technikdjat ismerteti, hogy az ilyen helyzetekben a szervezet €s ligyeinek
képviselete eredményesen valosuljon meg.

Végiil a tananyag megvizsgalja, mi jellemzi azt a vezet6éi kommunikaciot, amely képes a munka-
tarsak hatékony motivalasara, amely segit megértetni és elismertetni szerepiiket a szervezeti folyamat
egészében. A ,,j0” vezetd ,,jol ért az emberek nyelvén”: képes sajat és méasok indulatainak, érzelmei-
nek kommunikacios eszkozokkel torténd kezelésére, a problémak gyokerének feltarasara, konfliktus-
kezelésre.? Eppen ezért a vezetdi tehetség kommunikacios kompetenciajanak fejlesztése kulcskérdés.

! JENEI Agnes, 2013, 9. o.
2 Jenel Agnes, 2010, 39. o.
3 Jenel Agnes, 2010, 56. o.



1. KOMMUNIKACIO A SZERVEZETBEN

A szervezetben a kommunikacid lényegében olyan egy- vagy kétiranyt kozlési folyamat, mely akar
szoban, akar irasos forméaban informacidaramlést jelent a szervezeti stratégiaval, a valtozasokkal vagy
a hétkoznapi folyamatokkal kapcsolatosan. Ez teszi lehetévé a kdzos cél érdekében végzett munka
tervezeését, iranyitasat, ellendrzését, értekelését, a mitkddési feltételek biztositasat, az eréforrasok osz-
szehangoldsat. Kozvetiti az értékeket, a normakat, a szervezeti kultirat, fontos szerepet jatszik a ha-
talmi struktirak miikddésében, a szervezeti szerepek betdltésében, a munkahelyi 1€gkor alakitdsaban,
valamint része van a munkahelyi konfliktusok kialakulasaban, kezelésében és megoldasaban. Célja
olyan kolcsondsen eldnyos kapcesolat 1étrehozéasa és fenntartasa a szervezet menedzsmentje és alkal-
mazottjai kozott, amelytdl a szervezet 1éte és sikeres mitkodése fiigg.*

A vezetok munkajaban a kommunikacié kiemelked6 szerepet jatszik, nagy részét ugyanis kommu-
nikacioval toltik. Nem kérdéses, hogy megfelelé hasznalatarél nem lehet elég kimeritéen beszélni.
A vezetd kommunikativ aktusokon keresztiil irdnyitja a beosztottak munkajat, hatdrozza meg a célo-
kat, kozli veliik, pontosan mit is var el téliik, és ehhez milyen eszk6zok allnak rendelkezésre. Fontos
tudataban lennie annak is, hogy a vezetd az eredményeit a munkatérsain keresztiil éri el, azaz az
iranyitasa alatt 4116 csapat garantélja a sikerét. Amennyiben hiteles a vezet6éi kommunikacio, és azt
elfogadjak, az egész csapat azonosulni tud az elképzeléssel, hiszen igy mar nem a vezetd, hanem az
egész csoport akaratardl beszélhetiink. Ha ezt sikeriil megvaldsitani egy vezetdnek, az mar fél siker
az eredményes egylittmiikodés felé.

A vezetd kommunikécidja azonban nem csak a tervek, elképzelések minél pontosabb kozléseérdl
szOl. A verbalis és a nem verbalis kommunikacid egylittes eszkdzrendszere meghataroz6 lehet a be-
osztottak motivacidjaban, a kialakult konfliktusok kezelésében, a vezetd €s a csoport dnérvényesité-
sének folyamataban. A j6 vezetdi kommunikécid tehat nem csupan a verbalitas egy bizonyos tipusu
alkalmazasat jelenti, hanem egy 6nallo vezetdi magatartast, egyfajta kulturat, amelynek elsddleges
megnyilvanulasai a kommunikacié eszkozein keresztiil talalkoznak a kiilvilaggal.®

Fontos a leendd vezetdk feleldsségének tudatositasa a(z egészségesen tilmutatd, negativ temati-
kajua, destruktiv) pletykak terjedésében. Ha egy vezetd elszigetelten dolgozik, ha csak utasitasokat
ad ki, nem vonja be az alkalmazottakat a problémamegoldo6 és dontéseldkészitd folyamatokba, ha a
dolgozok nem kapnak visszajelzést, nem kérdezhetnek, vagy a kérdéseikre nincs valasz, ott automa-
tikusan 1étrejon egy informacids (i, amit az alkalmazottak a sajat informacioforrasaikra tdmaszkod-
va toltenek ki pletykakkal, bizonyos esetekben 0sszeeskiivés-elméletekkel. Ez sajnos nem a pozitiv
munkahelyi légkort taplalja.

A vezetdk érdeke és feleldssége az alulrdl, operativ szintekrdl érkezd informacidk dsztonzése,
elakadasuk kikiiszobolése, illetve a rendkiviil értékes, a hatékonyabb mitkddést szolgald informéciok
el6hivasa dedikalt forumokon keresztiil (6tletdoboz, vezetdi tedzas az alkalmazottakkal, mindez fizi-
kailag megfoghat6 vagy virtualis formaban).

Minden szervezetnek megfeleld kommunikéciora van sziiksége a céljai eléréséhez. Szervezeti
kommunikécié fogalman a szervezetek kozotti kommunikécids, informacios, valamint a szervezeten
beliili kommunikacios és informaciods szerkezetet értjiik.® A szervezetekben elkiiloniilnek a formadlis

4 CsULLOG Mihdly et al., 2016, 164. o.
5 HoLrrLos Tamas, 2012, 183. o.
¢ DoBAK Miklos — ANTAL Zsuzsanna, 2010, 391. o.
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¢€s az informalis informacidoaramlast biztositdé kommunikacios platformok és csatornak. A szervezeti
hierarchiakban a formalis kommunikdcio egyrészt vertikalisan, masrészt horizontalisan haladhat.

A vertikalis kommunikdcio a hierarchiaban lefelé, azaz az alacsonyabb szervezeti szintek felé (pl.
beosztottak tajékoztatasa, coaching, mentoralas) vagy felfele (tanacsadas, jelentéskészités, visszajel-
z¢s a vezetoknek, dontési informaciok szétosztasa, dontéshozatal) haladhat. A vertikalis kommuni-
kacio akkor a leghatékonyabb, ha a felsé vezet6 a kozépvezetokkel vagy a kdzépvezetdk a csoport-
jukkal, beosztottjaikkal kozvetleniil kommunikalnak. (Bar a kozépvezetdk jelentds szerepet téltenek
be a szervezeti strukturakban, az is fontos, hogy a felsé vezetdk is tartsdk a kapcsolatot a szervezet
alkalmazottaival.)

A lefelé iranyulo kommunikdcio tulajdonképpen a magasabb 1épcs6kon kiadott informéciok to-
vabbitasa az alsobb szintek felé. A hataskor kozvetlen hierarchikus vonalai mentén halad, altalaban
eligazitasokat, utasitdsokat kozvetit. Daft (1988) a lefelé iranyul6 kommunikécionak 6t alaptipusat
kiilonbdzteti meg:

— Célok megvalositasa. 1de tartozik a stratégia, a szervezeti €s egyéni célok, az elvart viselke-
désmintak kommunikalédsa, vagyis amelyekkel a vezetd altalanos iranymutatast szeretne adni.

— Munkaveégzési utasitasok és magyarazatok. Meghatarozott, konkrét feladatok szétosztasa, az
elvégzés maodjanak kozlése, valamint annak vilagossa tétele, miként kapcsolodik mas tevé-
kenységekhez az adott feladat.

— Elvarasok, szabdlyzatok kozlése. A szervezet miikodését meghatérozo keretek és formak meg-
fogalmazasa.

— Visszajelzés a teljesitményrol. Annak értékelése, hogy a beosztottak milyen szinvonalon vé-
gezték el munkajukat.

— Nevel6 szandéku tizenetek. Azzal a szandékkal kiildott informaciok, hogy a vezetdk segitsé-
giikkel elnyerjék az alkalmazottak tamogatasat a szervezeti célok megvaldsitasa érdekében,
valamint elkotelezzék Oket a kozos értékrendszer mellett.’

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a lefelé iranyulé kommunikaciot az informacidhiany, a megfeleld
technika hianya, a fogado6 partner személyisége, valamint az informalis kommunikacié befolyasolja
a legnagyobb mértékben.® A bizalmatlansag €s az elfogultsag miatt a vezetdk ugy érezhetik, hogy
nem adhatnak ki bizonyos informécidkat a munkatarsaknak, amelyek alapvetden torzitandk a tarsa-
dalom ralatasat a kdzigazgatasra. Az informaciok megdrzése komoly nehézséget jelenthet. A vezetok
félhetnek az informdacidk nyilvanossagra hozatalatdl, mert az informdci6 atadasa lehetdséget ad a
munkatarsaknak, hogy megkérddjelezzek a vezetdk teljesitményét, vagy megprobaljanak beleszolni
a dontéshozatali folyamatba.

A lefel¢ iranyuld6 kommunikécio elengedhetetlen, de a hatékony szervezeti kommunikécié nem
alapozhato kizardlag erre a csatornara. A felfelé iranyulo kommunikacio is koveti az ugynevezett hi-
vatali utat, targya éltaldban az alacsonyabb szintil irdnyitasi tevékenységekre utal. A szervezetek tobb
okbdl is torekednek arra, hogy alacsonyabb szintekrél magasabb szintre juttassak az informéciokat.
Ezeket a szempontokat négy csoportra oszthatjuk.

— Problémak kozlése. A vezetSknek tajékoztatast kell kapniuk arrdl, ha valami miatt nem lehet-
séges a feladatok teljesitése. A problémakat altaldban az informacidhiany, idéhiany, statusz-
beli kiilonbségek, a felettes személyisége, a szervezeti struktira, valamint a kommunikacios
utak merevsége okozhatja. A statuszbeli kiilonbségek oda vezethetnek, hogy az alkalmazottak
érdekeltségét a szervezet terveiben és teljesitményében helyteleniil mérik fel a vezetok.

— Javaslatok a fejlesztésre. Altalaban minden munkahelyen elvérjak a beosztottaktol, és lehe-
tdséget is biztositanak szamukra, hogy sajat otleteikkel hozzajaruljanak a hatékonyabb mun-
kavégzéshez.

7 DAJNOKI Krisztina, 2003, 248-255. o.
8 DaINoOKI Krisztina, 2002, 43-46. o.
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—  Beszamolok készitése. Bizonyos rendszerességgel vagy alkalmakhoz kototten a beosztottak-
nak szamot kell adniuk sajat maguk és sziikebb szervezetiik tevékenységérdl, teljesitményé-
0l a tervek teljesiilésének fokarol.

— Sérelmek és vitak kozlése. A vezetés megfeleld szintjeit informalni kell e tényezokrdl, azok
hatékony kezelése érdekében.’

A vezetdknek nagy hangsulyt kell fektetniiik a felfelé iranyul6 kommunikaciora, hiszen ez lehetdsé-
get ad jobb dontések meghozatalara, valamint elkotelezettebbé, motivaltabba teheti az alsobb szinten
dolgozokat, segitve dket abban, hogy jobban megértsek és elfogadjak a szervezeti célokat. A vezetd
nem csupan informaciokat k6zol, hanem hivatalos kommunikécids kapcsot képez a hierarchia szint-
jei kozott. Szamos informécioé megy rajta keresztiil minden irdnyba. A vezetés magasabb szintjéhez 6
juttatja el a beosztottak véleményét, akik szamara viszont 6 jelenti a vezetést. '°

Minél kevesebb és ,,eltorzult” hierarchia van egy szervezetben, annal fontosabb a kommunikacio

horizontdlisan, valamint a csoportok kozott a szervezeti hierarchia azonos szintjén. Az oldaliranya
kommunikécidban egyre nagyobb jelentdségre tesz szert azoknak a személyeknek a kommunikaci-
0ja, akik nem allnak kozvetlen kapcsolatban, ala-folérendeltségi viszonyban, mert pl. foldrajzilag
elkiiloniilten végzik munkajukat (lateralis kommunikacid). A horizontdlis kommunikdcio okai a ko-
vetkezok:

— Problémamegoldads. Szamos olyan probléma adddhat, amelynek megoldasédhoz tobb, a hierar-
chia azonos szintjén elhelyezkedd, de eltérd szakmai teriileten dolgozé munkatars informaci-
oira és képességeire is sziikség van.

— Koordinacio. Az ugyanazon a szinten elhelyezkeddk egymastol kapjak és egymasnak adjak
at a munkat, éppen ezért sziikségessé valhat, hogy kozvetleniil is 6sszehangoljak munkavég-
zésiiket.

— Tandcsadas, szakmai feliigyelet. A torzskari szervezetek segithetik a vonalbeli szervezeti egy-
ségek tevékenységét.!!

