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1. Eloszo

Az egyetemi jegyzet a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Allamhéztartasi gazdalkodas és ellendrzés szakiranyu
tovabbképzési szak hallgatoi szdmara késziilt, de batran és haszonnal forgathatja mindenki, aki munkéjanak
részeként ellendrzési tevékenységet végez.

Szamos allami intézmény jogalldsa és hataskore tartalmaz ellendrzéssel kapcsolatos feladatokat (NAV,
NEHIB, MNB, 6nkormanyzatok, Nemzeti Népegészségiigyi és Gyogyszerészeti Kozpontot stb.). Példaul az
Allami Szamvevészék — amely az Orszaggyiilés legfobb pénziigyi és gazdasagi ellendrzé szerve — jogallasat,
hataskorét és feladatait az Alaptorvény és a 2011. évi LXVI. torvény hatarozza meg,' kimondva, hogy a
legfobb ellendrzd intézmény altalanos hataskorrel végzi a kdzpénzekkel és kdzvagyonnal vald gazdalkodas
ellendrzését, ellendrzési tapasztalatain alapuld megallapitasaival, javaslataival és tandcsaival tdmogatast
biztosit a hatékony allami gazdalkodashoz, ugyanakkor kotelezd érvényii hatarozatot nem hoz, nem itélkezik.
Emellett szamos 4llami intézmény van, amely egyéb feladatai mellett ellendrzéseket is végez. A Mezdgazdasagi
¢s Vidékfejlesztési Hivatal® feladata példaul a hazai mezOgazdasagi termeldk segitése, a mezdgazdasagi
tamogatasok és karenyhitések minél hatékonyabb eljuttatasa a jogosultak szamara, de emellett fontos feladata
a jogosultsagi igények folyamatos feliilvizsgalata, a hazai és EU-s forrasok eredményes, ugyanakkor szabalyos
elosztasanak ellendrzése.

Az ellendrzés kiemelkedden fontos tarsadalmi feladat. A kdzpénziigyi ellendrzések elsddleges célja, hogy
atlathatobba és eredményesebbé tegye a kozpénzek felhasznalasat, és hozzédjaruljon a kozszolgaltatasokat
biztositd intézmények és rendszerek hatékonyabb, gazdasagosabb és szabdlyosabb miikodéséhez. Emellett
kiemelt cél, hogy az ellendrzések olyan pozitiv valtozasokat inditsanak el, amelyek jobba teszik az dllampolgarok
¢letét. Annak a megitélésén tul ugyanis, hogy egy szervezet a kdzpénzeket szabdlyosan hasznalta-e fel,
lIényeges, hogy e kozpénzek révén milyen tevékenységeket milyen eredményességgel folytatott. Az ellendrzd
intézmények elsédleges ellendrzési tevékenysége mellett ezért eldtérbe keriil a tandcsadd, véleményalkotd
funkcio, melynek célja, hogy tamogassa a jol irdnyitott szervezet kialakitasat, illetve tapasztalataival timogassa
a ,,j0 korményzast”, valamint az Orszaggyiilés torvényalkotd munkajat. Ez tehat az ellendrzés tarsadalmi
felelosségvallalasa €s hasznosulasa, amelyrdl kiilon fejezet szol a kotetben.

Az ellendrzés, ugyantigy, mint példdul az engedélyek kiadasa, a biintetés vagy a beszerzés, az integritas
szempontjabol kimondottan kockazatos tevékenység, hiszen az ellendrzott gyakran szeretné elkeriilni az
ellendrzést, illetve azt, hogy a munkdja, szervezete szempontjabdl kedvezdtlen megéllapitdsok keriiljenek
az ellendri jelentésbe.’ Az ellendrzés ezért tehat egy olyan tevékenység, amelynek nem csupan részletesen
kidolgozott jogszabalyi eldirdsoknak kell megfelelnie, de ellendri munk4jat szigoru etikai iranymutatdsok
szerint végzi. Elengedhetetlen, hogy ez ellendr az ellendrzott szervezettdl minden szempontbol fliiggetlen legyen,
munkdjat nemcsak szakszerlien €s szabdlyosan, de objektiven, hitelesen és partatlanul kell végeznie, és még az
elfogultsag latszatat is el kell keriilnie. Az errdl sz616 fejezet az etikai elvek és iranymutatdsok bemutatasan tul
olyan, a valosdgban gyakran eléfordulo eseteket mutat be, amelyekben etikai dilemmak mertiilnek fel, kérve az
olvasot, hogy elemezze az eseteket, €s dontse el 6, mit tenne az adott szituacidban.

1 2011. évi LXVI. torvény, 1. fejezet, Altalanos rendelkezések, az Allami Szamvevészék Jogallasa és Hataskore, 1. §, (1), (2), (3)
és (4) cikkely.

2 A Mezbgazdasagi és Vidékfejlesztési Hivatal Szervezeti és miikodési szabalyzata. I11. fejezet. 13/2015. (V1. 30.) FM utasitas.

3 Pulay G. (2017): Miért (Iehet) eredményes eszkdz a szervezeti integritas a korrupcidé megeldzésére? Koz-gazdasag — Review of
Economic Theory and Policy, 12(4), 13-28.
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Az ellendérz6 intézmények €s az ellendrzést végzé személyek szamara rendkiviil fontos, hogy a magyar
tarsadalom tudja és értse: az ellendr munkéja az 6 érdekiiket szolgalja, még akkor is, ha természetes modon
bizonyos félelemmel és szorongéssal tekintenek a hivatal ellendrz6 tevékenységére. Eppen ezért elengedhetetlen,
hogy az tigyfelekkel kozvetlen kapcsolatban allo ellendrok kommunikacigja a kiilonb6zd eldképzettségii
ellendrzottek (kdnyvvizsgalok vagy gazdalkodok, patikavezetdk vagy pénzintézetek) szamara érthetd, hiteles,
magabiztos, mégis partneri legyen. Csak ilyen mddon teljesitheti be az ellendrzés és az ellenérzd intézmény
fontos tarsadalmi feladatat, hiszen ha az ellendrzott nem érti az ellendrzés megéllapitasait, 1gy nem tud megfeleld
intézkedéseket sem tenni a hibédk javitasa érdekében. Emellett a kdzpénziigyi ellendrzd intézmények szadmara
fontos tarsadalmi feladat az adofizetd polgarok tajékoztatasa arrdl, miképpen hasznaltak fel a kozintézmények
az 6 adoforintjukat. Az ellendr magatartdsa, kommunikéacidja hatdrozza meg azt is, hogy mennyire tekintjiik
Ot szakmailag és emberileg hitelesnek és etikusnak, igy a jegyzet leghosszabb és legfajsulyosabb része az
ellendri kommunikécioval, magatartassal foglalkozik, szamos gyakorlati példaval, feladattal erdsitve a tartalom
megértését, gyakorlati elsajatitasat.



2. Az ellenorzés tarsadalmi hasznosulasa,
fenntarthatosaga

2.1. Bevezetés

Az altaluk végzett ellendrzések akkor nyerik el igazi értelmiiket, akkor hasznosulnak, ha olyan pozitiv
valtozasokat inditanak el, illetve tamogatjdk azok fenntartasat, amelyek hatdssal vannak az allampolgarok
mindennapi €letére. Az ellenérzo szervezet kiemelt kiildetése, hogy szilard szakmai alapon 4ll6, értékteremtd
ellendrzéseivel eldmozditsa a kozpénziigyek atlathatdsagat, rendezettségét, és hozzajaruljon a ,,jo
korményzashoz”. Ellendrzéseivel, az azok alapjan megfogalmazott javaslataival, illetve a javaslatokra az
ellendrzott szervezetek altal Osszeallitott intézkedési tervek értékelésével elsddlegesen a kézpénzek és a
kozvagyon szabalyos, atlathatd felhasznaldsat segiti eld. Torekszik emellett arra, hogy ellendrzéseivel a
kozpénzek eredményes, hatékony és gazdasagos felhasznaldsat is eldmozditsa, ellendrzéseket kiegészitd
tandcsadoi, elemzési tevékenységével jarul hozza a ,,j6 kormanyzas”, a jol irdnyitott allam tamogatasdhoz.*
Ez a fejezet arra keresi a valaszt, hogy mitdl valik hasznossa egy ellendrzést végzo intézmény tevékenysége,
hogyan hasznosulnak az ellendrzések az emberek mindennapi életében, miként valik a kozintézmények
miikddése szabalyosabba, céliranyosabbd, eredményesebbé és gazdasagosabbd, az ellenérzés miképpen
tud ehhez hozzajarulni, illetve miként mérhetd ez a teljesitmény? A teljesitménymérés €és a hasznosulds
kiemelt téma a legfobb ellendrzd intézmények nemzetkozi vildgaban is. Az INTOSAI (a legfébb ellenérzo
intézmények nemzetkozi kozossége) pekingi kongresszusan ehhez kapcsolddva fogadtak el 4 szamvevoszékek
tevékenységenek értéke és haszna — mindségi javulas az dallampolgarok életében nemzetkozi standardot.

2.2. Ellenorzési hierarchia

Az ellendrzést egy egymadsra épiild hierarchikus rendszer garantalja, ahol minden szerepldnek megvan a sajat
hataskore és feladata. Magyarorszagon a kozpénziigyek ellendrzésének rendszerét harom pillér biztositja: a
kiilsé ellendrzések, a kormanyzati ellendrzések, illetve az egyes intézmények belsd kontrollrendszerei.
Amennyiben az ellendrzési rendszer altalanossa és elfogadotta valik, a sziikdsen rendelkezésre allo forrasok
felhasznalasaval is jelentds hatast lehet gyakorolni a nemzetgazdasagi fejlédési folyamatokra. A szervezet
tevékenységét atszovo belsd kontrollrendszer biztositja a kitlizott célok elérését. Az ellendrzések a hatékonysagi,
gazdasagossagi ¢és eredményességi kovetelmények vizsgalatdn keresztiil hatast gyakorolhatnak az adott
intézmény tevékenységére.

4 Domokos L. — Parragh B. (2020): Ellenérzés-a fenntarthatd jo kormanyzas eszkoze. Pénziigyi Szemle/Public Finance Quar-
terly, 65(1), 132—139.
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Ellenorzési hierarchia

2.2.1.Kiilso ellendrzést végzo intézmények

A kiilsé, illetve kormanyzati ellendrzést végzd intézmények (Allami Szamvevészék, NEBIH, NAV,
MNB Pénziigyi Fogyasztovédelem, Versenyhivatal, KEHI, EUTAF vagy a Nemzeti Népegészségiigyi €s
Gyogyszerészeti Kozpont, és még sorolhatnank) mitkodését évek ota athatja a hasznosulési szemlélet, amit jol
mutat, hogy a stratégidjuk is célként rogziti, hogy az intézmény azt szeretné elérni, hogy az ellendérzési munka
eredménye a lehetd legjobban hasznosuljon, a lehetd legnagyobb hatast érje el. A hasznosuldsra koncentrald
mukodésiik és a hozzaadott érték mérését, értékelését lehetové tevo modszertanuk szorosan illeszkedik a
nemzetkozi trendekhez. Sajat miikodésiikben is folyamatosan nyomon kévetik az egyes célértékek teljesiilését,
mérik és értékelik az eredményeket. Ennek érdekében ki kell alakitani azokat a folyamatokat, amelyeknek
fontos része a belso kontroll kialakitasa és a belso ellendrzés.