Az azonos szintii munkakorben foglalkoztatott alkalmazottak horizontélis, formalis kommunikacio-
jatilletden érdemes azt a kdzigazgatésra jellemz0 jelenséget megemliteni, amely a tulburjanzo biirok-
ratikus irasbeliség kovetkezménye: szomszédos szobakban 1il6 koztisztviselok leveleznek egymassal
hetekig egy probléma kapcsan, az iigyiratokbdl vaskos aktakat hoznak 1étre, ahelyett, hogy lelilnének,
¢és megbeszéInék az adott tigyet. Rdadasul, ha egy akta nem a megfelel6 irdasztalon landol, egy iigy
akar honapokig is all. Az informalis, egyiittmiikodé kommunikacié mindenképp fejlesztésre szorul a
kozigazgatasban. A horizontalis kommunikéacionak, a kavézas alatti beszélgetésnek (még a pletyka-
nak is, ha nem tulz6) fontos pszicholdgiai, szocidlpszichologiai funkcidja van; megerdsit, hozzajarul
a 6 kozérzethez, motival. A horizontéalis kommunikacié azonban destruktiv is lehet, ha abban a nega-
tiv tematika a dominans, ha a ,,pletyka” tal sok 1d6t vesz el a munkatdl, illetve a szervezet szempont-
jabdl karos tevékenységekre iranyul.'?

A bels6é kommunikaciés haldzatok jelentik egy szervezet informacios vérkeringését. A formalizalt,
tudatosan szervezett ¢s mikodtetett kommunikacid mellett az informalis kommunikdacio minden eset-
ben 1étez6 jelenség, még akkor is, ha nem vesziink rola tudomast. Nem korlatozhato, de irdnyithato.
Ez az eréforrds — a mitoszok, tévhitek miatt — a legtobbszor kiaknazatlan marad, sot, gyakran a for-
malis kommunikacid ellenében hat, mert vakfolt a menedzsment szamara.

A formalis és a nem formalis belsé kommunikacidé egymas mellett 1étezik, de nem ugyanarrol
tajékoztat. Eltéréseik torzitdlag hathatnak a szervezet célkitlizéseire, értékrendjére, miikodésének ha-
tékonysagara. A vezetdk és a beosztottak hierarchiajaban a kommunikaciot illetden a legtobb eset-

® DoBAK Miklos — ANTAL Zsuzsanna, 2010, 393. o.
10 DoBAk Miklos, 1999, 150-154. o.

" DoBAK Miklos — ANTAL Zsuzsanna, 2010, 394. o.
12 NYARADY Gaborné — SZELES Péter, 2004, 76. o.
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ben ¢észlelhetd egy ,,zardvonal”, mely akadalyozza az informacié dramlasat, valamint modositja a
fogalomhasznalatot. Ez a zardvonal azonban oldhato, ezéltal a szervezeti fogalomhasznélat zavard
eltérései csokkenthetok.

Az informalis kommunikacié megismerésével, a formdlis kommunikaciotol valo eltéréseinek fel-
tarasaval, a bels6 kommunikacios halézatok feltérképezésével, valamint az adott helyzetre alkalma-
zott valaszlépésekkel a menedzsment szdmara 10j, hatékony szervezetiranyitasi eszk6zok hozhatok
1étre. Mozgosithatok a belsé tartalékok, erdsithetd a lojalitas, fejleszthetd a dolgozoi markaépités,
az employee branding, valamint a munkaltatéi markaépités, az employer branding. Az informalis
szervezeti kommunikacio, illetve kontrollja az egészséges szervezeti miikddés 1ényeges aspektusa:
sokszor tobbet mond a szervezetrdl, mint amirdl konkrétan sz6l. Elemei a legtobb esetben tartalmaz-
zak azokat az egyéni vélekedéseket, hiedelmeket, melyeket az alkalmazottak a szervezetrdl alakitot-
tak ki. E hiedelmek szamos, egyéb mdédon nem megismerhetd informécidt hordoznak a szervezeti
struktaraval és miikddéssel kapcsolatos percepciokrdl, a legelterjedtebbek pedig hatdssal vannak az
alkalmazottak munkahelyi attitiidjére, cselekedeteire és munkavégzésére is."

A jo bels6 kommunikacio titka nem a kommunikacids csatornak szama, még kevésbé a miiko-
désiik hatékonysaga, hanem a formalis és informalis csatorndk szimbiotikus egyiittélése. Vagyis ne
fojtsuk el a folyoso pletykait, helyette inkdbb adjunk teret a folyosé informacidcseréjének, formalis
(klasszikus) kommunikécids csatorndkkal dolgozva sziikséges kihasznélni azt, mert épitd jellegi le-
het hosszu tavon.

Az 1. abra Osszefoglalja a szervezeti kommunikaci6 tipusait.

1. abra. A szervezeti kommunikacio formadi.
Forras: Dobdk — Antal, 2010.
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1.1. A szervezeti kommunikacio formai

A formalis vagy informalis kommunikacié tehat a szakmai és intézményi kornyezetben hasznalt
kommunikécids forma. A formalis kommunikécié folyamata lehet szobeli vagy irasbeli. Gyakran
rovid interakcidkra keriil sor a szobeli beszélgetések soran. Azonban a szélesebb vagy Osszetettebb
informaciokat igénylé kommunikaciot gyakran gy oldjak meg, hogy a kivalasztott platformokon (pl.
hirlevélben) tovabbitjdk a beszélgetdpartnernek.

A formalis és informalis kommunikdcio leggyakoribb formai a szervezeti miikodésben az aldbbiak
lehetnek:

— Hivatalos forma. A form4jat a szervezetnek egyértelmiien meg kell hataroznia. A kommunika-
land¢ tartalom a szervezet minden szervezési 1épésén keresztiil megy, melynek legfébb hatra-
nya, hogy a tovabbitott adatok tilzott mértekiiek és novelik a félreértések, torzulasok kockazatat.
Hatékonyabb a napi feladatok/problémak vagy a kisebb szervezetek szdmara, mivel kevesebb
hierarchikus 1épést kell végigjarni, mivel a folyamat elére meghatarozott és kidolgozott.

— Nem hivatalos beszélgetés. Informalis, tobbnyire a szervezet két vagy tobb tagja kdzotti kom-
munikacid, és rendszeresen jelen van. A kibocsatonak mindig megvan az a kommunikacios
szandéka, hogy informécidt szerezzen vagy tovabbitson. Altalaban a vezet kezdeményezi,
¢s fontos, hogy ezek a beszélgetések kotetlenek legyenek, hogy dszinte véleményt kaphasson.

— Korleveél. A bejelentések egyik specialis formaja, amit a szervezeti egységeknek kiildenek. P1.
az tigyrendrdl €s az eljarasrendrdl ily modon tajékoztatast ad.

—  Ertekezlet. A szervezeti kommunikacio egyik leggyakoribb formaja, amelyet tervezettid6ko-
zOnként vagy vészhelyzetekben tartanak. A vezetdk ezt a formatumot részesitik elényben, mi-
vel gyors és pontos kommunikaciot tesz lehetdvé, és a vezetd azonnali kdzvetlen visszajelzést
kap. Az értekezlet a bonyolultabb feladatok esetén hatékony moddja a kommunikacionak, de
fontos, hogy legyen elére megtervezett, kiilonben haszontalan, ¢s megakadalyozza a résztve-
voket a munkéaban.

—  Erdekiépviselet. Ez a felfelé iranyulé kommunikéaciés forma ad lehetdséget arra, hogy az
alarendelt korokbdl informaciokat gytijtsiink, majd a hivatalos csatornakat megkeriilve gyor-
san tovabbitsuk a vezetdségnek. Ez a kommunikacios forma elsdsorban vezetdi €s szervezeti
érdekek érvényesiilésének eszkdzeként 1étezik. Az érdekképviseletek eredményes miikodésé-
nek eldfeltétele, hogy az informacid valoban eljusson a munkavallalokhoz.

— Hirdetmény. Lehetové teszi, hogy sok embert gyorsan és pontosan értesitsen. Hatranya, hogy
visszacsatolas nélkiil a kommunikator nem tudja megérteni, hogyan éri el a célt. Altalaban
nem miivelettel kapcsolatos adatok atvitelére hasznaljak.

— Targyalas. A vezetdi tevékenységek koziil az egyik legfontosabb, amely szobeli kommuniké-
ci6 formajaban valosul meg.'

A szobeli és irasbeli kommunikacié ma mar tilnyomorészt technikai kozvetitdkon keresztiil torténik,
ezt a COVID pandémia még intenzivebbé tette. Az online kommunikacid sajatossagaira, formaira,
alkalmazasaira (app), innovativ eszkdzeit (chatbotok), illemtanat, j6 gyakorlatait a jelenléti tréningen
ismerik meg, illetve osztjdk meg egymassal a résztvevok.

A folyamatos kommunikécid a szervezetben a hatékonysag egyik fontos dsszetevdje. Maga a fo-
lyamat egyre komplexebbé valik, ugyanis a szervezetek miikddési teriilete jelentdsen bdviil, ugyan-
akkor a feladatok ellatasara rendelkezésre allo idokeret szlikiil. Hatékony és eredményes megszer-
vezese sziikségképpen magaval hozza fejlddésének megindulasat. A szervezeti kommunikéacio célja
globalisan az, hogy megteremtse az informacidaramlas megfeleld modjat, illetve, hogy kialakitsa az
alkalmazott hordozofeliileteken a szervezet ,,hangjat”.!?

4 DAINOKI Krisztina, 2003, 248-255.
15 https://www.sarbogard.hu/_user/browser/File/szervezetfejlesztes/sarbogard tamogato_infrastruktura.pdf
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2. SZEMELYKOZI KOMMUNIKACIO A VEZETESBEN

»A vezetd kiemelt feladata a szervezeti kommunikacié miikddtetése, ugyanakkor a kommunikaciod
egyben legfobb (munka)eszkoze is. EszkOze az iranyitasnak, feladatkiadasnak, célok és elvarasok
megfogalmazasanak, a keretek kijeldlésének. A vezetdi kommunikacid alapvetd orientacids eszkoz
(a szervezetnek ¢€s kornyezetének, illetve a szervezet belsd sajat vilaganak értelmezési eszkoze) és
kozvetitd, a biintetés €s jutalmazas eszkoze. Elvalaszthatatlanul 6sszekapcsolodik emellett a don-
tés és ellendrzés vezetdi funkcidival. A vezetd feladatellatasanak kritikus eleme ugyanakkor a meg-
hallgatas, a beosztottaktol, munkatarsaktol érkezé kozlések fogadasa. A kozl6 szerep mellett tehat a
befogadoi poziciodja is jelentds, a sikeres vezetés kulcstényezdje, amelyhez érzék, a kommunikacid
iranti fogékonysag, nyitottsag, ismeret, dnismeret €s érzelmi, illetve tarsas intelligencia is sziikséges.
A vezet0 sikerességét nagyban befolyasolja kommunikacios kompetenciaja.”!®

Amikor tehat egy vezeto sikeres kommunikacidjarol beszéliink, két alapveté kommunikacios kész-
séget kell elsajatitania: az egyik az aktiv hallgatas, a masik pedig az empadtia generalasa.'” A sikeres
kommunikécid egyik tovabbi feltétele, hogy legyen asszertiv, vagyis egyenld partnerként, udvarias
¢és elegans, de egyértelmii magabiztossaggal viselkedjen. Az asszertivitas azt jelenti, hogy magunk
dontjiik el, reagalunk-e valamire vagy sem, elmondjuk-e a véleményiinket vagy sem. Azt jelenti,
hogy szorongas nélkiil kiallunk sajat jogainkért anélkiil, hogy kézben masok jogait megsértenénk,
vagy masokban szorongast keltenénk.'®

2.1. Asszertiv kommunikacio

Az eredményes, sikeres és hatékony vezetdi kommunikacié harom jelz6é kiilonbozo jelentéstarta-
lommal bir:
— eredményes, ha a kozlés pontos, és azt a cimzett felfogja;
— sikerességrdl akkor beszéliink, ha emellett a koz16 kommunikacids szandéka is megvalosul;
— ahatékonysag mércéje ezzel szemben az, hogy a raforditas nem haladja meg a kommunikaci-
6bol szarmazoé elényok értékét. '

Ahhoz, hogy a fenti szempontok megvaldsuljanak, alkalmas eszkdzt nyajt az asszertiv kommunikacio
alkalmazésa. Az asszertivitas alapja egy bizonyos attitiid, amelynek 1ényege, hogy mind 6nmagunkat,
mind mésokat képesek vagyunk elfogadni. Ebbe beletartozik az is, hogy sajat érdekeinket, érzésein-
ket és gondolatainkat masokéval egyenrangunak, és semmiképpen sem eldrébb valonak tartjuk. Ha
onmagunkrdl is és a masik félrdl is felnéttként gondolkodunk, akkor beldthatjuk, hogy mindkettdnk
érzései, véleménye elfogadhatd lehet, még akkor is, ha azok egy adott pillanatban éppen ellentétesek
egymassal.?’

Mas szavakkal: az asszertiv viselkedés lényege az a gondolat, hogy EN alapvetéen ,,0ké vagyok”
¢s alapvetden TE is ,,0ké vagy”. Attol fiiggden, hogy valdjdban mennyire tartjuk magunkat vagy a

16 Korpics Marta — Krisko Edina, 2019, 148. o.

7 HorLOs Tamas, 2012, 184. o.

8 NEMETH Erzsébet, 2002, 73. o.

19 BORGULYA Agnes — SOMOGYVARI Marta, 2016, 110. o.

SzakAcs Edua (2020): Asszertivitas. Magyar Kozigazgatasi Osztondij Program. Kézirat. 1-10. o.
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masik felet ,,okénak” négy f0 tarsas viszonyulast, és négy ezeknek megfeleld viselkedést tudunk el-
kiiloniteni:

AGRESSZIV — az agressziv attitiid 1ényege, hogy az egyén ugy érzi, 6 rendben van, az & érdekei,
sziikségletei €s érzései relevansak, mig a masikéi nem azok. Az agresszivitas a legtobb esetben nem
kiabalos, veszekedds erdszakossagot jelent, hanem azt, hogy az agressziven viselkedé ember nem
tartja tiszteletben masok énjének hatarat, vagyis sajat gondolatait, érzéseit raerdlteti kornyezetére. Ez
megvalosulhat szigora, szamon kérd hangu, katonds parancsolgatassal, vagy — ahogy Eszter esetében
lattuk — talbuzgd, nem kért gondoskodassal.

PASSZIV — a passziv tarsas viszonyulas alapja az az érzés, hogy az én nem vagyok oké, de masok
igen. A passzivan viselkedd ember tehat alarendeli érdekeit, elképzeléseit €és érzéseit masokénak.
Nem is probalja meg kifejezni 6nmagat, mert eleve azt hiszi, hogy masok jobbak nala, tehat az 6
véleménye, sziikségletei nem lehetnek relevansak.

MANIPULATIV — a manipulativ attitiiddel rendelkezé ember hatulrél, iigyeskedve probalja elérni cél-
jait, mert nem bizik sem dnmagéban, sem masokban. Nem tudja elképzelni, hogy kiallhat egyenesen
érdekeiért, mert nem tudja elképzelni, hogy elfogadjak. Alacsony az onértékelése, és masokat se tart
sokra. Ezért folyton gyanakszik, hogy masok manipulaljak.

ASSZERTIV — az asszertiv attitiiddel rendelkez6 ember, a megfeleld 6nbecsiilés birtokéban, egyene-
sen és nyiltan kifejezi igényeit, érdekeit, érzelmeit. Mindezt méasok, a masik fél érdekeinek, érzései-

nek megsértése nélkiil teszi. Az asszertiv ember sajat magat és a tobbieket egyarant tiszteletben tartja.

A viselkedési stilusokat a tarsas viszonyulés fliggvényében a 2. dbra szemlélteti.

2. dbra. Viselkedeési stilusok a tarsas viszonyuldsok fiiggvényében.
Forras: Szakacs, 2020.
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Az asszertiv, az agressziv, a passziv €s a manipulativ tarsas viszonyuldsok a viselkedésben egyértel-
miien megmutatkoznak, 4am mieldtt megismernék az egyes tarsas viszonyulasokhoz tartozo6 viselke-
dési jegyeket, két fontos tényezdre szeretnénk felhivni a figyelmet:

1. Asszertiv, agressziv, passziv vagy manipulativ ember nincs, csak asszertiv, agressziv, passziv
vagy manipulativ viselkedés van. Ezt azt jelenti, hogy mindnyajan képesek vagyunk mind
a négy modon viselkedni, €és alapvetden személyes tudatossagunk, onbizalmunk, illetve az
aktualis helyzetrdl kialakitott képiink hatarozza meg, hogy éppen melyik tarsas viszonyulés
iranyitja viselkedésiinket.

2. Azagressziv €s a passziv tarsas viszonyulasok és a nekik megfeleld viselkedési modok veliink
sziiletettek (harcolj vagy menekiilj!), mig az asszertiv és a manipulativ viselkedések tanulha-
toak. Ezért nagyfoku tudatossag és onreflexios képesség kell ahhoz, hogy asszertiven tudjunk
viselkedni.

Az asszertiven, agressziven, passzivan és manipulativan viselked6 embert jellemzo tulajdonsagokat
a 3. dbra mutatja be:

3. dbra. A viselkedeési stilusra jellemzo tulajdonsagok.
Forras: Szakacs, 2020.

A kovetkezOkben azokat a kommunikacios technikakat foglaljuk 6ssze, amelyek segitségével a veze-
t6 kifejezheti munkatarsa felé asszertiv tarsas viszonyulasat.

Egyertelmiiség, konkrétsag. Fejezze ki magat vildgosan, tomoren és 1ényegre toréen! Legyen hata-
rozott, ugyanakkor udvarias! A felesleges koriilményeskedés zavart, vagy mas kényelmetlen érzést
tiikkroz, €s akadalyozza a nyilt kommunikaciot.

Aktiv hallgatas. Az asszertiv kommunikacié egyik fontos alappillére a masikra valdé odafigyelés,

amellyel jelezziik: fontos a szamunkra, 6nmagunkkal egyenrangu partnernek tartjuk. A tényleges
figyelem kifejezésének eszkdze az aktiv meghallgatas.
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Teljes kozles. Egy masik fontos asszertiv kommunikaciés elem természetesen az, amit mondunk. Ez
a kozlés optimalis esetben teljes, azaz magéban foglalja
— a megfigyeléseink kozlését (pl. ,,Latom, hogy a dokumentum 0Osszeallitasanal felhasznaltad
azt a sablont, amit adtam.”),
— a gondolataink kozlését (pl. ,,Ez a dokumentum példaértékii lett.”),
— az érzelmeink kozlését (pl. ,,Nagyon oriilok, hogy megfogadtad a tandcsomat, és hasznaltad
a sablont.”), és
— az igényeink, sziikségleteink kozlését (pl. ,,Kérlek, legkdzelebb is jelezd, ha sziikséged van
segitségre.”).

Asszertiv kérdés. Pontosan és egyértelmiien kérdezzen (pl. ,,Mit értesz pontosan hozzaallas alatt?”,
,Mit javasolsz, hogyan Iépjiink tovabb?”’), hogy konkrét és hasznosithat6 informaciot kapjon a prob-
léma megoldasahoz.

Negativ rakérdezés. Ez a kérdésfajta kritikdra batorit (pl. ,,Mérgesnek latszol. Valami rosszat mond-
tam?”), amelybdl megtudhatjuk, hogy munkatarsunk miért diihds vagy elégedetlen valamely meg-
nyilvanuldsunkkal kapcsolatban. A neve azért negativ rakérdezés, mert a valaszban negativ dolgot is
hallhatunk magunkrél. Ennek eredményeként alkalmunk nyilhat egy probléma megoldésara, viselke-
désiink megvaltoztatasara, vagy egy jobb személyes kapcsolat megalapozasara.

Targyalotermi stilus (tiikrozés). Targyalasi szitudcidban, vagy akar a hétkoznapi €letben is gyakran
értik félre azt, amit mondani szeretnénk. Arra sem szenteliink elegendd id6t, hogy megértsiik a ma-
sik felet. A ,,targyalotermi” stilusu kommunikacié soran mindig visszajelezziik a masiknak azt, amit
megértettiink abbol, amit mondani szeretett volna (pl. ,,Ezzel azt akarod mondani, hogy...”). Csak
akkor kiildhetjiik el sajat iizenetiinket partneriinknek, ha meggydzddtiink arrol, hogy megértettiik
mondanivaldja 1ényegét.

Tompitas. Jogtalan vagy kényelmetlen kérés visszautasitasanak egyik eszkoze (pl. ,,Ha jol értem, azt
szeretnéd, hogy én oldjam meg ezt a feladatot. De ez a te dolgod, én csak segiteni tudok neked.”).
Lényege, hogy elismételjiik, amit a masik fél mondott, majd hozzatessziik elutasito valaszunkat. Cél-
ja, hogy a masik félnek empatikus visszajelzést adjunk az érzéseirdl, és ezaltal tompitsuk a nemet
mondas tényét, szeliditsiik az elutasitast.

Pozitiv hozzaallas. Pozitiv hozzaallast Ggy alakithat ki, ha tudatositja és megerdsiti asszertiv jogait és
személyes tulajdonségait, valamint pozitiv nyelvezetet hasznal. A tagado és feltételes mondatok he-
lyett lehetdleg megfelelden fogalmazott allito6 mondatokkal operaljon, és keriilje a hatdrozatlansagot
tiikr6z6 szavakat.

En-kozlések. Az én-kozlések hasznalata és sajat érzéseink kifejezése a hatarozott, asszertiv viselkedés
kulcsa. Ilyenkor feleldsséget vallalunk érzéseinkért, véleményiinkért, tettinkért, és nem hibaztatunk
masokat. Ne feledje, az 6nérvényesités fogalma €s gyakorlata nem létezik az ,,én” nélkiil (pl. ,,Dithos
vagyok”, nem pedig ,,Ugy feldiihitetté]!”).

Viselkedés megvaltoztatasanak kérése. Ha nincs megelégedve munkatarsa viselkedésével vagy tel-
jesitményével, kérje meg, hogy valtoztasson (pl. ,,Szeretném, ha a jovOben nem probalnad megje-
gyezni, hanem inkdbb leirndd az lizeneteket.”). J61 hasznélhatdo kommunikécids technika olyankor,
amikor konstruktiv birdlatot mondunk vagy megbélyegz6 kritika ellen kell védekezniink.

13



UTON A VEZETES FELE II. — KOMMUNIKACIO ES VEZETES

Onérvényesité beismerés. E készség segitségével valamilyen negativ tulajdonsagarol, gyenge
pontjardl tud informaciot kozolni anélkiil, hogy kdzben szorongana vagy aldozatnak érezné magat
(pl. ,,Igen, tudom, hogy nem adtam neked egyértelmii informacidkat. Legkdzelebb jobban figyelek
majd erre.”). Ha valaki jogosan biralja Ont, egyetérthet vele és tanulhat a kritikabol, a birald személy
pedig latja, hogy komolyan megfontolta, amit mondott.

Empatia, masok tisztelete. Mutasson megértést a masik nehézségei, érzései és véleménye irant! Ebbol
latni fogja, hogy odafigyel r4, figyelembe veszi az 6 szempontjait is. Ezzel segiti a kdlcsonds megér-
tés 1égkorének kialakulésat.

2.2. Kérdezéstechnika

’

A kérdezésrdl éltalaban azt szoktdk mondani, hogy ,,jo! kérdezni annyi, mint jol tanitani.’

A kérdezés funkcioi:
— magasabb szintli gondolkodas serkentése
— megérteés, ismeretek és készségek ellendrzése
— figyelem feladatra iranyitasa
— akorédbban atadott tudas attekintése, pontositasa, felidézése, megerdsitése

A kérdesek tipusai:
— nyitott kérdés,
— zart (eldontendd) kérdés,
— pontositd kérdés,
— alternativ kérdés.
— szuggesztiv kérdést,
— hipotetikus, azaz feltételez6 kérdést,
—  tlikr6zo kérdést.

Nyitott kérdés. A mindennapi ¢életben egyik leggyakrabban alkalmazott kérdéstipus. Olyan kérdés,
melyre béven, kifejtéen kell/lehet valaszolni. A valaszadadsban nem szab meg semmilyen iranyvona-
lat. PL. ,,Mi a véleménye...?” ,,Mit tud mondani a ...-r61?”

Elényei:
— beindit egy beszélgetést,
— beszélteti, ,,megnyitja” a megkérdezettet,
— sok informaciot hoz a felszinre.

Zart kérdés. Olyan kérdéstipus, melyre roviden, egy szoval, altalaban igennel vagy nemmel felel-
hetiink. Ezt akkor alkalmazzuk, ha olyan kérdésiink van, melyre rovid, egyértelmii valaszt akarunk
kapni. Céliranyos kérdés.

Elényei:
— konkrét informacidkra kérdez ra,
— alkalmas tényszerli informaciok ellendrzésére.

Pontosito kérdés. A pontositd kérdés a szoban forgd dolog részleteire kérdez ra és ezzel az ismeret

egy kovetkezd szintjére kivanja eljuttatni a megkérdezetett. Gyakran alkalmazott fordulata pl. ,,konk-
rétan mire gondol”, mondjon egy-két kézzelfoghat6 részletet”, ,,egészen pontosan mire gondol”.
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Eldnyei:
— akérdezOnek ¢és a megkérdezettnek egyarant segit dsszpontositani,
— konkrét és részletes informaciot ad,
— felszinre hozza az elsé kérdésre adott valasz mogotti tényeket, informaciokat.