2.2.2.Belso kontroll

Az Allamhaztartdsi Szabéalyozas szerint a belsd kontrollrendszer lényege, ,hogy a szervezetiranyitas
elvalaszthatatlan eszkdzeként, magaban foglalja mindazon szabdlyokat, eljardsokat, gyakorlati modszereket
¢s szervezeti struktirakat, amelyeket arra a célra terveztek, hogy segitséget nyujtsanak a vezetésnek a céljai
eléréséhez”.

A belsé kontrollrendszer kiépitése szamtalan eldnyhoz juttatja az intézményt. Meglétét az ASZ, a Magyar
Allamkincstar, a belsé ellendr, a Kormanyzati Ellendrzési Hivatal is ellendrizheti. Elényei kozé tartozik, hogy
a szervezet nyereségesen miikodjon, ne folyjon el a pénz, hatékonnya valjon a kommunikacié, megvaldsuljon

5 Lentner, C. (2017): Some Legal and Economic Aspects of Mitigating State Finance Risks. Jura: A Pécsi Tudomanyegyetem
Allam-es Jogtudomdnyi Karanak Tudomdnyos Lapja, 109.
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a célkitiizés, iddben észrevegyék a hibdkat, illetve csdkkentsék a szamukat. Segitségével az is feltarhato, mi
akadalyozza a szervezetet abban, hogy elérje a céljat.®

Abelsd ellendr a belsd kontrollfolyamatok nyomon kdvetésével és ellendrzésével timogatja azok eredményességét. Az elsd szamu
vezetd batran fordulhat hozza segitségért, ha a belsd kontrollrendszer kiépitésérdl van szo, hiszen tanacsadd
tevékenységet is végez.

2.2.3.Belso ellenorzés

Az egyes intézményeken beliil miikddo belsd ellendrzés fiiggetlen, targyilagos bizonyossagot ado és tanacsado
tevékenység, amelynek célja, hogy az ellendrzott szervezet miikodését fejlessze és eredményességét novelje.
A belsé ellendrzés az ellendrzott szervezet céljai elérése érdekében értékeli, illetve fejleszti az ellendrzott
szervezet kockéazatkezelési, ellendrzési és irdnyitdsi eljarasainak hatékonysagat. A jogszabdlyoknak és belsd
szabalyzatoknak valé megfelelést, valamint a gazdasagossagot, hatékonysagot és eredményességet vizsgalva a
belsd ellendrzés megallapitasokat és ajanlasokat fogalmaz meg a szervezet vezetdje részére.

2.3. Az ellenorzés hasznosulasara vonatkozo alapelvek

A kiilonb6z6 hazai és nemzetkdzi intézmények megalkottdk a sajat értékteremtd ellendrzésre vonatkozo
iranyelveit, amelyek alapvetden a kovetkezoket tartalmazzak.
e Az ellenérzés tarsadalmi hasznosuldsa, a tarsadalmi szintli hozzaadott érték teremtése, melyek
megerdsitik a tarsadalmi bizalmat, eldsegitik az adofizetdi érdekek védelmét és érvényesiilését.
o Az ellendrzés képes az allampolgarok mindennapi életét jobba tevd valtozasok elinditasara.
e Azellendrzést végzd munkajaval hozzajarul a kozigazgatas hatékonysaganak, elszamoltathatosdganak,
eredményességének ¢és atlathatosaganak megerdsitéséhez.
o Azellendrzést végzo fliggetlensége elengedhetetlen feltétele a kozpénzek €és a nemzeti vagyon kezelése,
védelme, hasznositasa hatékony, eredményes €s értékteremto ellendrzésének
e A kdzpénziigyi ellendrzést végzd intézmény munkdjadnak hasznosuldsa érdekében kiemelt feladatanak
tekinti az ellendrzottek, az Orszaggytilés, a média, a teljes nyilvanossag, a tudoméanyos és szakmai
kozélet folyamatos, célzott és hatékony tdjékoztatdsat.
o Az ellendrzés erdsiti a kozpénzekkel €s a nemzeti vagyonnal kapcsolatos elszdmoltathatosagot, az
integritast és az atlathatdsagot.
o Az ellen6rzést végzd intézmény felhatalmazasahoz és tevékenyégéhez illeszkedd szervezetiranyitasi
strukturaval rendelkezik.

1.1.1 Az ellendrzés hasznosulasanak mérése, nyomon kovetése

Az ellendrzések hozzaadott értékét nyomon kovetd értékelés abbol indul ki, hogy az ellendrzés hasznosuldsanak
tobb szintje van, amelyek sajatos mérési modszert és technikat igényelnek. Az ellenérzd intézmények éppen
ezért a hasznosulas mérésére kvalitativ és kvantitativ mérdszdmokat dolgoznak ki, melyeket folyamatosan
gyljtenek és elemeznek.

6 Toth Dezsd: Minden-amit-a-belso-kontrollrendszerrol-tudnia-kell — https://belsokontrollrendszer.hu/minden-amit-a-bel-
so-kontrollrendszerrol-tudnia-kell/ Letdltés: 2023. oktober 3.
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PMF, azaz teljesitményértékelési keretrendszer onértékelési teriiletei’
2.4. A hasznosulas szintjei

2.4.1. Az ellenorzottek kivalasztasa

A hasznosulasnak alapvetéen tobb szintje van, ezek eredményességét pedig az ellendrzési témavalasztas
alapozza meg. A tervezés soran fel kell ismerni a veszélyeket és kockazatokat. Ott kell ellendrizniink, ahol
valddi problémak vannak. Cé€l, hogy a kézszolgéltatasokat biztosito intézmények €s rendszerek hatékonyabban
miikédjenek.
o Az ellendrzottek kivalasztdsa érdekében az ellendrzést végzd intézmény kockazatelemzést végez,
amelynek keretében:
e a jelzések, a panaszos levelek, illetve az Orszaggylilés €és a nyilvanossag témadit kockazatelemzési
rendszerében értékeli, munkaja megszervezése soran felhasznalja;
o ¢rtékeli a kozpénzek felhasznalasaval és a nemzeti vagyon hasznalataval kapcsolatos kockazatokat;
e munk4jat elére meghirdetett és nyilvanos ellenérzési terv alapjan végzi, megallapitdsainak hasznosuldsat
nyomon koveti, értékeli, elemzi és beszamol ezek eredményérol;
e munkdja hasznosulasanak érdekében visszacsatoldsi mechanizmusokat miikddtet, ellendrzési és
hasznosulasi tapasztalatait kockézatelemzési rendszerében alkalmazza.

7 https://www.idi.no/work-streams/well-governed-sais/sai-pmf Forditas és sajat szerkesztés.
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Példa: 2010 majuséaban €s juniusaban hatalmas arviz pusztitott Magyarorszagon. A természeti
katasztrofa rendkviil nagy karokat okozott, tobb ezer ember otthonat sodorta el a viz, a véde-
kezésben pedig komoly problémék voltak. Az arvizi védekezésben tapasztalt problémakbol
kiindulva 2010 juliusdban az Allami Szamvevészék elndke elrendelte a katasztrofavédelmi
rendszer soron kiviili ellendrzését. Megvolt tehat az ellenérzési téma.

2.5. Hasznosulas az ellenorzottek szintjén

A legkézenfekvObb hasznosulasi szint az ellendrzottek szintje, itt torténhet ugy, hogy az ellendrzottek
intézkedéseket hoznak, és gazdalkodasuk és mitkodésiik megvaltozik az ellendrzés megallapitasai alapjan.

Az ellendrzés akkor hasznosul az ellendrzottek szintjén, ha az ellendrzott mitkodése az ellendrzés hatasara
terveiben kitlizott céljainak megvalositasa eredményesebba valik. Ez egyrészt mar az ellenérzés idészakaban
valé szoros egyiittmiikddést jelent, amelynek hatdsra mar az ellenérzés idészakdban megkezdddik a hibak
kijavitdsa. Magyarorszadgon jelentds eldrelépést jelentett a 2011-ben hatalyba 1épett uj szdmvevdszEki torvény,®
amely kotelezdvé tette az ellendrzottek szdmara az egyiittmiitkdést €s az intézkedési terv készitését. Az ellendrzo
intézmény folyamatosan nyomon kdveti, hogy az ellendrzés soran milyen megallapitasokat, javaslatokat tett,
¢s ezekre milyen intézkedési terv késziilt, az ellendrzdttek milyen intézkedéseket tettek (utdellendrzés). Az
intézkedési terv megvaldsulasat a belsd ellendrzés is értékeli.

Példaul a  Covid-jarvany  kitorésekor  sulyos
kockéazatként meriilt fel egyes alapvetd eszkozok
(gumikesztyli, maszk) hidnya a korhazakban. Az
ellendrzés, felismerve a kockazatot, siirgdsséggel
megvizsgalta a  korhazak  készletgazdalkodasi
szabalyozasat és gyakorlatat. Az ellendrzés feltarta,
hogy szamos intézményben nem miikddik megfelelden
a kozponti készletgazdalkodas, az egyes szervezeti egységek készleteinek nyomon kdvetése.
Emellett az egyszer hasznélatos eszk6zok felvételét nem regisztraltak a leltarkonyvekben.
A helyszini ellendrzés azt is feltarta, hogy egyes szervezeti egységek leltarkészletében nagy
mennyiségli, esetenként lejart szavatossagi gumikesztyli taldlhatd, mig masutt a készletek
kiapadésa a beszerzési nehézségek miatt a betegellatast fenyegeti. Az ellendrzott intézmények
az ellendrzés megallitisa nyoman intézkedtek a készletgazdalkodas szabalyozottsdganak,
atlathatosaganak, eredményességének érdekében, ami mind a betegellatas, mind a takarékos
gazdalkodas szempontjabol timogatta az intézmény miikodését.

2.6. Hasznosulas az ellendrzéssel kozvetleniil érintettek szintjén

Az ellendrzés tamogatja az ellendrzott intézmény tarsadalmi szerepének, feladatainak, céljainak elérését, igy
jarul hozza ahhoz, hogy az ellendrzott intézményekkel kozvetlen kapcsolatban allok, iigyfelek jobb szolgél-
tatdsokhoz jussanak, példaul idoben és megfeleld modon kapjanak tdjékoztatast, panaszaikat kivizsgéljak, a
vasarolt termékek mindsége megfeleld legyen, ne jelenjenek meg megtévesztd hirdetések, megfeleld legyen a
levegd mindsége, a beszerzések esetén vallalkozoként ne szenvedjenek hatranyt stb.