Alternativ kérdés. Az alternativ kérdés a valasztas lehetdségét kinalja fel, kiilondsen alkalmas igény-
felmérésénél, képzések zarasanal, vizsgaztatasnal, idépont egyeztetésnél.

Eldnyei:
— akérdezo kézben tartja a beszélgetés menetét,
— akérdezd kinal fel lehetdségeket.

Szuggesztiv kérdés. Ahogy a nevében is benne van, a kérdéssel egyiitt szinte a valaszt is ,,beleszugge-
raljuk” a masikba. Erre szoktak mondani, hogy a ,.szajéba adja a valaszt”. Altaldban akkor alkalmaz-
zuk, ha egyetlen feleletet akarunk csak hallani a kérdésiinkre. Ezeknek a kérdéseknek pszichologiai
hatasa van, hiszen feltessziik dket, tehat a masik ugy érezheti, hogy nem hagyjuk figyelmen kiviil az
6 dontését/véleményét sem, pedig valdjaban mi ,,adjuk a szdjaba” a valaszt is. Példaul:

— Ugye neked is tetszett film?

— Ugye szerinted is j6 ez a konyv?

— lIgaz, neked is tetszik az 0j ruham?

— Héat nem nagyszer(i, hogy megylink sielni?

— Hat nem csodalatos ez a darab?

Ezekre a kérdésekre ritkan kapunk olyan feleletet, amelyet nem varunk. Olyan, mintha egyszeriien
nem lenne lehetdség rajuk mast valaszolni.

Hipotetikus kérdés. Gyakran alkalmazzuk a munkéank soran. Feltételezziik, hogy a beszélgetdpartne-
riink mar eldontott valamit, és megkérdezziik, hogy ebben az esetben mit tenne. Ezekkel a feltétele-
zett kérdésekkel a dontések meghozatalat segithetjiik eld, gyorsithatjuk meg. Munkatarsunk tovabba
egy 1d6 utan ugy fogja érezni, hogy mar nem is feltételes a kérdéses dolog, mert tigy fog tlinni, mintha
mar tényleg dontott volna rola. Nézziink meg néhany ilyen kérdéstipust:

— Amennyiben ugy dontesz, hogy menjlink moziba, melyik nap lenne j6 neked?

— Akkor, ha On biztosabbnak 14tnd a munkahelyét, megkotné ezt a szerzédést?

— Feltételezve, hogy az inflacié nem lesz magasabb, mint 6t szdzalék, tudna véllalni az érték-

kovetést?

Alternativ kérdés. Ezt a kérdést akkor alkalmazzuk, ha két, esetleg tobb lehetdség koziil szeretnénk
kivalasztani valamit, vagy ha céliranyosan akarunk kérdezni. A kérdésben benne foglaltatnak a ra
adhato valaszok is, a felelonek csak ki kell valasztatnia, hogy melyikkel véalaszol. Példaul:

— Neked a bord6 vagy a kék ruham tetszik jobban?

— Moziba vagy szinhdzba menjiink ma este?

— A kutyakat vagy a macskakat kedveled jobban?

— Egy vagy tobb kedvezményezettet kivan megjelolni?

Tulajdonképpen két vagy tobb allitasunk koziil szeretnénk kivalasztatni a masiknak is megfeleldt, de
szubjektiv valaszadasi lehetdséget nem kinalunk fel.

Tiikrozo kerdés. Ez az a kérdéstipus, melynek segitségével elkeriilhetnénk egy csomo konfliktust,

amely abbol adddik, hogy ugymond ,elbesz¢liink egymés mellett”, mert nem akarunk kérdezni, ne-
hogy ostobanak tlinjiink. Pedig az igazan okos ember kérdez a legtobbet. A tiikkr6z0 kérdés 1ényege,
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hogy az addig hallottakat 6sszefoglalva kérdésbe tomdoritjiik, hogy jol értettiik-e, amit a masik mon-
dott. Mintegy megerdsitést keresiink.

A tlikroz6 kérdést is lebonthatjuk két részre. Az elsd az igazi tiikkr6zés, ahol az ,,eszerint” fordula-
tot kdvetden szo szerint elismételjiik a masik altal mondottakat. A masodik az 6sszefoglalas, ahol az
,amennyiben jol értem, On...” tipust felvezetés utan atfogalmazva adjuk vissza a Iényeget. A tiikrozo
kérdések amellett, hogy megerdsithetnek benniinket abban, hogy jol értjiik, amit a masik mond, vagy
ellenkezdleg, raviladgithatnak arra, hogy nem jol értettiik, amit mondott, azt a célt is szolgaljak, hogy
a masik érezheti beldle: odafigyeliink a mondanivalojara, hiszen a kérdésiinkben legtobbszor az addig
elhangzottakat is 0ssze kell, hogy foglaljuk.

A jo kérdezés jellemzoi:

— Akérdezés legyen pontos, vilagos, rovid €s egyértelmii!

— Feleljen meg a munkatérsa elzetes ismereteinek, élettapasztalataiknak!

— A kérdések legyenek gondolkodtat6 jelleglick és csak ritkan, alapos okkal tegyiink fel emlé-
keztetd, fogalmak, szabalyok felidézésére vonatkozé kérdéseket.

— Adjon elég id6t a gondolkodasra, a valaszmegadassal varja meg, amig a munkatarsnak mar
megvan a valasza.

— A valaszok elhangzéasakor legyen tapintatos, batorito, emelje ki a pozitiv elemeket, a tovabb-
fejlesztd valaszmegoldasokat, a nem megfeleld valaszok esetén ravezetd kérdésekkel segit-
sen. A negativ értékelés minden formdja keriilendd (elmarasztalds, cinikus megjegyzések,
inszinuacio stb.).

Keriiljiik az alabbi kérdezési eljarasokat:
— Ne tegyiink fel szuggesztiv és eldontendd kérdéseket!
— Ne ismételjiik, és ne fogalmazzuk tjra kérdéseinket!
— Ne valaszoljuk meg sajat kérdéseinket!
— Ne ismételjiik meg a munkatars valaszait!
— Nem helyes, ha a munkatars szdmara kiszamithatatlan, hogy mikor varhat6 egy kérdés, hogy
mennyi ideig tart a kérdés-felelet jaték.

Problémak a kérdezésben:
— A hallgatas™: a feltett kérdésre a munkatars némasaggal valaszol.
— Az ,elkalandozéas” probléméja: A résztvevok hozzéaszolasai elterelik a témat az elokészitett
eldadas vaztol, vagy pedig olyan kérdéseket érintenek, amelyeket csak egy kés6bbi szakaszra
tervezett az eléado.

A kérdezés proaktivitast tiikroz, a beszélgetéseket, a targyaldsokat is az vezeti, aki kérdez. Ennek
ellenére, szamos olyan veetd van, aki zavarbaejtonek érzi kérdezni, mert Ggy érzi, ezzel sajat tudat-
lansagat arulja el, vagy egyszerlien nem tudja, hogyan vonhatja be a kollégékat a dontéseldkészitd
folyamatokba. Tisztdz6 kérdések helyett inkabb az eléfeltevéseire/hiedelmeire tamaszkodik, ezek
alapjan dont. A kérdezés kulturaja terjedében van, de érdemes céliranyosan €s kitartdéan tenni annak
érdekében, hogy egy egész intézményrendszerben meghonosodjon.

Befejezésiil pedig annyit, mindig tartsuk észben, hogy kérdéssel nemcsak kérdezni, hanem ko6zol-
ni, felszoélitani, toprengeni, meggydzni, magyarazni is lehet. Az eredményes vezetésnek meghatarozo
komponense a megfeleld vezetdi kérdés.
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3. VEZETOI KOMMUNIKACIO A SZERVEZETEN BELUL —
ERTEKEZLET

A szervezeten beliili kommunikacié sordn a vezeté kommunikacios eszkoztaranak egyik fontos esz-
koze az értekezlet. Az értekezlet hivatalos talalkozo, megbeszélés, amelyen vezetdk, szakértok fontos
témakat beszélnek meg, egyeztetnek ¢s ezekrdl dontéseket hoznak. Megvan az az eldnye, hogy a
vezetd egyidoben minden munkatarsat informalni tudja, illetve tisztazhatjak a felmeriilé kérdéseket.

A szervezetek életében sok, tobbé-kevésbé rendszeresen megrendezett talalkozo, 6sszejovetel van
minden hierarchiai szinten. A tapasztalatok szerint a legtobb vezetd szamara nehézséget jelent az
értekezlet hatékony hatékonysaga. Pl. sok id6t vesznek el eredményteleniil a sziikségtelen témak;
sok résztvevd az iilés utdn nem érzi motivaltnak magat; sokan panaszkodnak arr6l, hogy ugy ment el
az idejiik az értekezleten, hogy semmilyen konkrét eredményt nem tudtak elérni. Eléfordul, hogy a
résztvevok nem tudjak pontosan, mi volt az értekezlet célja, mit beszéltek meg és miben allapodtak
meg, ki milyen feladatot milyen hataridével kell, hogy elvégezzen stb.

A bizottsagi iilések, az egyeztetések, munkamegbeszélések ¢s egyéb értekezletek hétkoznapi
részét képezik a kozigazgatasi munkanak. A fenti problémak elkeriilése érdekében érdemes kortil-
tekintd idégazdalkodast alkalmazni. Fontos, hogy indokolatlanul ne hivjunk Gssze értekezleteket,
feleslegesen ne nyujtsuk el annak idejét és ne veszitsiik szem eldl azokat a célokat, amelyek miatt
az értekezletet Osszehivtuk, mert ezek a hibak mind idOveszteséget okoznak. Ezért az értekezletek
gondos el6készitése és tudatos megtervezése kiemelt jelentdségii.”!

3.1. Az értekezletek tipusai

Az értekezleteknek két alapveto tipusdt szokas elkiiloniteni: az informdcios értekezletet és a dontési
ertekezletet. Mig az el0bbi beszamolo jellegli vagy eszmecsere tipusi megbeszélés, addig az utdbbi
altalaban dontés-elokészitd, problémamegoldo vagy dontési (adott kérdésben allasfoglalast célul tiizo
és intézkedéseket elbiranyzo) csoporthelyzet.?

Emellett szokds még kiilonbséget tenni szervezeti értekezlet (organizational meeting) és operativ
vagy miikodési értekezlet (operational meeting) kozott. A szervezeti értekezletek altalaban rendszeres
— gyakran szervezeti formatdl fiiggden a torvény altal eldirt gyakorisaggal megrendezett — 6sszejove-
telek a szervezet vezetése ¢és érintettjei (tulajdonosok és/vagy érdekgazdak) kozott (igazgatdsagi vagy
elnodkseégi tlés, éves kozgylilés stb.). Az operativ vagy mikodési értekezlet ezzel szemben rendszere-
sen vagy ad hoc modon megtartott talalkoz6 a vezetdk (menedzsment) és a munkatarsak részvételével
(példaul: bizottsagi iilés, értékesitési megbeszélés stb.) A megbeszélések lehetnek emellett formalisak
vagy informadlisak (spontan, kotetlen informaciocserék).

Ezen kiviil, az értekezleteknek tovabbi tipusait ismerjiik. Néhany példa:

— Rendszeres, szabalyos idokozonként megtartott tajékoztato értekezlet, amelyen egy szervezet
felelds vezetdi cserélik ki informacioikat.

2 Méraf Judit 2010, 32. o.
2 PALINKAS Jend, 2004, 130. o.
% Krisk6 Edina, 2019, 123. o.
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— Rendszeres, szabalyos idokozonként megtartott egyeztetési értekezlet, amelyen a munkatar-
sak, a szakmai teriiletek képviseldi vesznek részt. Ezen az feladatokat beszélik meg, tapaszta-
latokat és informéacidkat cserélnék, €s a felmeriild gondokkal foglalkoznak.

—  Rendkiviili, ,,ad hoc” értekezlet, amelyen tobb kiilonboz6 teriileten dolgozd munkatarsak ol-
danak meg egy problémat annak érdekében, hogy gyorsan és egyiittes munkéaval dolgozzanak
ki megoldasi javaslatokat.

— Azonos projekteken dolgozok csoportértekezlete, amelyen egy bizonyos kozos feladaton dol-
goz6 munkatarsak, akik a szervezet kiilonboz6 egységeiben miikodnek, kicserélik informaci-
oikat, egyeztetik a kovetkezd 1épéseket.

— Koordinacios iilés, amelyen tobbnyire kiillonb6zd szervezetek képviseldi iilnek dssze, hogy
egyeztessék a kozos célokat, feladatokat. >

Mi a k6z0s ezekben az értekezletekben ¢€s iilésekben? Példaul az, hogy halalosan unalmasra sikertil-
hetnek és valamennyi résztvevoben oly mértékii ellenallast valthatnak ki, hogy barmilyen tirtiggyel
¢élni fognak annak érdekében, hogy legkozelebb tavol maradhassanak az ilyen jellegli 6sszejovetel-
er6l. Vajon milyen okokra vezethetd ez vissza? Tobb ilyen ok is létezik. Valamennyi, a szervezetek
¢letében gyakorta ,,presztizsrendezvénny¢” fajuld, periodikusan ismétlédo értekezlet esetében fel kell
tenni a kovetkezo kritikai kérdést: ,,Valoban sziikség van erre az értekezletre?”

Az értekezletek kiillonbozoé okokbol sikeriilhetnek félre, pl.:
Nincs kozismert, kitlizott cél.

— Az értekezlet levezetdjének a magatartasa tekintélyelvil, faraszt6, aminek ¢ maga tobbnyire
nincs is tudataban.

— Az értekezlet résztvevoi sem bensd indittatast nem éreznek, sem kiilsé 0sztonzést nem kap-
nak. Csak elviselik az egészet, és passzivitast drasztanak.

— Elterjedt az a szokas, hogy egy értekezleten két-harom ember viszi a szot, akik a tobbiekre
raerdltetik a véleményiiket, €s barminemi, mas résztvevok részerdl megnyilvanul6 aktivitast
csirajaban elfojtanak. Ok azok, akik a legszivesebben a sajat hangjukat hallgatjak (iigyeletes
hozzasz610k).

— Szellemi tlizijaték zajlik, mindenki brillirozni akar a masik elott.

— Merev hierarchia uralkodik.

— Az értekezletnek nincs felépitése, megtervezett menete.

— Sok résztvevo nem tudja, mit is keres ¢ tulajdonképpen ezen az értekezleten.

— Qyakran ugy tlinik, hogy a vezetdség elveszitette az id6érzeékét, és az értekezlet elviselhetet-
lentiil hosszara nyulik.

— Nem veszik igénybe a résztvevok szellemi potencialjat.

— Az értekezlet nem a megadott id6pontban kezdddik, illetve fejezddik be.

— Nem sziiletnek eredmények, hatarozatok.

Mar egyetlen negativ pont a felsoroltak koziil elég ahhoz, hogy az értekezlet ne lehessen igazan si-
keres. A gyakorlatban azonban altalaban tobb is el6fordul ezek koziil a pontok koziil, amelyek aztan
ahhoz vezetnek, hogy a résztvevok demotivaltak, vagy adott esetben egyenesen frusztraltak.

Milyen felismerésekre van sziikségiink annak érdekében, hogy jobb és eredményesebb értekez-
leteket tartsunk? A kovetkezd utmutatd abban szeretne segiteni, hogy az értekezletek sikeresebbek,
azaz hatékonyabbak ¢és eredményesebbek legyenek. Tekintsiik 4t eldszor azokat a kiilonb6zé ténye-
z6ket, amelyek befolyasoljak a sikert, amelyektdl a siker fligg. Ezek:

— A cél kitlizése.

— A felkésziilés.

2 ArATO Arpad (1998): Ertekezletek. Kézirat. 1-5. o.

18



VEZETOI KOMMUNIKACIO A SZERVEZETEN BELUL — ERTEKEZLET

— Az értekezlet megtervezése.

— Az ¢értekezlet levezetdjének a magatartasa.
— ArésztvevOk magatartdsa.

— A kreativ munka.

— Az értekezlet eredményeinek megvaldsitésa.

A tovabbiakban a fentieket tekintjiik at részletesebben.

3.2. A cél kituzése

Valamennyi rendszeresen tartott, illetve rendkiviili értekezletre érvényes, hogy a legeslegelsé 1€pés,
hogy tisztazzuk az értekezlet céljat, méghozza a kovetkezo részkérdések megvalaszolasaval:

—  Mit kell elérni ezzel az értekezlettel?

— Mi haszna van a szervezetnek ebbdl az értekezletbol?

— Mi haszna van a résztvevoknek belole?

A céloknak mérhetdnek kell lenniiik. Tehat nem elég, ha példaul csak ,,a jobb informacidaramlést”
adjuk meg célként, hanem pontosan, mérhetéen kell meghatdroznunk, milyen idészakrél, milyen
iiggyel kapcsolatban, mely informéciokat ki kinek adjon tovabb. Amennyiben az értekezletnek tobb
célja is van, az értekezlet menetét az egyes célkitlizések szem elott tartasaval épitsiik fel €s tervezziik
meg.

3.3. A felkésziilés

Tanacstermek ajtaja folott talald felirat lehetne: ,, Mi itt nem vitatkozunk, hanem a megolddast keres-
stik!” Azonban a problémak tobbnyire mar joval korabban keletkeznek, miel6tt még az értekezlet
levezetdje és a résztvevok belépnének a terembe. Ennek elkeriilésére egy értekezlet elokészitése a
kovetkezdket jelenti: valamennyi résztvevo a feladat ismeretében elokésziti a dontéshez sziikséges
informaciokat és adatokat azért, hogy az értekezlet mar ne mellékes dolgokrol szoljon, hanem az
alapvetd és 1ényeges ligyekrol adjanak és kapjanak tajékoztatast, illetve ezekrdl tudjanak donteni. A
felkésziilés egyarant vonatkozik az értekezlet levezetdjére €s a résztvevokre.
A vezetd altal kikiildott meghivoé minden olyan Iényeges informéciot tartalmaznia kell, amelyet a
résztvevOoknek ismerniiik kell, pl.:
— Hely.
— 1d6
o Datum.
O A kezdés idopontja.
O A befejezés idopontja.
— Postazas: megkiildendo.
O tajékoztatasul...
O a kovetkezo résztveviknek...
— Az értekezlet 6sszehivdsdnak oka.
— Az értekezlet célkitiizése.
— Az egyes résztvevok feladatanak konkrét megjelolése.
— Az értekezlet felépitése: a napirend.
— A jegyzokonyvvezeto kijelolése.
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Az értekezlet levezetdje lefoglaltatja a megfelelo termet, gondoskodik arrdl, hogy a sziikséges
segédeszkozok rendelkezésre alljanak, tovabba, hogy legyen iiditdital az asztalon, és meghatarozza
az Ulésrendet is. Egy fiatal vezetd nagy energiat fog arra forditani, hogy a kiils6ségekkel kapcsolat-
ban is minden rendben legyen. Es még egyet nem szabad elfelejteni: telefonokkal ne zavarjanak az
értekezlet alatt.

3.4. Az értekezlet felépitésének megtervezése

Minden értekezletnél sziikség van a napirendre, amely meghatarozza az iilés felépitését, belso rend-
jét. Ahogy a kozlekedésben sziikség van a kiilonboz6 jarmiivek dsszjatékat lehetdvé tevé menetrend-
re, az értekezleteknél is sziikségesek bizonyos jatékszabalyok, mert kiilonben til sok egyéni érdek
probal érvényre jutni, ami csak akadalyozza az értekezlet gordiilékeny lefolyasat.

Az értekezlet, menete céljatol fliggden, a kiillonbozoképpen alakulhat. Ennek ellenére hatarozzuk
meg eldre a felkésziiléskor az egyes napirendi pontokra szant 1d6t. Kifizetddik ez azzal, hogy maga
az értekezlet rovidebb lesz.

Nos, hogyan néz ki egy ilyen napirend? Legyen a példank egy rendszeres, szabalyos id6kozonként
megrendezett értekezlet, amelyen a személyi kérdésekkel foglalkoznak.

1. A levezeto elnok tidvozli a megjelenteket. (Ne felejtsiik el megmondani az okot, miért Oriiliink an-
nak, hogy sor kertilt erre az értekezletre! Id6tartam: 2-3 perc.)

2. Az elért helyzet elemzése.
2.1. Mit értiink el (személyekre lebontva) az elmult idészakban? (Minden résztvevonek alkalmat
adunk arra, hogy beszamoljon sajat pozitiv élményeirdl és eredményeirdl.)
2.2. Milyen (személyekre lebontott) kiilonés célokat tiiztiink ki magunknak az elkovetkezendo ido-
szakra vonatkozolag? (Minden résztvevonek alkalmat adunk arra, hogy vallalja 0j céljat. 1d6-
tartam: maximum 2-3 perc résztvevonként.)

3. A vezetoség tajékoztatoja. Olyan informaciok megosztasa, amelyek altalanos érdekldédésre tarthat-
nak szamot, illetve a jelenlevok szamara fontosak, mert segitik dket feladatuk ellatasaban. (Ugyel-
junk ra: az informaciok kozlése konnyen monoldgga valhat.)

SZUNET (Idétartam: 15 perc.)

4. Az értekezlet résztvevoinek javaslatai. A napirendnek ez a pontja bizonyos szelepfunkciot is betolt-
het. (Vigyazzunk: nincs ,,0tletgyilkolds”, nincs elnyomas!) Az értekezlet levezetd elndke fogadjon
el minden Otletet és kezdeményezést. Hogy a javaslatokat aztan hogyan kezelik a késdbbiekben az
értekezlet folyaman, annak kiilonb6z6 formai vannak. PL.:

A. ,K06szOndm a javaslatat. Feljegyeztem, majd még visszatérek ra.” (Igen alkalmas modszer a ,,szalma-
lang javaslatok kezelésére.)

B. ,,Szavazzunk rovid uton! Ki tartja fontosnak a jelenlevék koziil, hogy most vizsgaljuk meg kdzelebbrol
is ezt a témat?” Miutan kézfelemeléses szavazassal tisztaztuk az érdekeltséget, dontsiink, hogy a témat
itt és most vitatjuk meg, vagy hogy kijeloljiik a résztvevok koziil azokat, akik majd a legkdzelebbi
értekezleten valdo megtargyalasra és dontésre elokészitik az adott kérdést, vagy hogy altalanos érdekl6-
dés hianyaban nem az értekezleten, hanem majd csak a javaslattevével kiilon beszéljiik meg a dolgot.

C. ,,Jo, hogy felvetddott ez a javaslat. Azt hiszem, megéri, hogy szanjunk most 2-szer 15 percet arra,
hogy tovabbi jo Gtleteket talaljunk. Csinaljunk egy brainstormingot!” Ennél a napirendi pontnal kii-
l6nosen fennall annak a veszélye, hogy olyan ellendrizhetetlen vita bontakozik ki, amely egyrészt
idépazarlast jelenthet, masrészt unalmassa valhat. Ezért — valamilyen formaban — az erre a pontra
szant id6t is limitalni kell. (Id6tartam: maximum 30 perc.)
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5. Ismertetok, referatumok. (Idétartam: maximum 25 perc.) Pl. a kollégak ismertetik el0készitett don-
tésjavaslataikat.

6. Elkészonés a résztvevoktol. Adott esetben a résztvevok szamara kijelolt konkrét feladatok meg-
ismétlése. (Id6tartam: 2 perc.)

Ez az értekezlet 10-12 résztvevovel szamolva maximum két oraig tart. Ennél hosszabb ideig tarto
,,ertekezést” nem is lehet elvarni senkitdl sem.

A napirendet a résztvevoknek ismerniiik kell, vagy a meghivoban koz6ljiik, vagy rendszeres ér-
tekezletek esetén az iilés szinhelyén jol lathato helyen kifiiggesztjiik. Mar a napirend meglétére valo
utals is bizonyos védelmet jelent: a résztvevoket helyes magatartasra készteti, illetve meggatolja,
hogy céltalan €s parttalan vitdk bontakozhassanak ki.

3.5. Az értekezlet levezetojének magatartasa

Egy értekezlet sikeressége legalabb 50%-ban a levezetd elndok magatartasatol fiigg. Az értekezlet
kemény kihivds minden vezetd szamara, mert egyszerre kell megkdvetelnie, segitenie, motivalnia, és
nemcsak négyszemkozt, hanem nyolc vagy még tobb szempar kereszttiizében, amelyek kritikusan,
varakozoan ¢és itélkezden figyelik.

Ezért tartsuk szem el6tt a kovetkezdket:

— Ugyeljiink az értekezlet pontos kezdésére és befejezésére!

— Ragaszkodjunk a napirendhez!

— Rovid és konkrét kérdéseket tegyiink fel! (Csak akkor varhatunk rovid és konkrét valaszokat.)

— Keriiljiik a monologot! (Hallgassunk el, ha azt halljuk, hogy mar megint mi beszéliink.)

— Kertiljiik a partikularis maganvitdkat! (Az értekezlet nyilvanossaga el6tt ne feddjiink meg
senkit!)

— Ami csak két embert érdekel, illetve érint, annak nincs helye az értekezleten.

— Késziiljiink fel alaposan! (Csak ha mi j6 példaval jarunk eldl, az fogja munkatérsainkat is
kovetésre buzditani.)