8 2011. évi LXVI. térvény az Allami Szamvev6székrol.
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Példa:

A vészhelyzeti/siirgdsségi betegellatas ellendrzése® kapcesan az ellendrzés fobb megéllapita-
sai a kovetkezdk voltak.

A vészhelyzeti betegellato-rendszerre vonatkozo atfogd fejlesztési célok kialakitdsardl az
agazati iranyitasért felelds miniszter gondoskodott. Nem alakitott ki azonban a nyomon ko-
vetéshez és értékeléshez sziikséges eszkozoket és feltételeket, illetve nem értékelte a megva-
16sitas folyamatat.

A vészhelyzeti betegellatas fejlesztése érdekében torténtek intézkedések, azonban azok nem
biztositottak az ellatast igénybe vevok jogat, hogy siirgds szilikség esetén az egészségi allapot
altal indokolt idon beliil ellatast kapjanak.

Az ellendrzés megallapitotta, hogy: ,,A rendszerszintii, egységes szabalyozas hidnya a beteg-
osztalyozasi rendszerre és a vészhelyzeti ellatas folyamatara vonatkozoan gatolta, hogy a be-
tegek az allapotuk altal indokolt id6n beliil ellatast kapjanak, fliggetleniil attol, hogy melyik
vészhelyzeti betegellato intézmény ellatasat veszik igénybe.”

Az ellendrzd intézmény javasolta, hogy az 4gazati iranyitdé dolgozzon ki egy olyan proto-
kollt, amely pontosan meghatarozza, hogy a beteg beérkezése utan legfeljebb mennyi id6
mulva kell megkezdeni a beteg vizsgalatat, az ugynevezett triazs rendszer alkalmazasat (a
betegeket osztalyoz6 rendszer, amely megallapitja, hogy milyen siirgdsséggel sziikséges a
betegellatast megkezdeni).

Az ellendrzés hasznosulasa

Az agazati irdnyité meg az ellendrzés folyaman elkészitette a sziikséges protokollt, amely
Ot percben hatarozta meg a beérkezd betegek els6 vizsgalatanak megkezdését. Az ellendrzés
kozvetetten hozzdjarul a tarsadalom egészségiigyi allapotanak javitasa érdekében meghata-
rozott célkitlizések megvalositasahoz.

2.7. Hasznosulas a szervezeti iranyitas szintjén

A vezetés egyik legfontosabb és nélkiilozhetetlen eleme az ellendrzés. A Taylor, illetve a Fayol izemszervezési
modszerek elterjedése kovetkeztében az auditoknak is szerepe lett a gazdalkodasi folyamatokban. A tayloriz-
mus egyik munkamodszere a funkcionalis vezetési elv alkalmazasa,' amelyben az irdnyitast, az ellendrzést
kiilon funkcionalis vezetdk végzik, igy a vezetést megfeleld szakemberek segitik. Fayol az Ipari és altalanos
vezetés cimll munk4jaban a ,.tervezni, szervezni, parancsolni, koordindlni és ellendrizni” feladatokat a vezetés
teenddi kozé sorolja. Maig érvényes megfogalmazasa szerint az ellendrzés vizsgalja, hogy a vallalat tevékeny-
sége megfelel-e a terveknek, utasitdsoknak, hangsulyozva, hogy az ellen6rzés mindig hozzaértd és partatlan
tevékenység legyen. A vezetdi dontési folyamat egyik elengedhetetlen eleme az ellendrzés. Nem igényel bo-
vebb magyarazatot, hogy e tevékenység hatékonysaga, és a miikodésében rejld akadélyok, ellentmondasok ¢és
problémak feltarasa jelentds eldnyhoz vezet — kiilonds tekintettel az allam megfeleld és hatékony miitkddésére.

2.8. Hasznosulas tarsadalmi szinten

Ellendrzés nélkiil a tarsadalom rendszerek miikddése ellehetetleniilne. Csak igy biztosithatd a kozpénzek be-
szedése, illetve a kozpénz felhasznalasanak szabalyossaga, célszerisége, a kdzintézmények, kdzszolgaltatasok
megfeleld szinvonaly, hatékony és gazdasagos feladatellatasa.

A kozponti koltségvetés bevételi oldalanak meghatarozo részét az ado- és jarulékbefizetések biztositjak,
ezért a koltségvetési stabilitas megtartasa, valamint az dllamaddssag folyamatos csokkentése szempontjabol
kulcsteriilet az adobeszedési eljarasok szabalyozottsaga és a gyakorlati végrehajtas hatékonysaga. Ellenorzés

9 Vészhelyzeti/siirgésségi betegellatas ellendrzése, 2019, 19110. szama ASZ jelentés.
10 Blumné E. — Zéman Z. B. (2014): Controlling a vezetés szolgalatdban. Torténeti fejlodés, perspektivak. Taylor, 6(1-2), 439—
447.

12



AZ ELLENORZES TARSADALMI HASZNOSULASA, FENNTARTHATOSAGA

sziikséges az ugynevezett potyautas magatartds elkeriilése érdekében is. A Hardin-féle kozlegel6k tragédiaja'
a kozjo és az onérdek konfliktusat mutatja be, amelyben ellen6rzés hidnyaban, az 6nzés szabadsaga esetén
tarsadalmi csapda alakul ki (lasd a keretes irdst).

A vizsgalt esetben egy angol kozlegel6 szerepel példaként, amely tiz tehenet tud eltartani, és igy
mindegyik tehén tiz liter tejet ad. A legeldn kiindulaskor 10 gazda tart fejenként egy tehenet. Az
egyik gazda egyszer csak gondol egyet, és kicsap még egy tehenet a legelére. Ekkor egy-egy tehén-
nek mar kevesebb fii jut, ezért mindegyik 10 helyett csupan 9 liter tejet ad naponta — de az a gazda,
amelyik két tehenet legeltet, 10 helyett 18 liter tejhez jut. Ezt idével észreveszi egy masik gazda,
¢s az is kicsap még egy tehenet a legelére. Ekkor mar az elégtelen taplalék miatt minden tehén
csak 8 liter tejet ad, de akinek két tehene van, annak 16 liter teje lesz. Es igy tovabb, mivel minden
egyes gazda jobban jar, ha még egy tehenet hajt a legeldre, sorra meg is teszik. Azonban amikor
mar legalabb hatan cselekednek igy, akkor azok is az eredeti 10 liternél kevesebb tejet kapnak,
akiknek két teheniik van. Végiil, amikor mar nyolc gazda tart két tehenet, a kéttehenes gazdak csak
négy liter tejet kapnak az eredeti tizhez képest. (A kilencedik gazda mar nem nyerne semmit egy
masodik tehénnel.) Ennek ellenére, ha egy gazda ugy dontene, hogy visszavonja az egyik tehenét,
rosszul jarna.

A kozlegel6 addig mikddik er6forrasként optimalisan, amig minden felhasznald betartja a kdzos megegye-
zéssel megéllapitott szabalyokat. Azonban egy szabalyokat betartd szerepld szamara barmely idépontban nye-
reségesebb a ,,dezertdlas” vagy a potyautas magatartds, mint a szabalyok betartdsa — mikozben a szabalyokat
betartd tobbi szerepld szamdara egyénenként csak mérsékelten (esetenként alig érzékelhetéen) romlik a hely-
zet.”? A kozlegeld tehat egy tarsadalmi csapdahelyzetet mutat be; ennek legismertebb gyakorlati példéja a kor-
nyezetszennyezés vagy az adoelkeriilés. Az ellendrzést végz0 intézmények egyik legfbb tarsadalmi feladata
annak megakadalyozasa, hogy a szabalyok megkeriilésével lehessen észrevétleniil és konzekvencidk nélkiil
nyerészkedni, megkarositva ezzel a kdzosséget.

Példa

A 2010-ben és 2011-ben elvégezett ellendrzés szamos Gigynevezett rendszerhibara irdnyitotta
ra a figyelmet. Kidertiilt, hogy a magyarorszagi telepiilések fele egyaltalan nem rendelkezett
katasztrofavédelmi tervvel. Az allami forrasok folyamatosan csokkentek, a magyar kataszt-
roéfavédelmi szabalyozas nem illeszkedett a nemzetkdzi szabalyrendszerekhez, ami akada-
lyozta az unids tdmogatasok és forrdsok bevonasat, felhasznélasat. Az adomanyok gytjtése
sem volt koordinalt, valamint nem volt megfeleld ellendrzés sem. Osszességében: a magyar
katasztrofavédelmi rendszer mitkodése rendkiviil széttagolt és forrashianyos volt. Ezek a hi-
anyossagok egyenként mind hozzéjarulhattak ahhoz, hogy a 2010-es arviz idején a magyar-
orszagi védekezés nem volt hatékony és eredményes. Az ellendrzés megallapitdsai alapjan az
Allami Szamvev3szék javasolta a magyar kormanynak a szabalyozasi, szervezeti, mitkddési,
finanszirozasi és ellendrzési rendszer atalakitdsat, valamint a nemzetkdzi szabalyrendszerek
adaptaléasat.”

11 Feeny, David et al.: The tragedy of the commons: twenty-two years later. Human Ecology 18 (1990): 1-19.

12 Németh E. (2020): A ,,Pocokdilemma”: a kooperativ jatékok tarsadalom-lélektani implikacié i= The’vole dilemma’the social
psychological implications of cooperative games. Magyar Tudomany, 181(3), 365-375.

13 Horvath B. — Kolozsi P. P. — Németh, E. (2013): Szamvev6széki ellendrzések a tarsadalom szolgalatdban — az ASZ katasztro-
favédelmi jelentésének hasznosulasa. Polgdri Szemle: Gazdasdgi Es Tarsadalmi Folyéirat, 9(3—6), 36-52.
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2.9. Hasznosulas a szakmai kozélet, politikai dontéshozok szintjén

Kiemelt hasznosulési szint, ha egy jelentés tapasztalatai beépiilnek a jogszabalyokba az Orszaggylilés tor-
vényalkotd munkdjan keresztiil. A kiilsd ellendrzést végzd szervek a legnagyobb és legtartosabb hatast a jog-
szabalyokon keresztiil érhetik el. Az ellendrzés ugyanis egyes esetekben jogszabalyi ellentmondésokra, hia-
nyos, vagy éppen tulzott szabalyozasra hivja fel a torvényhozas, illetve a torvény-elkészités figyelmét. Az
ellendrzési jelentések azt szolgaljak, hogy a torvények a lehetd leginkabb megalapozottak legyenek, szdmos
jogszabaly késziil az ellendrzd szervek javaslatai alapjan, illetve hivatkozas torténik megallapitasaikra a par-
lamenti vitakban.