— Ne fukarkodjunk a dicsérettel és az elismeréssel! (A kiviilallok eldtt elhangzott dicséretnek
mindig nagyobb a hatasfoka.) Az értekezlet minden résztvevdje érezze, hogy 6 is jeleskedhet.

— Az értekezlet utan tegyiik fel magunknak a kérdést: ,,Jobban érzik most magukat a munka-
tarsaim?”

— Ne felejtsiik el: nem a szavak, hanem a tettek szdmitanak!

3.6. Az értekezlet résztvevoinek magatartasa

Az értekezlet sikerességének tovabbi 50%-ban a résztvevok magatartasatol fligg. Ezért érdemes
figyelemmel lenni a kdvetkezdkre:
— Késziiljiink fel! (Hozzaszolasaink legyenek érdekesek, lebilincseléek, mutassdk meg, hogy
kik is vagyunk mi valdjaban.)
— Tilzzilink ki mi is magunknak egy célt: Mit var az értekezlet tobbi résztvevdje télem? Milyen
informdciok érdeklik a tobbieket?
— Hozzészdlasunkat fogalmazzuk meg réviden, konkrétan és értheten!
— Ne szakitsuk félbe masok fejtegetéseit!
— Pontosan, szabatosan megfogalmazott kérdéseket tegyiink fel!
— Keriljiik a parbeszédet és a partikuldris maganvitakat!
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3.7.

Ha okunk van a biralatra, kritikank legyen konstruktiv és konkrét! (Pl. 2 pozitivum, 1 nega-
tivum.)
Reagalasunknal ne érzelmeink vezéreljenek! A felndtt én dontson!

Az értekezlet eredményei

Az értekezletekhez kotddd néhany fontosabb irasbeli kommunikéciés dokumentum:
— Hivatalos levél vagy e-mail. Célja a szervezeten beliili vagy kiviili irdsos kozlés, informa-

cioatadas és/vagy informaciokérés. A levél struktaraja €s stiluselemei kotottek. A fejléc tar-
talmazza a feladd nevét és elérhetdségét, amelyet a cimzett neve és cime kovet. Kotelezd
formai elem a levél targya, az ligyirat- vagy iktatdoszam és az ligyintéz0 neve, a megszolitas,
a tartalmi rész és a zar6 formula. Ha a levélnek mellékletei vannak, erre a zaradékban utalni
kell. A levél végét a datum ¢és alairas jeloli.

Eloterjesztés. Tulajdonképpen dontés-elokészitd vitaanyag valamely meghatarozott témaban.
Célja, hogy birtokaban az érintettek megalapozott dontést hozhassanak. A dontési szituaci-
on tul bemutatja a dontés sziikségességét, a torténeti eldzményeket, az esetleges kapcsolodo
korabbi dontéseket €s azok hatasait, az €rintetteket, akikre a meghozott dontés hatassal lesz.
Szovegezésekor figyelembe kell venni mindazon tényezdket, amelyek a dontésre, valamint az
érintettek jelenlegi s jovébeni magatartasara befolyéssal lehetnek, és utalni kell a dontés el-
maradasanak lehetséges (varhatd) kovetkezményeire is. Célszerti a dokumentumban a dontési
alternativakat nevesiteni, a dontést szorgalmazni.

— Beszamolo. Egy személy, csoport vagy szervezet informacidszolgaltatasa (jelentése) az adott

id6szakban folytatott tevékenységérol. Elkészitése komplex feladat. Kiilonféle tipusai ismer-
tek, melyek tartalmukban és felépitésiikben is kiillonboz(het)nek. A terjedelmesebb beszamolo
cimlappal indul, amely megadja a beszamolo6 készitdjének és cimzettjének nevét és a besza-
molasi idészak adatait. Altalaban kotelezd eleme a tartalomjegyzék és az 6sszefoglald (vagy
vezetdi Osszefoglald), amelyet a részletes jelentés kovet. Beszélhetlink rendszeres (éves, ne-
gyedéves, havi stb.) vagy alkalmi jelentésekrol.

— Jegyzokonyv. Hivatalos (ok)irat, amely késziilhet eseményekrol, tényallasokrol (megbeszé-

1ésrol, kozlekedési balesetrdl) vagy valamilyen megallapodasrol. A jegyzokdnyvvezetésnek
kotott szabalyai vannak. Kotelezo tartalmi eleme az esemény szinhelye, id6pontja, a jelenlé-
vok és a jegyzOkonyv vezetdjének neve. A jegyzOkdnyvet oly mddon kell vezetni, hogy abbdl
utolag rekonstrudlni lehessen, mi €s hogyan tortént az adott eseményen (idérendben ki mit
mondott, ki hogyan szavazott, mi lett a szavazas eredménye, volt-e tartozkodo, tett-e valaki
megjegyzést, élt-e valaki kifogassal, milyen allasfoglalasok sziilettek). Lehet szoszerinti jegy-
z6konyv vagy kivonatos (Iényegkiemeld). A jegyz6konyvet végiil hitelesitik.?

A szervezeti kommunikécio itt nem targyalt informalis kérdéseiben legfoképp a szervezeti kultira ad
eligazitast. A szervezeti kultira meghatarozza a stilust, direkt vagy indirekt moédon az érintkezések
altalanos szabalyait. A masik fontos Osszefiiggés pedig a vezetdi stilus és a kommunikacio kozott
all fenn. Minél demokratikusabb a vezetés, minél inkabb széleskorii a munkatarsak bevonasa, annal
intenzivebb és kdzvetlenebb a kommunikécio. A szervezeten beliili kommunikéciot emellett nagyban
befolyasolja az alkalmazotti kor iskolazottsaga, miiveltsége, értékrendje, habitusa és természetesen a
technologia, amely a szervezetet jellemzi.?

25 Krisk0 Edina, 2019, 129-130. o.
26 Krisk0 Edina, 2019, 130. o.
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4. VEZETOI KOMMUNIKACIO A SZERVEZETEN KIiVUL -
TARGYALAS

A szervezeten kiviili kommunikacio soran a vezetd kommunikacios terepeinek egyik fontos szintere
a targyalas. A tdrgyalas id6ben strukturalt folyamat, kdlcsonos tevékenység — interakeio -, amelynek
célja egy vitatott ligy szabad beleegyezésen alapulo elintézése. A felmeriild probléméak megoldasa-
nak egy specialis eszk6zérdl van szd, amely sikeresen egységesiti az egyéni érdekeket a kolcsonos
fiiggdségekkel, olyan kdlcsonds tevékenység — interakcid, amelynek célja egy vitatott ligy szabad
beleegyezésen alapul6 elintézése.?’

A vezet6t a targyaldsok sordn a targyalasi €s konfliktuskezelési kompetencidja hatarozza meg, és
ennek legalabb két fontos lizenete van a vezet6éi miikodésmod vonatkozasaban. Az egyik az ered-
ményesség, a masik pedig az emberi kapcsolatok. Egy vezet6t jellemez az, hogy targyaldsai sordn a
szervezet szempontjabol milyen eredményeket ér el, de az is, hogy a targyalés soran a targyaloasztal
tiloldalan 1évokre ellenfélként vagy partnerként tud tekinteni.?®

A targyalasi folyamat két sikon mozog: intellektualis és 1¢lektani.

— Intellektualis: logikus (rendezett gondolkodédson alapul), stratégiai (elére meghatarozott cél
ald rendeli a folyamatot), taktikai: a célnak megfeleld mddszerek, eljaras megvalasztasa.

— Lélektani: érzelmek jelenléte, tudatalatti; személyiség és csoportlélektani térvényszeriisé-
gek. A targyalok egymads szdmara viszonyitasi pontot képeznek és torekednek a szimmetri-
kus kommunikaciora (fliggetlentil a tarsadalmi kiilonbségektol): statuslibikoka. A tét: emberi
méltosag, tisztelet. Ez jar mindenkinek, pszichologiai sziikséglet. Ha a felek pszichologiailag
egyenrangunak érzik magukat, egyiittmiikodnek.*

Targyalassal oldhatunk meg ugyanakkor kiilonféle problémakat, egyeztethetiink bizonyos kérdé-
sekben. A targyalds ugyanakkor gyakran konfliktusok megoldasanak egyik lehetséges maddja is. A
konfliktusok szintjei: intrapszichikus (dilemma), interperszonalis, csoportkozi, szervezeti, tdrsadalmi.

4.1. A targyalas tipusai

A targyalas célja szerint lehet kapcsolatépits, ahol példaul Uj partner bemutatdsa, megismerése tor-
ténik. Elokészito targyalas esetén cél a piaci viszonyok felderitése, késébbi targyalads elokészitése.
Uzletkotd targyalas aru, targy, szolgaltatas értékesitésére, megallapodasok megkotésére iranyul. Za-
varelharito targyalas esetében cél a vitds kérdések megoldasa.

Egy masik csoportositas szerint a targyaldsok témdjuk szerint lehetnek adas-vételre vagy egyiitt-
miikodésre iranyuldk. Elobbinél értelemszerlien aru vagy szolgaltatds adéasvétele zajlik, példaul a
kozigazgatasi szerv funkcionalis mitkodéséhez sziikséges arubeszerzések. Utobbinal kooperaciora,
kozos megegyezésre késziilnek a felek, példaul kormanykodzi megallapodasok megkotése céljabol.

77 JENEI Agnes, 2012, 3.0.
28 Korpics Marta, 2019, 113. o.
2 JENEI Agnes, 2013, 49. o.
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A csoportos targyalas (delegacid) is nagyon gyakori a kozigazgatasi szervek munkafolyamatai
soran (pl. munkacsoportok, projektmegbeszélések, szervezetek kozti vagy megbizottakkal folytatott
targyalasok). A felkésziilés soran meg kell hatarozni az idedlis targyaloi 1étszdmot, a delegacid Osz-
szetételét.*”

Altaldnossagban azonban a targyalasok két 6 tipusarol beszélhetiink:

1. Disztributiv / nyerd / poziciondlis targyalas. llyenkor a cél fix vagy osztatlan 6sszegli érték
elosztasa: az egyik nyer, a m(asik veszit. Pl. haz, lakds, auto stb. eladdsa (vevd és eladé nem
ismerik egymast), bértargyalasok.

2. Integrativ / gyoztes-gyoztes kimenetelre torekvo / érdekalapu tdargyalds. llyenkor a ,torta
bdévithetd”, azaz tagithato a targyalési tartomany. A k6z0s pontokra fokuszal, nem a kiilonb-
ségekre, az igényeknek €s érdekeknek megfelelden, kicserélik az informaciokat és otleteket;
alternativékat dolgoznak ki a kdlcsonds eredményesség jegyében, €s a teljesitmény mérésé-
hez objektiv kritériumrendszert allit fel.*!

Gyakran lehet0ség van a disztributiv targyalas integrativva alakitasara, de id6 kell hozza és k6lcsonos
szandék. Ehhez a pozicioktol el kell jutni az érdekekig. A cél kdzosen kielégitd megoldast talalni.
Ennek érdekében:

— Vdlasszuk el az embereket a problématol!

— Az érdekekre és ne a poziciokra 6sszpontositsunk!

— Dolgozzunk ki koélcsonosen eldnyos alternativakat!

— Torekedjlink arra, hogy az eredmény objektiv eljarasokkal legyen mérhetd, nem bizalom

alapjan mikodik!

4.2. A targyalas szakaszai

A targyalas folyamatat a kiilonb6z6 szakirodalmak szakaszokra bontjak. A targyalas a négyszakaszos
modell alapjan: (1) indulo allaspontok meghatarozasa; (2) a masik fél rezisztenciapontjanak meg-
ismerése (Mi a masik fél szamara elfogadhat6 ajanlat?); (3) megegyezési zonak rogzitése (a két fél
szamara elfogadhatd ajanlatok metszete); (4) a zoénan beliili legkedvez6bb opcio elérése.

A targyalas modelljét jol érzékelteti a 4. abra. Az induld allaspontunk és a rezisztenciapontunk
kozotti tartomanyt targyaldsi zondnak nevezziik. Eredményes targyalas és megegyezés akkor johet
1étre, ha a két fél targyalasi zondjanak van atfedd része, ez a megegyezési zona ezen beliil valamennyi
pont mindkét fél szamara elfogadhatd. A targyalasi folyamatban a fentiek szerint tehat mindkét fél
arra torekszik, hogy a megegyezési zonaban a szamara legkedvezdbb poziciot elérje.

30 PaAkSI-PETRO Csilla, 2019, 116. o.
31 HorMEISTER TOTH Agnes — MITEV Ariel Zoltan, 2007, 206. o.
32 FURIEs Balazs, 2013, 9. o.
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Egyik targyalo fél
indulo targyalasi rezisztencia
allaspontja zOnaja pontja

: | i
i MEGEGYEZESI
: ZONA :
I : |
I 1

rezisztencia targyalasi indulod
pontja zOnaja allaspontja
Masik targyalo fél

4. abra. A targyalas alapmodellje.
Forras: Fiirjes, 2013

Atargylas folyamatat egy masik modell alapjan hat f6 szakaszra lehet bontani, ezek a kdvetkezdk: (1)
elékeszités, (2) légkorteremtés, (3) nyitas, (4) allaspontok tisztdzasa, (5) alku vagy vitafolyamat, (6)
megegyezés vagy ratifikacio. Az 1. tablazat a targyalasok szakaszait szemlélteti a f6 tipusok szerint.*

1. tablazat. A targyalas szakaszai.
Forras: Jenei Agnes Hofmeister-Toth Agnes és Mitev Ariel Zoltan (2007) alapjan

A targyalas szakaszai

1. Elokészités

2. Légkorteremtés

3. Nyitas

Disztributiv (verseng6) targyalas Integrativ (egyiittmiikodo) targyalas
4. a) Allaspontok tisztazasa, ajanlattétel 4. b) Probléma és érdekek beazonositasa
5. a) Alku (vitafolyamat) 5. b) Alternativak keresése, kidolgozasa

6. Megallapodas, ratifikacio

1. Elokeszités. A 16 cél a lehetdségek €s az alternativ utak megtervezése. A felkésziilés elonyei: ndveli
a rugalmassagot, erdsebb targyalas poziciot eredményez, csokkenti a bizonytalansagot.

A targyalas sikere attol fiigg, mit tekintiink sikernek. A tét is viszonylagos, szubjektiv. Tudni kell, mit
akarunk. Kell egy érték- és célrendszer, amihez képest azt mondhatjuk, elértiik a sikert. Céljainkhoz
stratégiat, ahhoz megfelel6en taktikékat valasztunk. At kell gondolni a helyzetiinket és a szerepiinket
a sajat és a masik szempontjabol is. Végig kell tehat gondolni a kdvetkezdket:

— Mi a maximalis, minimalis, realis cél (mit tekintek targyaldsi sikernek)

— Mi a ,, Targyalasos megallapodas legjobb alternativaja” Mi a legjobb cselekvési alternativa a

sikertelen targyalas esetére, azaz a TAMLA?
— Melyek az érdekellentétek?
— Melyek a varhat6 egyetértés teriiletei?

3 JEnEl Agnes, 2012, 15. o.

25



UTON A VEZETES FELE II. — KOMMUNIKACIO ES VEZETES

— Melyek azok a kérdések, amelyekben kiilonboziink?
— Mennyire erdsek ezek a kiilonbozdségek?
— Bealdozhat6o engedmények.

Alapszabaly: mindig a partnerre nézve legeldnydsebb helyzetbdl induljunk ki!

Targyalas elokészitésének folyamata:

— Napirend tisztazasa

— Helyszin, optimalis id6pont kitlizése

—  Osszetétel: minél nagyobb a 1étszam, annal kevésbé hatékony

— Mi legyen a stratégia? Szempontok stratégia megvalasztasahoz:
o a feladat (probléma) egyszerii vagy komplex?

o O O O O

mennyire siirgds a probléma megoldéasa?
mennyire fontos szamomra a probléma (témak)
mennyire fontos a tobbiek szamara?

milyen erésségeim vannak, és milyen mértékben vagyok ezek birtokdban?
milyen erésségei vannak a masik félnek, milyen mértékben van ezek birtokaban?

A lehetséges targyalasi stratégiakat a 2. tablazat foglalja 6ssze:*

2. tablazat. Targyalasi stratégiak.

Forras: Fischer — Ury alapjan, sajat szerkesztés.

“PUHA” TARGYALASI
STRATEGIA

“KEMENY” TARGYALASI
STRATEGIA

HATEKONY TARGYALASI

STRATEGIA

A résztvevOk baratok.

A résztvevok ellenfelek.

A résztvevok partnerek.

A cél a megegyezés.

A cél a gy6zelem.

A cél kdlcsonodsen kielégito —
gy0Oztes-gyOztes — megoldast
talalni.

Tégy engedményeket a kapcso-
lat fenntartasa érdekében!

Kovetelj engedményeket a kap-
csolat fenntartasaért!

Valaszd el az embereket a
problématol!

Légy engedékeny az
emberekkel és a problémaval
kapcsolatban!

Légy hajlithatatlan az emberekkel
¢s a problémaval kapcsolatban!

Légy “puha” az emberekkel
¢és “kemény” a problémaval
kapcsolatban!

Bizzunk egymasban!

Ne bizz senkiben!

Alakits ki olyan eljarast, amely
a bizalomtol fliggetlentil is jol
miukodik!

Add fel konnyen a poziciodat a
megegyezes érdekében!

Betonozd be magad a szdmodra
elényds pozicioba, és ne mozdulj
egy tapodtat sem!

Koncentralj az érdekedre és ne a
poziciodra!

Tégy ajanlatokat!

Fenyegess és zsarolj!

Tard fel az érdekek gyokerét!

Fedd fel a kartyaidat a meg-
egyezés érdekében!

Vezesd félre a partneredet, ha ez
latszik hasznosnak!

Keriild el, hogy kiszolgaltatott
legyél!

3% Fisher, ROGER — Ury, WiLLIAM. 1998, 19. o.
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“PUHA” TARGYALASI | “KEMENY” TARGYALASI | HATEKONY TARGYALASI
STRATEGIA STRATEGIA STRATEGIA

Fogadd el, ha egyoldaluan kell | Kovetelj egyoldali engedménye- | Tard fel és aknazd ki a kdlcsonds
engedményeket tenned a meg- | ket a megegyezés érdekében! elényoket!
egyezés érdekében!

Keress a problémakra egy Keress a problémakra egy olyan Dolgozzatok ki minél tobb
olyan valaszt, amelyet 6k el valaszt, amely szdmodra elfogad- | megoldasi lehetdséget és kozosen
fognak fogadni! hato! mérlegeljétek, melyik a leginkabb

megfelelé mindkettotoknek!

Ragaszkodj a megegyezéshez! Ragaszkodj a poziciédhoz! Ragaszkodj ahhoz, hogy az elért
eredmények értékelése objektiv
kritériumok alapjan torténjen!
Ezeket a kritériumokat ti dolgoz-
zatok ki kdzosen!

Probald elkertiilni a Probald megnyerni a Probalj olyan eredményeket
presztizsharcot! presztizsharcot! elérni, amely a személyektol
fiiggetleniil is eredménynek mi-
nosiilnek!
Engedj a nyomasnak! Elj a nyomasgyakorlas lehetésé- Ervelj és légy nyitott az érvelésre,
gével! engedj, ha belattal, de soha ne a
nyomasnak!

2. Legkorteremtés (jégtores). Latszolag jelentéktelen, semmitmondé kérdések — de csak latszolag!

Ertékitéleteinket az Gn. elsé benyomasok alapjan tessziik, ezért fontosak: a megjelenés hitelessége,
kongruencidja (megjelenés, verbalis és nonverbalis), mosoly, megerdsités (bologatas), érdeklddés
kimutatasa, magunkrél mondani valamit roviden (amibe a masik bele tud kapaszkodni), tudatos kér-
dezés (nyitott kérdések alkalmazasa: hogyan, miért, miként, meséljen arrol, hogy...)

3. Bevezetés vagy nyitds. Fontos, hogy mi a targyalas célja? Ha disztributiv targyalasként értelmezziik
a helyzetet: torekedjlink arra, hogy a partner is elégedett maradjon (pszichologiai szint). Lépések:
felhatalmazas megmutatdsa, napirend egyeztetése, ki kezdje?

4. a) Az allaspontok tisztazasa. (Disztributiv targyalds). Ebben a szakaszban torténik meg az ajanlattétel

Fontos, hogy a felek még a vita el6tt tegyék meg ajanlatukat, a rendezés érdekében. Ne csak egy
szdmot dobjunk be, hanem egy egész csomag témardl beszEljiink. Vezérelv: inditsunk a lehetd leg-
magasabb, védhetd ajanlattal (elsének) hatarozottan, ne magyarazkodjunk, irjuk le papirra is, d6ljiink
hatra. Meghallgatjuk a masikat is.

5. a) Alku, vagy vitafolyamat (Disztributiv targyalas). Ekkor zajlik az engedmények és kedvezmé-
nyek cseréje; érvek és ellenérvek, bizonyitasok és cafolatok.

Javaslatok:
— Térgyaljuk a témakat csomagokban!
— Kezdjiink 1ényegtelen témaval!
— A masodik se legyen fontos.
— Johet a legfontosabb, aztan tovabbi fontosak.
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Tartogassunk a végére valami jelentéktelent, engedménnyel!

A j6 engedmény kis engedmény!!!!

Ha.., akkor én is...

Osztondzziik a mésikat is engedménytételre. (Az engedmény egyben nyomasgyakorlas is lehet.)
A masik allaspontjdnak megkérddjelezése. (Pl. Nekem ugy tiinik, bizonyos ellentmondas
van... Vilagossa tenné ezt a szamomra? On azt mondja, a mi méréseink... Mi okozhatja ezt
az ellentmondast? On ugy fejezte ki magat... Elmondan4, mire alapozza ezt a feltételezését?
Szerintem... On ezt figyelmen kiviil hagyta. Mi ennek az oka? A kdvetkeztetés pontos volt,
de végiggondolta-e, mi a kovetkezménye?)

Holtpontrol kimozditas, tovabblépés. (P1. Ugy gondolom, egy sor kitiind Stlet meriilt o1 a tar-
gyalas soran. Haszndljuk ki... Ha On médositja. .., én... Nem gondolja, hogy célszerii lenne 4
¢s B témat 0sszekotni...? A legutobbi alkalommal én segitettem, ... Leragadtunk feleslegesen
ennél a témanal, haladjunk tovabb. Oldjuk meg... Mi az, amit valdjaban el szeretne érni?)
Minden allitast és helyzetmeghatarozast kérdéssel fejezziink be!

Kertiljiik el, hogy vakvagéanyra fussunk, koncentraljunk a lényegre!

Foglaljuk rendszeresen 6ssze, amiben megéllapodtunk!

Csak akkor beszéljiink, amikor feltétleniil sziikséges!

Sziinetek és csendes értelmezési szakaszok beiktatdsa

6. a) Ratifikacio (Disztributiv targyalas). Ekkor rogzitik, hogy végiil is ki, mennyit, mikor kap, mik a
megegyezes feltételei, a felek kotelezettségei, jogai?

frasba kell foglalni, ha nincs lehetéség a helyszinen, otthon azonnal leirni, elkiildeni, alairatni. Fontos
a pontos zaras!

Targyalasi taktikak disztributiv targyaldson:

Altalanos taktikik: hazugsag, johiszemiiség, bizalom, igéret, fenyegetés, megtévesztés, kivaras
Idohuzasi taktikak: tobb dokumentécio kérése, nincs jelen a dontéshozd, elmaradt hatdsagi
engedély, 1 alternativa bemutatasa, sziinet belsé megbeszélésre, informacio kiszedése

Harci taktikak: targyalofelek cserélgetése, idoprés, szalami taktika, j6 fia-rossz-fiu taktika

A verseny szilikségszeriien felboritja az egyensulyt. Egyensuly felboritasa (és kivédése):

Kiakadas (megrokonyodés, tulreagalas). Azt az érzetet keltem, hogy til messze ment a masik.
Ha ez nincs igy, kellemetleniil fogja magat érezni, mintha kirdntottam volna al6la a talajt. Ha
igy van, azt bizonyitom, hogy atlatok rajta. Hasznos lehet, mert ,,ha mar a hatvanon kiakadok,
nehéz lesz még onnan felfelé licitalnia”.

Csond. A kiakadas kivédésére, vagy ajanlattétel utan a leghatékonyabb ellenszer: csond — hat-
raddlve, keresztbefont karral. A masik statuszszint csokkentésére is kivalo. A masik magya-
razkodni fog. Kdlcsonds csond, 1élektani fesziiltség esetén: igy érdemes megtdrni a csondet,
hogy megismétlem az utolsé ajanlatot. Magyarazkodas, siirgetés nélkiil.

Igen-taktika. Igen: elismerem - nem: lenyomom a statusat. Cél: kirobbantani a kemény és
ellenséges partnert egy olyan statusszintrdl, ahova bebetonozta magat. Negativ, tele van meg-
semmisitd, nem-ekkel teli, mindsité megjegyzésekkel. Ellenszer: kicsikarni egy igen-t. Kétfe-
le kimenetele lehet: kialakul egy dialégus vagy a masik elveszti a fejét. -Nem! -Jol értettem?
-Igen.

Kérdezes. Zart (allasfoglalas kicsikarasa) €s nyitott kérdések (részletekre rakérdezés). Zart:
van, szokott, ki, hol, mikor, melyik? Nyitott: hogyan, miért, miképpen, mondj el... Mind-
kettd: Mi...?
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Javasolt magatartas:

Legyen magabiztos, de ne harcias!