Az ellendrzési jelentések nyilvanossagra hozatala ezen kiviil timogatja a szakmai, tudomanyos tevékeny-
ség szakmai magalapozasat, ugyanis ellendrzott, megbizhato és megalapozott informacio sziikséges a tudoma-
nyos és gazdasagpolitikai szakmai kérdések érvényes megvalaszolasahoz.

Példa

A Magyar Posta gazdalkodasarol szolo ellendrzés egyik legfontosabb megallapitasa az volt,
hogy a Magyar Posta késésben van a 2013. januar elsejei piacnyitasra valo felkésziilésben.
Ebben szerepet jatszott, hogy a postapiac miikodéséért felelds szervezetek nem alkottak meg
1d6ében azokat a koncepcidkat, amelyekhez a tarsasag igazodhatott volna, és megalapozottan
épithette volna ki iizleti elképzeléseit. Az Allami Szamvevdszék (ASZ) javasolta, hogy a
nemzeti fejlesztési miniszter intézkedjen az eurdpai unids irdnyelveket figyelembe vevo pos-
tapiaci stratégia ¢s a kapcsolddo jogi szabalyozas mieldbbi elokészitésérdl annak érdekében,
hogy a piaci szereploknek — koztiik a Magyar Posta Zrt.-nek — elegend6 1d6 alljon rendel-
kezésére a szabalyozasi kornyezet valtozdsahoz vald igazodashoz. Az Orszaggytilés 2012.
oktoberi dontésével, azaz az 1j torvény* elfogadasaval hasznosult az ASZ-nak a postapiac
szabélyozasaval kapcsolatban tett javaslata. Az ASZ-jelentés megallapitasat a Magyar Posta
Zrt. menedzsmentje elfogadta és figyelembe vette. Tobbek kozott ezek alapjan kezdddott
meg a tarsasag szervezeti atalakitasa, igy a megfeleld jogszabalyi kérnyezet €s a postapiaci
koncepci6 kidolgozasa immar hatékonyan tdmogathatja a Posta versenyképességét.

2.10. Tarsadalmi szinti tajékoztatas szintje

A mai kor kihivasainak megfelelni képes ellenérzést végzo szervezettel szemben alapvetd és jogos elvaras az
atlathatosag €s a tarsadalmi szintli tajekoztatds. A hasznosulds fontos eleme a tarsadalmi szint, a jelentések
segitségével az allampolgarok tajékoztatast kapnak az altaluk befizetett adoforintok felhasznalasarol. Az al-
lampolgarok alapvetd demokratikus joga, hogy nyomon kdvethessék a kozpénzek felhasznalasat. Ezt a magyar
tarsadalom szdmara az ellendrzo szervezet biztositja. Az ellendrzés legfontosabb megallapitasait €s tizeneteit
tehat nem csupan az ellenérzotthoz, a politikai dontéshozdhoz és a tudomanyos kozélet szerepldihez kell eljut-
tatni, de az ellendrzési munka végsd megrendeldihez, az adofizetd allampolgarokhoz is.

Példa

Az elkésziilt jelentést 2011. majus 20-an orszagos sajtotijékoztaton mutatta be az Allami
Szamvevoszek. Ennek eredményeként a kdvetkezé napokban tobb mint 20 ujsageikk jelent
meg a magyarorszagi nyomtatott sajtoban, az orszagos média kiemelten foglalkozott a téma-
val. Az ellendrzés kozzétételérdl, a sajtovisszhangokrol folyamatosan beszamoltunk hirpor-
talunkon, monitoroztuk a sajtémegjelenéseket. 2013-ban a dunai arviz idején ismét rairanyi-
tottuk a sajto figyelmét a témara, és tobb mint 30 Gjsagcikk foglalkozott a két évvel korabbi
jelentésiink hasznosulasaval. Ez jelentds hatdssal volt az intézmény tarsadalmi presztizsére.

14 2012. évi CLIX. torvény, ,,Postatérvény”.
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Online G
sajtotajékoztatok

Az ellendrzést végzo intézmény kommunikdciojanak eredmeényei szamokban és képekben

2.11.Hatosagi eljarasok inditasa

Az ellendrzéshez kapcsolddo fontos eredmény — bar nem cél — és egyuttal a hasznosulés egyik 1ényeges iranya
a hatdsagi eljarasok inditasa. A hatosagi eljarasok tapasztalatai timogatjak az ellenérzottek jovobeli jogkdvetd
magatartasat, eldsegitik a hianyossagok, szabalytalansagok megeldzését.

A legtobb ellenérzo intézmény széles korti eszkozrendszerrel rendelkezik ahhoz, hogy a gazdasagos és
szabalyszerli kozpénzfelhasznalds megvalositasa érdekében az ellendrzottekre hatast gyakoroljon. A torvény
altalanos felhatalmazast biztosit arra, hogy az ellendrzések sordn tapasztalt szabalytalansagok esetén az
ellendrzést végzo intézmény a konkrét tigyben eljarni jogosult kiilsd hatosagot értesitse.'* A hasznosulas
torténhet ugy is, hogy az intézmény hatdsagi eljarast kezdeményez a megallapitasai alapjan.

15 2016. évi CL. térvény az altalanos kozigazgatasi rendtartasrol. 1. fejezet, 1. §.
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2.12. Tarsadalmi felel6sségvallalas

Az ellendrzést végzd intézmények alaptevékenységiikon tul a tarsadalmi feleldsségvallalason keresztiil is
hozzajarulnak Magyarorszag gazdasagi és tarsadalmi jolétének elémozditasdhoz.

Az Allami Szamvevoszék munkatarsai a gaton

Ennek egyik fontos pillére, hogy a pénziigyeikben kompetens, a kozosségi terhek megosztasaban tudatos
allampolgarok jelenthetik a garanciat a fenntarthat6 fejlddésre €s a kdzpénziigyek rendezettségére is.

., Valljuk, hogy a rend értéket teremt, és meggyozodesiink, hogy a pénziigyi kultura széles korii emelése nélkiil
nem lehet hosszu tavon rend a magyar kozpénziigyekben.”

2.12.1. Az ellendrzést végzo intézmény mint ,,mintaszervezet™"
Az ellendrzést végzd intézmény emellett példat mutat a kozpénziigyek rendezettsége, atlathatosaga, a
felelosségteljes gazdalkodas tertiletén, igy példaul
e atlathatoan és elszamoltathatdoan miukodik,
nyilvanossagra hozza a miikodésére, mandatumara, felhatalmazasara vonatkoz6o dokumentumokat,
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objektiv ¢és atlathatdo ellendrzési elveket, standardokat és modszereket alkalmaz, amelyeket
nyilvanossagra hoz,

szabalyosan, gazdasadgosan, hatékonyan és eredményesen miikodik,

évente beszamol az Orszaggytilésnek,

pénziigyi beszamolojat fliggetlen kiilsé konyvvizsgalo auditalja,

alkalmazza a j6 kormanyzaés elveit,

belso ellenorzési és belsé kontrollrendszert miikodtet, rendszeresen felméri a szervezeti kockazatokat,
elfogadott etikai alapelvei szerint miikodik

sajat példdjan keresztiil is tamogatja az integritasi kultura elterjedését,

16 ISAI 130, Code of Ethics. The INTOSAI Framework of Professional Pronouncements. www.issai.org.
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kiemelten fontos teriiletként kezeli és 0sztonzi a szakmai képzést, a tanuldst, a tudasmegosztast,
valamint a kapacitasfejlesztést,

épit a tarsintézmények és a nemzetkozi szervezetek, illetve a szélesebb ellendrzési szakma egyéb
intézményeinek munkéjara, tapasztalataira,

mindségiranyitott mitkddésre, kivalo és mindségi munkara torekszik.
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3. Az ellenorzés etikaja

3.1. Bevezetés

Az ellendrzés etikdja egy rendkiviil fontos és komplex teriilet, amely szdmos teriileten és szakméban, példaul
a tudomanyban, az iizleti életben, az egészségiigyben és a technoldgidban meghatdroz6 szerepet jatszik.
Az ellendrzés etikaja arra vonatkozik, hogy miként kell eljarni az informaciok dsszegyljtése, elemzése ¢és
értelmezése soran, és hogyan kell kezelni azokat az eredményeket, amelyekre jutunk.

A globalizaci6 hatdsa alol az ellenérzési szakma sem vonhatta ki magat, és mar 1941-t6] megkezdddott
az ellendrzési tevékenység szakmai kovetelményrendszerének kontinenseken, nemzetallamokon ativeld
egysegesitése.!’

A Belsé Ellendrok Nemzetkdzi Szervezete (IIA) a magéancégeken beliili

ellendrzési tevékenységre dolgozott ki normarendszert.'s 1953-ban megalakult az

INTOSAL amely a legfobb ellendrzo szervezeteket tomoriti. Ezzel a kozszférdban

megteremtddott a szervezeti kerete a szamvevOszéki ellendrzés (a kiilsé ellendrzés)

szabalyrendszere kidolgozasanak. A Konyvvizsgalok Nemzetkozi Szovetsége

(International Federation of Accountants — IFAC) csak 1977-ben kezdte meg miikodését. A konyvvizsgalok
altal hasznalt technikai megoldéasok, eszkdzok, modszerek jelentds része az ellendrzési tevékenység sordn is
alkalmazhat6. 1985-ben alakult meg a COSO (The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission), amelynek célja a vallalatok belsd iranyitasi rendszerének/belsd kontrollrendszerének fejlesztése.

A hazai ellenérz6 szervezetek megalkotjdk sajat szakmai kovetelményrendszeriiket, amelynek
kidolgozésa soran tdmaszkodnak a kiilonb6z0d nemzetkozi szervezetek standardjaira. Amennyiben a hazai
ellendrzést végzd intézmény tagja valamely nemzetkozi szervezetnek, ugy tevékenységét az adott szervezet
kovetelményrendszerének megfelelden végzi. Hazankban is folyamatosan alakultak ki a kiils6 ellendrzés
intézményei és atevékenységiiknek keretet szab6 jogszabalyok (Allami Szamvevdszék, Konyvvizsgaloi Kamara,
Kormanyzati Ellendrzési Hivatal, Europai Unios Tamogatasokat Ellen6rzd Igazgatosag stb.). A kdzpénzekkel
gazdalkod6 intézmények, hivatalok vezetdi kotelesek megszervezni az intézményi belsé kontrollrendszert,
a fliggetlen belsd ellendrzést, az intézményi integritdsszabalyozast, amelyek megfeleld miikdodése esetén a
kozpénzek felhasznalasa atlathatobba valik.

Az ellendérzés etikdja tehat olyan irdnymutatdsokat és elveket fogalmaz meg, amelyek segitenek
biztositani, hogy az ellendrzések és vizsgalatok megbizhatok, objektivek és tisztességesek legyenek. Az etikai
szempontoknak mindig kdzponti szerepet kell jatszaniuk az ellendrzési folyamatokban, és az ellendroknek
felelosségteljesen kell cselekedniiik az informacidk kezelése és a dontéshozatal soran. Az ellendrzés etikdjanak
betartasa hozzéjarul a tarsadalom ¢és az lizleti vilag hitelességének és integritasanak megdrzéséhez.

17  Zéman Zoltan — Kerekes Etelka (2019): A bels6 ellendri jelentések etikus informacio tartalma és kozzétételének jogi szempont-
jai. JURA 2, 325-331.

18  The Istitute of Internal Auditors: Standards are principle-focused and provide a framework for performing and promoting in-
ternal auditing. https://www.theiia.org/en/standards/
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3.2. Az ellenorzés etikai alapelvei

Az ellendrzés etikai elvei olyan alapelvek, amelyeket az ellendrzdk és vizsgalok kovetnek, hogy biztositsak
az ellendrzési folyamatok tisztességét, megbizhatosagat és integritdsat. Ezek az elvek segitenek megdrizni
az objektivitast, az atlathatdsagot és a hitelességet az ellendrzések soran. Az ellendrzés etikai elvei kozott
szerepelnek:

1. Objektivitas és partatlansag: Az ellendrzOknek és vizsgaloknak fiiggetleneknek és partatlanoknak
kell lenniiik. Nem szabad személyes érdekeket vagy elfogultsagot érvényesiteniiik az ellendrzés soran.
Az objektivitds biztositja, hogy az eredmények megbizhatok és hitelesek legyenek. Az informaciok
Osszegyljtése és elemzése sordn nem szabad személyes érdekeket vagy elfogultsdgot érvényesiteni. Az
objektivitas és a hitelesség biztositasa érdekében gyakran alkalmaznak kiilonb6zd ellendrzési modszereket
és fiiggetlen ellendrzoket, illetve megalkotjak az ellendrokre vonatkozo Gsszeférhetetlenségi szabalyokat.

2. Bizalmas informaciok kezelése: Az ellendrzés soran gyakran hozzaférhetiink bizalmas informéciokhoz.
Az ilyen informaciok kezelése kiillondsen érzékeny kérdés, és az etikai elvek megsértése sulyos
kovetkezményekkel jarhat. Az ellendroknek kotelességiik megdrizni a bizalmat és a bizalmas informaciokat
harmadik felek elott."”

3. Megfeleloség, ajogszabalyokbetartasa: Az ellendrzések soran fontos betartani a vonatkozd jogszabalyokat és
szabalyozasokat. Etikai szempontbol elfogadhatatlan az olyan cselekedetek vagy gyakorlatok alkalmazasa,
amelyek sértik a torvényt, a jogszabalyokat vagy a specialis belsd szabalyokat. Az ellendrzéseknek
tiszteletben kell tartaniuk a személyes adatok védelmére vonatkozé eldirdsokat is. Az ellendrzéseket és
vizsgalatokat mindig a vonatkozd jogszabalyok és szabalyozasok szerint kell elvégezni.

4. Atlathatésag és hitelesség: Az ellenérzéknek és vizsgaloknak atlathatonak kell lenniiik az eljarasaikban. Az
eredményeknek és kovetkeztetéseknek megbizhatoknak és hitelesnek kell lenniiik. Az atlathatosag segiti a
felek megértését és bizalmat az ellendrzési folyamat irant.

5. Felelosségteljes dontéshozatal: Az ellendrzOknek és vizsgéaloknak feleldsségteljesen kell dontéseket
hozniuk az ellendrzés soran. Ez magédban foglalja az objektiv adatok alapjan torténd kovetkeztetéseket és
az ¢érintett felek érdekeinek figyelembevételét.

6. Kommunikacio és jelentéstétel: Az ellendrzknek vildgosan és Oszintén kell kommunikalniuk az
eredményekrdl és a kovetkeztetésekrol. Az eredményeket kelld idoben és értheté modon kell bemutatni az
érintett feleknek.

Ezen elvek Osszessége segit abban, hogy az ellendrzések és vizsgalatok megbizhatok és tisztességesek legyenek,
és megolrizze az emberek és az intézmények bizalmat az ellendrzési folyamatok irant. Az ellendrzés etikai
elveinek betartasa kulcsfontossagl az integritas és az etikai miikodés fenntartasahoz.

3.3. Az ellenorzés etikai kovetelményei, etikai kodex

Az ellendrzési tevékenység ma mar jogilag jol koriilirhatd szabalyrendszerrel miikodik.

Az Etikai Kodex mindazokra a felekre és azokra a szervezeti egységekre vonatkozik, amelyek ellendrzési
tevékenységet végeznek. Az ellendrzési szakma szamara azért van sziikség megfeleld Etikai Kodexre, hogy
egy irasos ,.eljarasrend” is megalapozza a bizalmat ahhoz, hogy az ellendrzési funkcio a kockazatkezelés,
a kontroll és az iranyitas objektiv bizonyossagot ado eszkozévé valhasson. Az Etikai Kodexe tartalmazza a
belséellendrzési szakmara €s gyakorlatra vonatkoz6 alapelveket. Ezek:

19 A Nemzeti Adatvédelmi és Informacidészabadsag Hatosag ajanlasa https://www.naih.hu/files/Uzleti-titok_kontra_nyilvanos-
sag_AJANLAS.pdf
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- atisztesség;

- atargyilagossag;

- a bizalmassag;

- valamint az illetékesség.

A Kodex ezen kiviil az ellenéroktodl elvart magatartasi normakat leird viselkedési szabalyok Osszessége. Ezek
a szabalyok segitenek az ellendrzési alapelvek értelmezésében és gyakorlatba valo atiiltetésében, valamint tt-
mutatast adnak a belsé ellendrok szamara az etikus viselkedéshez.

1. TARGYILAGOSSAG

Az ellendrnek a legmagasabb szintli szakmai targyilagossagot kell tantsitania a vizsgalt tevékenységgel vagy
folyamattal kapcsolatos informacidk Osszegytjtése, értékelése és kommunikaldsa soran. Kiegyensulyozottan
kell értékelnie minden koriilményt, és allaspontja kialakitasakor nem befolyasolhatjak egyéni érdekei, mas
személyek.

2. BIZALMASSAG

Az ellendr tisztdban van a birtokaba keriilt informacié értékével és bizalmas jellegével. Ennek megfelelden
bizalmasan kezel minden, az ellenérzés soran tudomasara jutott adatot és informaciot. Megfeleld felhatalmazas
nélkill ezeket az informaciokat nem hozhatja nyilvanossagra, illetéktelen személyek tudomadsara, kivéve
amennyiben az informdacid kozlése jogszabalyi vagy szakmai kotelessége.

A bizalmassag érdekében a belsd ellendr:
- a tble elvarhatd gondossaggal haszndlja és védi a feladatai végrehajtdsa soran tudomadsara jutott
informaciokat;
- nem hasznal fel semmilyen informaciot személyes haszonszerzésre, vagy jogellenes mdodon ugy, hogy
az kéarosan befolyasolja szervezete torvényességi €s etikai célkitlizéseit, illetve mas intézmények, illetve
személyek javat szolgalja vagy kérara legyen.

Az ellendrok munkéjanak és magatartasanak mindenkor és minden koriilmények kozott feddhetetlennek kell
lennie. Az etikaikddex-minta a kovetkezd alapelveket tartalmazza:

- feddhetetlenség;

- fliggetlenség, targyilagossag €s partatlansag;

- titoktartas;

- szakértelem;

- egylittmiikodés;

- Osszeférhetetlenség.

Az IIA Etikai Kodexében foglalt alapelvektdl — az allamhaztartas sajatossagaihoz, eltéré kovetelményeihez
igazodva — megnevezésiikben, tartalmukban bizonyos eltéréseket mutatnak a mintakodex alapelvei, illetve
tovabbi alapelvekkel egésziilnek ki. Az alapelvek az egyes szakteriiletekre kidolgozottan, szdmtalan elagazasra
osztva, eltérden jelennek meg, ezek koziil a koltségvetési ellendrzés mikodési mechanizmusa vizsgélatara
koncentralunk.

3.4. Etikai iranymutatasok

Az etikai iranymutatasok a legtobb ellendrzé szervezetnél nemzetkozi standardokon alapulnak. gy példaul a
magyar SzamvevOszEék elismeri az INTOSAI Etikai Kodexében (ISSAI 130) meghatarozott kovetelményeket, és
felvette azokat etikai irdinymutatasainak elsd részébe.>

20 A Magyar Szamvev6szEék elismeri az INTOSAI Etikai Kodexében (opens in new window) (ISSAI 130) meghatarozott kovetel-

ményeket, €s felvette azokat etikai iranymutatasainak elsd részébe.
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Az iranymutatasok célja elésegiteni, hogy a napi dontések mind az ellendrzés,
mind az intézmény mitkddése terén megfeleljenek az INTOSAI Kodexében
megallapitott elveknek. Az iranymutatdsok masodik részének kozéppontjaban
a tisztviseldk személyzeti szabdlyzatanak hatalya alatt 4ll6 munkatarsakra
érvényes etikai kotelezettségek allnak.

3.4.1. A SzamvevOsz¢ék tagjainak magatartdsi kodexe

A Szamvev0OszEk tagjai egy magatartasi kodex hatalya ald tartoznak, amely kifejti
a kovetkezo etikai elvekkel kapcsolatos kotelezettségeiket: feddhetetlenség,
figgetlenség, objektivitds, kompetencia, szakmai hozzaallés, titoktartas,
atlathatosag, méltosag, elkotelezettség, lojalitas, diszkrécid €s kollegialitas.
A SzamvevoszEk a szervezeti felépitési oldalan teszi kozzé tagjai érdekeltségi €s
Osszeférhetetlenségi nyilatkozatait.

3.5. A Szamvevoszék etikai keretrendszere

3.5.1. Etikai Bizottsag

Az Etikai Bizottsag harom tagbol all, akiket az elndk javaslatara a SzamvevOszék haroméves, egyszer
megujithatd idétartamra nevez ki. Koziiliikk ketten a Szamvev0Oszék tagjai, a harmadik pedig az intézményen
kiviili személy, akit képességei, tapasztalata és szakmai képességei alapjan valasztanak ki.

Az Etikai Bizottsag olyan etikai kérdéseket vitat meg, amelyek megitélése szerint relevansak a Szamvevdszek
standardjai ¢és j6 hirneve szempontjabol; ide tartoznak tobbek kozott tagjainak kiilsé tevékenységei.

3.5.2. Etikai tanacsadok

A fétitkar a SzamvevészEék munkatarsai koziil etikai tandcsadokat nevez ki.
Minden munkatarsnak joga és lehetésége van kikérni e tandcsadok bizalmas és partatlan tanacsat a kovetkezok
tekintetében:
e amunkatarsaktol elvart értékek és elvek (pl. fiiggetlenség, feddhetetlenség, partatlansag, szakmaisag);
e olyan konkrét, érzékeny kérdések, mint pl. tényleges vagy latszolagos dsszeférhetetlenség, ajandékok
elfogadasa stb.