Fesziilt helyzetekben ne azonnal reagaljunk!

Alkalmazzunk épit6 kritikat! (négyszemkozt, kezdjiink pozitiv allitassal, a cselekvést kritizal-
juk, ne a mésik embert, a cselekvés jellemzésénél ne hasznaljunk erds jelzdket, pl. bunkd, sze-
mét, katasztrofalis, helyette: nem volt tal szerencsés... gy érzzem, lenne jobb megoldas...,
adjunk pontos receptet arra, mit kell tenni a jovében, hogy megoldjuk a helyzetet.
Figyeljiink a mésikra!

Alakitsunk ki k6z6s célokat!

Ertsiik meg az eltérést jelentd teriileteket!

Osszpontositsunk hasonlo tapasztalatokra!

Legyiink hajlandéak adni és kapni!

Csokkentsiik a kiilonbségeket, ha lehetséges!

Keriiljiik el a zsakutcakat!

Mozduljunk el a megegyezés iranyaba!

Talaljunk — k6z6s érdekeken alapuld — megoldést!

4. b) Probléema azonositasa, meghatarozasa (Integrativ targyalds). Ebben a szakaszban Iényeges a
probléma teljes megértése: érdekek és igények beazonositasa

5. b) Alternativik keresése (integrativ targyalas). Alternativ megoldasok eldallitdsa: hogyan kaphatja
meg mindkét fél, amit szeretne? Hogyan vonhatok be pétlolagos eréforrasok? Alkalmazhaté a bra-
instorming technika.

Targyalasi taktikak integrativ targyalason:

a problémak tjrafogalmazasa;

a problémak 1j dimenzionak feltdrasa viszonossag alapon (proba-szerencse);

prioritaslista a vitatott pontokkal (kdnnyli engedni ott, ahol az egyiknek joval alacsonyabb a
pontja);

nem specifikus kompenzacid: valamit elérek, a masiknak adok valamit cserébe (fontos, hogy
illeszkedjen a masik preferenciarendszerébe);

az alkalmazkodas koltségeinek csokkentése;

athidald megoldasok keresése: csak akkor lehetséges, ha a pozicidvédést elfelejtik a felek, és
a kolcsonos érdekekre fokuszalnak;

alternativak keresése.

6. a) Lezaras, ratifikacio (Integrativ targyalas). Ekkor rogzitik, hogy végiil is: ki, mennyit, mikor kap,
mik a megegyezés feltételei, a felek kotelezettségei, jogai?

frasba kell foglalni, ha nincs lehetéség a helyszinen, otthon azonnal leirni, elkiildeni, alairatni. Fontos
a pontos zaras!

A disztributiv targyalas integrativva alakitasa lehetséges, ha:

nem kotelezziik el magunkat egy pozicié mellett;

ha belatjuk, hogy a ,,torta” novelhetd;

ha veszteséget érzékeliink, hajlamosan vagyunk negativan reagalni; helyette talaljuk poziti-
van;

nem szabad a veszteségeinket hangsulyozni;

az informaciok hozzaférhetdvé tessziik (legyen maximalis, attekinthetd, vilagos, hogy fel tud-
juk tarni egymas érdekeit);
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alapvetd attribucios hiba elkeriilésével (....);

ha nem becsiiljiik tul a birtokunkban 1év6 dolgokat; torzitas hibdja;

ha a masik gondolkodasat nem hagyjuk figyelmen kiviil;

ha nem végziink reaktiv leértékelést (meg se hallom, vagy csak mert 6 mondta, leértékelem),

A sikeres integrativ targyalas feltételei:

Ko6z0s (k6z0s, megosztott, egyesitett) célok megléte.
A problémamegoldé képességbe vetett hit.
Motivaltsag és elkotelezettség az egytittmikodésre.
Bizalom.

Gyakori ¢és hiteles kommunikacio.

Vilagos €s pontos kommunikacio.

Az integrativ targyalds elonyei:

4.3.

eredmények kielégitobbek mindkét fél szamara;
valodi értékeket tar fel,;

felek segitenek egymasnak;

konstruktiv, pozitiv kapcsolat a felek kozott;
kreativ technikak hasznalata;

kreativ megoldasok keresése;

jutalmazo jellegli — mindenki nyer.

Kommunikacio6 a targyalason

Kommunikacié nélkiil nincs targyalds, hiszen a targyalds nem mas, mint informacidcsere, azzal a
szandékkal, hogy k6zos dontésre, egyezségre jussunk. Az eredményes kommunikacié nem egyszerii
mifaj. Barmit mondunk, szamolnunk kell azzal, hogy a masik szinte mindenbdl mast fog kihallani,
mint amit mondunk.

Az eredményes kommunikéciot harom probléma akadalyozhatja.

Az elsd az, hogy a felek egyaltalan nem beszélnek egymassal vagy nem olyan modon, hogy
megértsék egymast.

Beszélhetiink egyenesen ¢€s vildgosan, akkor sem biztos, hogy hallanak minket. Ez a kommu-
nikéacié masodik problémaja.

A harmadik kommunikacids probléma a félreértés. Az egyik mond valamit, a masik félrema-
gyarazza. llyenkor lehetnek ugyanabban a teremben, de a kétiranyti kommunikacié olyan,
mint flistjelek a nagy szélben.

Mit tehetiink a kommunikaciot akadalyozo problémak ellen? Alkalmazhatjuk a kdvetkezdket:
— Hallgassunk figyelmesen, és igazoljuk vissza, ami elhangzott! A figyelem fontossaga nyilvan-

valo, am ha az ember felkésziilt, nehéz a masikra dsszpontositani. A targyaladsok soran pedig
sokszor van igy. A figyelem segit, hogy megértsiik a masik latdsmaodjat, érzelmeit, és meghall-
juk az tizenetét. Az aktiv figyelés eredménye nemcsak az, hogy meghalljuk a mésikat, de 0 is
igyekszik pontosan kifejezni magat.

Beszéljiink ugy, hogy megértsenek! A masikhoz sz6ljunk! Az ember hajlamos megfeledkezni
arrol, hogy a targyalds — eszmecsere, €s nem vitatkozas!

Magunkrol beszéljiink, ne pedig a masikrol! Sok targyalas abban meriil ki, hogy a felek hosz-
szan magyarazzak és birdljak a masik inditékait és szandékait. Meggydz6bb azonban, ha arrél
beszEliink, mit jelent szamunkra egy probléma, és nem arrél, mit tett a masik és miért.
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— Legyen célja annak, amit mondunk! Néha nem az a baj, hogy a felek keveset kozdlnek egy-
massal, hanem az, hogy sokat. Amikor a diih és a félreértelmezés 1égkore uralkodik, jobb,
ha bizonyos dolgokat nem mondunk ki. Mas esetben nehezitheti a megértést, ha korlatozas
nélkiil kimutatjuk rugalmassagunkat.’

Racionalis €s emocionalis, azaz altalaban vegyes érvelést hasznalunk.

A meggy06zés akkor lesz sikeres. ha a meggy6z0 informacidkat képesek vagyunk perszonalizalni,
testre szabni. Minden iizenet tobbféleképp értelmezhetd, ezért minél tobbet tudunk a partneriinknél
(célcsoportnal), annal valdsziniibb, hogy testre szabott lizenetiinket tigy értelmezi, ahogy mi szeret-
nénk. Szerencsés, ha tudjuk, ki 6, milyen vagyai, szlikségletei, 6szton alapti motivacioi lehetnek az
adott témaval kapcsolatban. Pl.:

— kor, nem, tarsadalmi réteghez valo tartozas, é€letstilus, kulturalis kompetencia, nemi szerep

(gender);
— fizikai éllapot: ha az alapvetd sziikségletek kielégitettek konnyebb a meggydzés

Alacsony onértékelésti befogadok konnyebben meggydzhetdek; magas intelligencia, tdjékozottsag
esetén nehezebb dolgunk lesz. A partner iskolazottsagatol, felkésziiltségétdl fiiggden egyoldal vagy
teljes érvelést (szendvics-technika) folytassunk, a konkluziot explicit vonjuk le, vagy hagyjuk implicit.
Azonban a meggy06zés és a manipulacid kozott a hatar elmosodik. A manipulécid sajatossaga, hogy
,,betor” a gondolatokba, anélkiil, hogy ez tudatosulna; er6szakos, mert titkolja manipulativ jellegét.’

A targyaldsok a szervezetek életében kiemelten fontosak, legyen sz6 problémamegoldasrol,
konfliktuskezelésrol, vitas kérdések elrendezésérdl, barmilyen jelentdséggel bird egyeztetésrol. Egy
vezetd szamara a partnerekkel valo kommunikacié nemcsak a megegyezésrol és az iigyek sikeres
megoldasarol szol, hanem arrdl az atrodl is, ahogy a partnerek a targyalds soran a megegyezésig,
megoldasig eljutnak. Ez az ut ugyanis befolyasolhatja a késdbbi kapcsolatokat és egyben mindsiti is
a vezet6t.’’

35 FISHER, Roger — URry, William. 1998, 33-34. o.
36 JENEI Agnes, 2010. 46. o.
3 Korrics Marta, 2019, 113. o.
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OSSZEGZES

Az, hogy a kozszolgalati szervezet, annak személyzete milyen modon kommunikal befelé, illetve
kifelé (példaul az tigyfelek, partnereik fel¢), rendkiviil sokat elarul a szervezetrdl. Ezen beliil a ve-
zetd kommunikacidja kiemelkedden fontos, hiszen mintat ad, és ez a minta nagyban befolyasolja a
munkahelyi légkort, a munkamoralt, végso soron pedig a teljesitményt, a koznek nyujtott szolgaltatas
mindségét. Megfeleld belsé kommunikacid nélkiil nincs hatékony munkavégzés, ez a feltétele an-
nak, hogy a munkatarsak azonosulni tudjanak a szervezet céljaival és kiildetésével, és tudjak, nekik
mit kell tenniiik ezek megvalositasa érdekében. A belsé kommunikacié hatdsa ugyanakkor tulmutat
Onmagan, megalapozza a jo kiilsé kommunikaciot, hozzajarul a szervezet kedvezé megitéléséhez, jo
hirnevéhez is.

A hatékony bels6 és kiilsé vezetdi kommunikacid szemeélyes feltételei a kovetkezok:

— Szocioemociondalis kompetencidk. Kiegyensulyozott alkalmazkodas, targyilagossag, bizalom-
épités, erd és stabilitds, megbizhatdsdg, magabiztossag, megfeleld tavolsagtartas, kritikus vi-
selkedés, energikus, rugalmas, baratsagos, tisztességes hozzaallas, humorérzék, jo cselekvés,
fejlodési képesség, stressztiires, elorelatas.

— Tarsasviselkedés kompetenciai. HU a szervezethez és az alkalmazottakhoz, dszinte, diploma-
tikus, magabiztos kommunikacid, tarsadalmi tudatossag, hatarozottsag €s bizalom a kapcso-
latokban, kreativitas, kezdeményezOkészség, tisztelet és elismerés.

— Szervezetei viselkedés kompetenciai. Kovetkezetes és hatarozott célkovetés; hatékonysagra
valo torekvés; jo szervezOkészség; stratégiai gondolkodas; (elemzd, de kontextust is 1at); jo
helyzetfelismerés; érzékenység a kdrnyezeti valtozasokra; rugalmassag a pozicidokezelésben;
teljesitmény motivaciod, feladat- és kapcsolatorientdcio; kezelhetdség hatalom, demokratikus
stilust kormanyzas, kompromittalt konfliktuskezelés, hatékony munkakapcsolatok kialakita-
sara iranyul6 erdfeszitések, igazsagos munkaelosztas, motivacio, jo dontéshozatali készség
(gyors és hatékony), jartas a csoportdinamikaban.

—  Kognitiv kompetenciak. Képzettség, hatékonysag, a helyzetek atlathatdsaga, ésszerti gondol-
kodas, feladatok épitése, kreativitas, elérelatas, kontextusban vald gondolkodas.*®

Molnéar Katalin szerint: ,,Az a szakmai vezetd, akinek megfeleld képzettsége és részben a képzés soran,
részben a gyakorlatban szerzett és megerositett tuddasa van, magabiztosabban kozlekedik a munkdja
soran eloallo helyzetekben. S ha mindehhez még magas szellemi és érzelmi intelligencia, valamint
vezetdi képesség is tarsul, szinte nincs olyan ismeretlen, varatlan szituacio, amiben ne dllna meg a he-
lyét, amelyre ne talalna meg a megoldast. A hatarozottsagnak és magabiztossagnak sziikséges alapja
ugyanakkor a magasan fejlett dnismeret és az ehhez nélkiilozhetetlen onkritika is.”*

3% ALBERT-LORINCZ Enik8, ALBERT-LORINCZ Csanad, 2019, 23-24. o.
3 MoLNAR Katalin, 2007, 41. o.
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