3.5.3. Ajand¢ekok ¢€s vendéglatas

Az INTOSALI el6iras szerint a SzamvevOszék tagjai nem fogadhatnak el 150 euronal értékesebb ajandékot.
Ugyanakkor a hazai szabalyozas az ellenorzott ellendrzést végzo esetében ennél szigorubb, €s tiltja, hogy az
ellendr barmilyen ajandékot, szivességet vagy elonyt elfogadjon az ellendrzott szervezettdl vagy egyéntol.

Ha diplomaciai szokésbol ennél értékesebb ajandékot kapnak, azt at kell adniuk a fotitkarnak. A
SzamvevOszék titkarsaganak nyilvantartast kell vezetnie a 150 eurénal értékesebb ajandékokrodl, s ezt a
nyilvantartast kérésre a nyilvanossag szamara hozzaférhetévé kell tennie.

A Szamvevo6szEk tagjai hivatali idejiik alatt végzett kiilsO tevékenységért vagy megjelentetett publikacioért
semmilyen formaban nem fogadhatnak el fizetséget. Ha mégis fizetésben részesiilnének, azt egy altaluk
kivalasztott karitativ szervezetnek kell adoméanyozniuk.

A Szamvev0iszék munkatarsai nem fogadhatnak el harmadik féltdl ajandékot, szivességet — példaul étkezést
¢s szallast —, illetve semmilyen, 50 euré vagyoni értéket meghalado elonyt. 50 és 150 eurd kozotti értéki
ajandékok kizarolag a kinevezésre jogosult hatdésag engedélyével fogadhatok el.*

21 Kapcsolodd dokumentumok: https://www.eca.europa.eu/hu/Pages/Transparency-ethics.aspx
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3.5.4. Volt vezetd tisztviselok szakmai tevekenységei a szolgalatbol torténd kilépés utan

A személyzeti szabalyzat 16. cikke szerint valamennyi tisztviseld a szolgalati jogviszonyuk megsziinését
kovetden is koteles tisztességes és koriiltekintd magatartast tanusitani bizonyos megbizatasok vagy eldnyok
elfogadasaval kapcsolatban. Ha egy volt tisztviseld a szolgalati jogviszonya megsziinését kovetd két évben
szakmai tevékenységbe kivan kezdeni, koteles errdl tdjékoztatni kordbbi intézményét, hogy az donthessen:
megtiltsa, vagy (adott esetben feltételekhez kotve) jovahagyja azt.

Ezenkiviil volt vezetd tisztviselOk esetében a személyzeti szabalyzat 16. cikkének harmadik bekezdése
ugy rendelkezik, hogy a szolgélati jogviszony megszlinését kdvetd tizenkét honap soran a kinevezésre jogosult
hat6sag foszabaly szerint megtiltja e volt tisztviseloknek, hogy a korabbi intézményiik alkalmazottaival szemben
a szolgalati jogviszonyuk utolsé harom évében a feleldsségiik alé tartozo tigyek kapcsan lizleti tevékenységiik,
tigyfeleik vagy munkaltatoik részére lobbitevékenységet vagy érdekképviseleti tevékenységet folytassanak.

A személyzeti szabalyzat 16. cikkének negyedik bekezdése valamennyi intézmény szdmara eldirja, hogy
az (EU) 2018/1725 eurdpai parlamenti és tanacsi rendelettel 6sszhangban évente informéciokat tegyen kozzé a
harmadik bekezdés végrehajtasara vonatkozoan, ideértve a vizsgalt esetek felsorolasat is.

Az alabbi jelentés targyalja a Szamvevszek volt vezeto tisztviseldi altal a szolgalatbol torténd kilépést kovetden
folytatott szakmai tevékenységeket.

o Kozlemény a vezetd tisztviselok szolgélati jogviszonyuk megsziinését kovetden folytatott szakmai
tevékenységeivel kapcsolatos informaciok kozzétételérdl (a személyzeti szabalyzat 16. cikkének
harmadik és negyedik bekezdésével 6sszhangban) — 2020. évi éves jelentés.

Az INTOSALI Etikai Kodexe (ISSAI 130) Etikai irdnymutatasok

A SzamvevOszEk tagjaira és volt tagjaira érvényes magatartasi kodex

Peer Rewiew Report on the Ethical Framework of the European Court of Auditors (EN)

Decision No 50-2022 on the European Court of Auditors’ policy for ensuring a respectful and harassment-
free workplace (EN)

e Inventory of gifts received by the European Court of Auditors since 2007 and available in the Court’s

Secretariat (EN)

3.6. Esettanulmany: Ertékkonfliktusok és etikai dilemmak

Munkank sordn szdmos szabdlyt, etikai eldirast kell betartanunk.
Ezt, kiilondsen, ha ellendrzést végziink, nagyon komolyan vessziik.
Ugyanakkor a valos helyzetekben szdmos egymasnak ellentmondo
értek iitkozhet, ami komoly etikai dilemma el¢ allitja az ellendrzést
végz0 személyt.

Alabbiakban néhany ilyen szituaciot, esetet mutatunk be.
Kérjiik, gondolkodjon el, milyen értékkonfliktusok, etikai dilemmak
jelennek meg a felvazolt esetekben, és On hogyan cselekedne adott
szituacioban!

» Az Eurodpai Szamvev0oszék altal 2007 ota kapott €s a SzamvevoszEk titkarsagan rendelkezésre allo ajandékok leltara
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https://www.eca.europa.eu/Lists/ECADocuments/ART_16_3_AND_4_PAR_OF_STAFF_REGULATIONS_2020/Article 16_3_and_4_paragraphs_the Staff Regulations_2020_HU.PDF
https://www.eca.europa.eu/Lists/ECADocuments/ART_16_3_AND_4_PAR_OF_STAFF_REGULATIONS_2020/Article 16_3_and_4_paragraphs_the Staff Regulations_2020_HU.PDF
https://www.eca.europa.eu/Lists/ECADocuments/ART_16_3_AND_4_PAR_OF_STAFF_REGULATIONS_2020/Article 16_3_and_4_paragraphs_the Staff Regulations_2020_HU.PDF
https://www.issai.org/pronouncements/issai-130-code-of-ethics/
https://www.eca.europa.eu/Lists/ECADocuments/ETHICALGUIDE/ETHICALGUIDE_EN.PDF
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/hu/TXT/?uri=CELEX:32022Q0502%2801%29
https://www.eca.europa.eu/ContentPagesDocuments/Transparency_portal/Final_report_on_peer_review_of_the_ethical_framework_of_the_ECA.pdf
https://www.eca.europa.eu/ContentPagesDocuments/Transparency_portal/ECA-Decision_50-2022_EN.pdf
https://www.eca.europa.eu/ContentPagesDocuments/Transparency_portal/ECA-Decision_50-2022_EN.pdf
https://www.eca.europa.eu/ContentPagesDocuments/Transparency_portal/Inventory_of_gifts_received_by_the_ECA_since_2007_EN.pdf
https://www.eca.europa.eu/ContentPagesDocuments/Transparency_portal/Inventory_of_gifts_received_by_the_ECA_since_2007_EN.pdf
https://www.eca.europa.eu/ContentPagesDocuments/Transparency_portal/Inventory_of_gifts_received_by_the_ECA_since_2007_EN.pdf

AZ ELLENORZES ETIKAJA

3.6.1. Esetek
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4. ELLENORZES, PROFESSZIONALIS

KOMMUNIKACIO

4.1. Bevezetés

Az ellendrzé intézmények ¢és az ellendrzést végzo
személyek szamara rendkiviil fontos, hogy a magyar
arsadalom tudja ¢és értse: a hivatal munkdja az 6
érdekiiket szolgalja, még akkor is, ha természetes
modon bizonyos félelemmel ¢és szorongassal
tekintenek a hivatal ellen6rz6 tevékenységére. Eppen
ezért elengedhetetlen, hogy az iigyfelekkel kozvetlen
kapcsolatban 4ll6 ellenérok kommunikacidja a
kiilonbozd eloképzettségli ellendrzott szamara értheto,
hiteles, magabiztos, szakmai, mégis partneri legyen.
Az ellen6rzést végzd szervezetek szamos
kommunikéacidés  csatorndval  kapcsolodnak  az
igyfelekhez ¢és a széles kozonséghez. A szervezet
megitélésében ugyanakkor egyre fontosabb szempont
az tugyfelekkel kialakitott kapcsolat mindsége,

amelynek kulcsszerepldiazellendrok. Azugynevezett,,tamogatod” image kialakitasa akiilonbdzé kommunikécids
csatornan megjelend iizenetek Osszehangoldsan tul elsésorban az ellenérzottekkel, polgarmesterekkel, helyi
szervezetekkel kapcsolatban 4116 ellendrok munkéjanak megitélésén mulik. Eppen ezért az 6 kommunikacios
képzésiik az ellenOrzési szakma €s szervezeteinek szakmai és kapcsolati eredményességének zaloga.

Az ellendrok részben irdsban, telefonon vagy személyesen talalkoznak az iigyfelekkel. A taldlkozas
jellege miatt az ellendrzottek gyakran nyugtalanok, fesziiltek, nem ritkan az is eléfordul, hogy kioktatoan,
lekezelden bannak az ellendrokkel. Az elegansan magabiztos, egyenrangu ¢€s nyitott viselkedés lehet az
igyfél megnyugtatdsanak és a sikeres egyeztetésnek €s tanacsadasnak a feltétele. Az tigyfelek habitusa,
kifejezOkészsége, végzettsége jelentds eltéréseket mutat, igy a veliik kapcsolatban 4ll6 ellendroknek a jobb
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megértés érdekében alkalmazkodniuk kell
az Uugyfelek kulturalis sajatossagaihoz.
Az ellendrzés sordn szamos konfliktus
kialakulhat, amelyek addédhatnak az
ellendrzott  tajékozatlansdgabol, abbol,
hogy tudja, de titkolni igyekszik egy-egy
szabalytalansagot, vagy abbol, hogy rajta
kiviilallé okok miatt keriilt elonytelen
helyzetbe. A képzés legfobb célja, hogy
a tarsadalom tgy tekintsen az ellenérzést
végz6 intézményre ¢s munkatarsaira, mint
akik segitenek, hogy az ellendrzés céljatol
fliggben szabdlyosan, gazdasagosan,
atlathatoan vagy eredményesen
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mitkddjenek, és példaul hozzéajuthassanak a nekik jard timogatasokhoz. Fontos, hogy az ellenérzott intézmények
vagy személyek partnernek, szolgéltatonak tekintsék az ellenérzést végzo hivatalt és munkatarsat, amely/aki
ugyanakkor szigortl szakmai standardok alapjan, a hazai és eurdpai jogszabalyok betartasaval és betartatasaval
képes a legjobb eredményt elérni, és ezzel az ellendrzottek €s a nemzet érdekeit is szolgalni.

Mindez indokolja, hogy az tigyfelekkel kozvetlen kapcsolatban allok, vagyis azok, akik munkdjanak
sikeressége, hatékonysaga elsdsorban a partnerekkel valo kapcsolaton, azaz a kommunikacid sikerességén,
hatékonysagan mulik, szakemberek irdnyitdsa mellett megtapasztaljak sajat viselkedésiik masokra gyakorolt
hatasat. Ezekben a helyzetekben a résztvevok szabadon adnak visszajelzést egymadsnak, kockazatok és
kotottségek nélkiil gyakorolhatnak az eddigitdl eltéré viselkedési modokat. Célunk olyan, személyekre
lebontott, egyéni kommunikacids stratégidk kidolgozésa, amelyek figyelembe veszik az egyén erdsségeit,
sajatos konfliktuskezeld, meggydzési technikait, hiszen csak a személyiségiinkhoz illeszkedd viselkedés,
kommunikécios stratégia lehet igazan sikeres.

4.2. Hitelesség és megértés —
Amit a hatékony kommunikaciorol tudni kell

4.2.1.Nyelv és szo6hasznalat

A j6 kapcsolat kialakitasahoz tobb minden sziikséges, mégis az elsd, hogy az ligyfél pontosan ismerje, vagyis
értse meg €s jegyezze meg, milyen lehetdségek és milyen jogszabalyi kdtelmei vannak, mikor mit varhat, mit
kell tennie, hogyan érheti el a legjobb eredményt. A kozérthetd kommunikécio tehat az egyiittmiikodés alapja.>

A jobb megértés érdekében az ellendrnek mondanivaldja megformalasa soran az tigyfél nyelvhasznalatahoz
kell alkalmazkodnia. A kiilonb6z6 kultarak, tarsadalmi csoportok mas és mas részét hasznaljak ugyanannak a
nyelvnek. Altaldban minél magasabb tarsadalmi réteghez tartozik az egyén, annal tobb szt ismer és hasznal.

A felhasznalt szavak nem mindig ugyanazt jelentik a kibocsato és a befogadd szemszogébol. Mas és mas
egyéni tapasztalat és érzés tarsul a szavakhoz a beszéld és a hallgatd részérdl. Kiilon nehézséget okoznak
olyan jelenségek, mint a szohaszndlat, a sz6fordulatok, specialis kifejezések beiktatasa, amelyek csak bizonyos
embercsoportok szamara érthetdk (szaknyelv, zsargon, jogi kifejezések stb.).

Barki, aki ezt nem veszi figyelembe, konnyen abba az illuzioba ringathatja magat, hogy a partner megértette,
amit mondott, holott az 6nmaga szamara korrektnek tiind — altala pontosan kodolt —lizenet a befogaddk szamara
dekddolhatatlan.

Eltéréek vagyunk abbodl a szempontbol is, hogy mennyire jol, pontosan hasznaljuk a szavakat, kinek
mennyire fontos a verbalitds, ki milyen kdnnyedén tudja kifejezni magat. A nyelv ilyen jellegli hasznalatat
kifejez6készségnek nevezziik.

Az ellenérnek azonban tudnia kell, hogy a jo kifejezOkészség 6nmagaban nem mindig hatdsos, ezért
rendkiviil fontos, hogy alkalmazkodjék az ellendrzottek szokincséhez, nyelv- és szohasznalatdhoz.

De ez még nem elég. A nyelvhasznélat maga is sokszoros normativ szabalyozas alatt all. Egyrészt megvan a
sajatos etikettje, amely egyes tarsadalmi rétegekhez és csoportokhoz kotott, azoknak a szerepmeghatarozasaiba
tartozik bele. Ami bizonyos tarsadalmi koézegben elfogadhat6d, masutt rosszallést, elutasitast valthat ki. Ez
kiterjed a tiltott szavakra és témakra, az igynevezett tabukra, amelyek rétegenként és kozosségenként masok.
Ilyen példaul a ,,paraszt” sz6, ami még akkor is sértd lehet, ha a gazda sajat magat nevezi igy. A foldmiives
kifejezés kissé régiesen, mesterkélten hangzik, s az allattartok nem mindig azonositjak magukat foldmiivesként.
Ezért hasznaljuk szivesebben a megbecsiilést sugallo gazda kifejezést, ami mindkét fél szamara ugyanazt jelenti
mind értelmi, mind érzelmi vonatkozasban.

22 Németh E. (2009): 4 személyes hatékonysag fejlesztése. Szazadvég Kiado.

27



AZ ELLENORZES ETIKAJA, KOMMUNIKACIOJA ES TARSADALMI FELELOSSEGE

4.2.2. Az informacio bevésése és emlékezetben tartasa

Megfeleld szohasznalat esetén a befogadd megeérti a hallottakat, de ez még nem jelenti azt, hogy meg is jegyzi,
meg is tanulja az eléado altal kozolteket.

Valaminek atartés emlékezetbe véséséhezismétlésre van sziikség. Egy atlagosnak tekinthetd kommunikacios
aktus soran a kozloének legalabb haromszor van lehetdsége arra, hogy ugyanazt elismételje. A kozlés elején,
amikor vazlatosan elmondja, hogy mirdl fog beszélni, a kozleményben magaban, amikor a targyrol beszél és
a kozlés végén, amikor dsszefoglalja azt, ami elhangzott. Laboratoriumi koriilmények kdzott bizonyitottak,
hogy ha az 6sszes tobbi koriilmény azonos, akkor minél tobbszor talalkozunk valamivel, anndl jobban fogjuk
kedvelni.

Fontos még, hogy a kommunikacioé soran fel kell kelteni és fenn kell tartani a befogado(k) figyelmét. A
kommunikétor az el6bbi célra hasznalhatja a kommunikacio kiillonb6z6 csatornait, a valtasok figyelemfelkelto
erejét, a humor, a kiillonbozé érzékletes illusztraciok, példak, torténetek eszkozét, mikozben nem szabad
elfelejtenie, hogy hosszl tavon csak ugy tarthatja fenn a hallgatdja figyelmét, ha olyan témardl besz¢l, amely
az ugyfelet érdekli, érzelmileg megmozgatja, elgondolkoztatja, vagy egyszeriien, amit érdekében all hallgatni.

Az informaciot tagolni, megfelelden adagolni, a jobb érthetéség érdekében strukturdlni kell, s lehetdleg
kiilonb6z6 kommunikacios csatornakon, tobbféleképpen (szoban, irdsban, vizudlisan stb.) megjeleniteni.

A bevésést, tanulast eldsegiti barmilyen pozitiv megerdsités, ami a megjegyzendd informaciot koveti
vagy azzal kapcsolatban 4ll. Az lizenetatadas hatékonysaga igen nagymértékben ndvelhetd, ha a legfontosabb
elemeket irasban rogzitjiik. Példaul: ,,Erdemes figyelni a hatdriddket, mert konnyen lecsiiszhatunk a palydzatrol.
Ugyhogy irja fel ezt az honlapcimet...”

4.2.3. Mondatok hossza

Egyik legsulyosabb, de nem ritka hiba a besz¢é16 részérdl, hogy szinte soha nem viszi le a hangsulyt. Ez dltalaban
abbodl adodik, hogy nem érzi a mondathatdrokat, ugy tekinti a mondanivaldjat, hogy minden mindennel
Osszefligg. Az is gyakori, hogy a kommunikator igy tartja maganal a szot (ez persze az ellendrzottekre is
jellemzd lehet). Amit mindenképpen meg kell tanulnunk, a kovetkezd: egy mondat egy gondolat. Amennyiben
a befogad¢ intelligens és tajékozott, két-haromtagli dsszetett mondatokat hasznalhatunk. A besz¢l6 feladata
a szoveg minél jobb tagoldsa. Ennek leghatdsosabb moddja a mondatvégek hatdrozott jelzése (hanglejtés
le, sziinet). Ne kezdjiink 0j mondanivaldba, mig nem vagyunk biztosak abban, hogy az eddigieket érették,
egyetértenek vele, hozza kivannak-e szdlni, azaz figyeljlink a visszajelzésekre.

4.2.4. A mondanivalo strukturalasa

A kozlések hatékonysaga gyakran azon mulik, hogy a besz¢élé mennyire képes a mondanivaldjat a befogadok
képességei, intelligenciaja, kulturaja szerint megformalni.?®> Ez nemcsak a nyelv- és szohasznalatra vonatkozik,
de a mondanival6d megszerkesztésére is.

Minden beszéd alapvetden harom részbdl all: bevezetés, kidolgozas, befejezés.

Bevezetés
Tartalmazza:
e a téma pontos megjelolését,
e valamint gyakran gondot fordit a partnernek a témara valo6 érzelmi rahangolasara, megnyerésére.

Azaz elmondja mirdl lesz sz6 — tartalmilag és érzelmileg, valamint alkalmas a beszélgetés egyes részeinek
kijelolésére, elvalasztasara.

Példaul: ,,Szeretném Ondket tajékoztatni a torvényi szabalyozas varhatd valtozasairdl (témamegjeldlés).
Rendkiviil fontos, hogy idében felkésziiljiink ezekre a valtozasokra, hiszen megfeleld felkésziiléssel komoly
elényhoz juthatunk. (érzelmi rahangolas). E16szor is az egyes gyiimolcs- €s zoldségfélék termeldinek nyujtandd

23 Németh Erzsébet (2006): Kozszereplés: A tarsadalmi szintli kommunikdcio kézikényve. Osiris.
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rendkiviili timogatas engedélyezésérdl, a torvény varhaté modositasairdl szeretnék beszélni, majd arrdl, hogyan
érintik ezek a véltozasok az Ondk gazdasagat” (témavézlat). (Az eredeti mondat igy hangzott (www.mhv.gov.
hu): ,,Az egyes gyiimolcs- és zoldségfélék termeldinek nyujtando ideiglenes rendkiviili tamogatdasi intézkedés
keretében a miiveletek végrehajtasanak engedélyezésérdl.”)

Jo modszer, ha az el6ad6 olyan kijelentéssel kezdi a beszédét, amelyben mindnyajan egyetértenek, vagyis a
vitatott t¢manak az azonosan megitélt elemét emeli ki. A j6 eldado emellett gondot fordit a hallgatosag szimpatidjanak
elnyerésére, ennek egyik hatdsos modszere a befogaddk dnbizalméanak, kompetenciaérzésének novelése.

Példaul: ,,Az Ondk cége azon kevesek kozé tartozik Magyarorszagon, amely nem kis nehézségek aran, de
talpon tudott maradni akkor, amikor a legtobben bezartak az éttermiiket a Covid miatti lezarasok idején. Ehhez
azonban meg kellett tanulnunk idében észlelni a jogszabalyi valtozasokat. ”

A BESZED KIDOLGOZASA: TARGYI, TARTALMI SZAKASZ

A beszéd kidolgozasanal kovetjiik a bevezetoben megjeldlt iranyt. Az egymassal Osszefiiggd részeket egy-
egy tételmondattal nyitjuk, majd a tételmondatban megfogalmazottakat aldtdmasztjuk. Az alatamasztasra
hasznalhatunk egy- vagy tobbszemponti érvelést, bemutathatunk eseteket, statisztikdkat, tudoményos
eredményeket, illusztrativ példakat stb. Egy-egy tétel kidolgozasa utan a zaré mondat tartalmazhatja a hallottak
Osszefoglalasat, a kovetkeztetéseket és az atvezetést a kovetkezd tételre.

Az alabbiakban a szoveg kidolgozasara mutatunk be példat. Az elsé valtozatban a megszerkesztett, majd
az eredeti valtozat olvashato.

Szerkesztett valtozat

,E10sz0r is a legfontosabb, hogy a nyilvantartasuk rendben legyen. Mivel az MVH a kérelmek tigyintézését az
tigyfélnyilvantartasaban szerepld adatok alapjan végzi, kozos érdek, hogy a nyilvantartasban szerepl6 adatok
naprakészek legyenek. Miképpen lehet ezt ellendrizni? Fel kell menni a Hivatal honlapjara, és be kell 1épni a
nyilvantartasi rendszerbe, ott minden adatot sziikség szerint lehet javitani. Segitségképpen egy papirra felirtam
az elérési utvonalat. Ez azért fontos, mert az ellenérok a nyilvantartasi adatokbol dolgoznak, és szamos esetben
eléfordul, hogy nem tudjék értesiteni az ligyfelet az ellendrzésrdl, mert nem stimmel a telefonszam, és ki oriil
a varatlanul megjelend ellenérnek? Vagy az is gondot tud okozni, amikor az elvalt feleségnél jelennek meg az
ellendrok, akinek mar nincs is kdze a gazdasaghoz.”

Ugyanez az eredeti formaban

Ugyfélnyilvantartisi kotelezettségek

Felhivjuk a figyelmet arra, hogy az ligyfél nyilvantartasba vételére, valamint a nyilvantartdsba vett adatokra
vonatkoz6 valtozasbejelentési kotelezettsegenek teljesitésére a Mezdégazdasagi és Vidékfejlesztési Hivatal
altal miikodtetett Egységes Mezégazdasagi Ugyfél-nyilvantartisi Rendszerbe torténé nyilvantartasba
vétel és valtozas bejelentés szabalyairol sz6l6 128/2013. (VIIL. 30.) MVH Koézlemény rendelkezései (elérési
utvonal: http://mvh.gov.hu/portal/MVHPortal/default/mainmenu/kozlemenyek/mvhk1282013) iranyadoak.
Az MVH a kérelmek ligyintézését részben az ligyfélnyilvantartdsdban szerepl6 adatok alapjan végzi, ezért kérjiik,
forditson kiemelt figyelmet arra, hogy az MVH {igyfélnyilvantartasi rendszerében szereplé adatai naprakészek
legyenek, és tegyen eleget a nyilvantartashoz kapcsolodo valtozasbejelentési kotelezettségeinek is.”

Mindez azt is jelenti, hogy az egyik legfontosabb ¢és legnehezebb dolga az ellendrnek, hogy a jogszabalyi
eléirasokat magyarrdl magyarra forditsa.

A SZOVEG KIDOLGOZASKOR KOVESSUK AZ ALABBI SZABALYOKAT!
A beszéd legyen logikusan felépitett, tagolt és aranyos.

A felépitésnél jol kovethetd, ha az egymast kdvetd részeket idorendi sorrendbe allitjuk, vagy példaul elészor a
problémat, majd a megoldast vazoljuk fel.
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A kidolgozéds soran az egymast kovetd témdkat kiilonalld egységekként kezeljiik, kiilon bevezetéssel
(tételmondat), kidolgozassal és 6sszefoglalassal.

Az Osszefoglalds, vagy konkluzid jo esetben mar a kovetkezd téma felvezetése is egyben, igy kotve Ossze az
egyes részeket.

Fontos, hogy az egyes részek illeszkedjenek egymashoz, ne legyenek folosleges kitérok. Kovessiik a
bevezetésben megjeldlt iranyt!

Tekintettel az informaciobefogadas korlatozott mértékere, az igazan jo beszéd nem tartalmaz
harom, maximum ot foiizenetnél tobbet, azonban a kidolgozas sordn a szonok tébbféle modon
kozeliti meg, szemlélteti, illusztrdlja a mondanivalojat.

Elengedhetetlen, hogy a beszédnek legyenek olyan szemléletes, humoros részei, amelyeket helyeziink el egy-
egy nehezebben emészthetd mondanival6 utan tudatosan.

Ugyeljiink az aranyossigra! Az egyes részek a mondanivald stlyanak megfeleld mértékben kapjanak
helyet. Figyeljiink arra, hogy bevezetd ¢€s az dsszefoglalas ne legyen aranytalanul hossza.

Az eléadonak tudnia kell, hogy melyek a mondanivaldjanak a leglényegesebb elemei, s ezeket az eléadas
soran kiilonb6z6 formaban, tobbszor meg kell ismételnie.

Altalanos szabalyszerliség: a széli helyzetben 16v6 (a prezentacio elején vagy végén elhelyezett) informacio
erdsebben rogziil a memoriaban. A mondanivald szempontjabdl leglényegesebb részeknek tehat a szoveg
elején, illetve végén kell megjelenniiik.

BEFEJEZES
A befejezés alapvetden tartalmazza:
e amondanival6 6sszefoglalasat,
e megismétli a {6 lizenete/ke/t,
e levonja a tanulsagot.
Fontos, hogy a befogadd szamara egyértelmii legyen, hogy mirdl volt sz6, melyek a leglényegesebb elemek.
Példaul:
., Egy uj tamogatasi lehetéséget mutattam be onéknek, és felhivtam a figyelmet, hogy mit kell
tenniiik, hogy le ne maradjanak rola. Ne feledjék, csak akkor mennek gordiilékenyen a dolgok,
ha j6 adatok szerepelnek Onékrél a nyilvantartdsi rendszeriinkben! Az én munkam célja,
hogy ez a gyiimolcsos viragozzon, és ehhez minden tamogatdast megkapjon, amire jogosult.”

4.3. A hitelesség

Sajnos nem mindig elég, hogy a mondandonkat értik és megjegyzik, el is kell fogadniuk azt. Ehhez pedig
elengedhetetlen a besz¢éld szakmai, emberi hitelessége. Fontos, hogy az ellendr vonzo, szimpatikus, az ellendr-
zottekhez kozelallo legyen, de csak akkor, ha ezek a tényezdk erdsitik a bizalmat irdnta.

Ha egy kommunikatort hitelesnek tartunk, feltételezziik rola a szavahihetdséget, elfogulatlansagot és a
szakértelmet. Ennek a harom tényezének a meglétére tobb dologbol kovetkeztethetiink.

4.3.1. A kommunikator megjelenése

Nehezen hisziink valakinek szdmunkra fontos dolgokban,
ha az illetd6 megjelenése, az 6t koriilvevo targyak nem
segiti eld, hogy 6t szakértd, megfontolt, elfogulatlan stb.
személynek tekintsiik. A célzott hatas elérése érdekében
kontrollalnunk kell megjelenésiinket, ami esetiinkben
nem kizarolag a ruhazatot jelenti.

Acélaltalaban, hogy amegjelenés erdsitse akommunikator
hitelességét az adott szerepben, ezért nem lehet példaul
apolatlan, nem hordhat fiilbevalot vagy szoges bakancsot,
tulsagosan feltlind vagy szexualisan felhivo emblémakat.
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A hajviseletnek, a ruhazkodasnak, a kozmetikai szerek hasznalatnak, a kiilonboz6 targyvalasztasoknak (sportcipd,
auto, lakohely, lakas) mind kommunikativ jelentdségiik van Jellemzd, hogy az emberek a ruhdzat és a személyes targyak
alapjan messzemend kovetkeztetéseket vonnak le masok tarsadalmi helyzetérdl: életkor, szocidlis csoport, statusz,
anyagi helyzet, sot egyes személyes tulajdonsagainkrol is, példaul becstiletesség, megbizhatosag, ambicio.

Az emblémavalasztas akkor jo, ha tudatosan zajlik, ha kontrollalni tudjuk a masokban rélunk kialakulod
képet. Gyakran azonban 6sszekeverjlik a kiilonboz6 emblémak altal sugallt jelentéseket. Az ellendr megjelenése
akkor lesz hiteles, ha apolt, de nem tul elegans, és kozel all az igyfél megjelenéshez (lasd Bélint gazda).

Az06ltozkddést, aminket koriilvevd targyakat, emblémakat érdemes ugy megvalasztani, hogy az alkalomhoz,
a besz¢l6 korahoz, kiilleméhez és az altala képviselt testiilethez, céghez, markahoz illeszkedjenek, igy teremtve
meg a kommunikacio6 kiilonbdzd csatornain megjelend lizenetek dsszhangjat.

4.3.2. A kommunikator viselkedése

A viselkedés akkor hiteles, ha elhissziik a kozlének, hogy ugy viselkedik, ahogyan érez, azt mondja, amit gondol.
Ilyenkor a kommunikacié kiilonboz6 csatorndin megjelend iizenetek harmonikusan illeszkednek egymashoz, a
viselkedést 6szintének, természetesnek érezziik. Ellenkezd esetben a viselkedés komponensei inkongruensek:
példaul a k6z16 mosolyog, egyetértését bizonygatja, mikdzben izomtonusa feszes, mimikaja merev, hangja torok-
ba szoritott. [lyenkor a hallgaté gyanakodni kezd, mert Gigy érzi, a kommunikator nem mond igazat. A leghataso-
sabb az elegansan magabiztos, ugynevezett asszertiv viselkedés, amely nemcsak a hitelesség noveli, de a nehéz
kommunikacios helyzetek kezelése esetén is jol jon, igy errdl egy késobbi fejezetben irunk részletesen.

4.3.3. A kommunikator hire

A kommunikator megjelenésén és viselkedésén kiviil a hitelességének legfontosabb tényezdje az, hogy adott
témaban mennyire tartjuk 6t szakértonek, feltételezziik-e réla, hogy megbizhat6 és elfogulatlan. Mindezekre
a kommunikator és az altala képviselt cég hirébdl kovetkeztetiink. Ezért is kiilondsen fontos a ,,ligyfélbarat”
kommunikécié meghonositdsa minden szinten.

4.3.4. A szakértelem

Természetes torekvésiink, hogy minél pontosabban tdjékozddjunk a vilagban, azért vizsgaljuk az informaciok
hitelességét a kommunikator szakértelme, tdjékozottsaga alapjan, és ezért tartjak fontosnak példaul a partok,
cégek, tarsadalmi szervezetek szakértdik névsordnal a kiilonb6z6 cimek és rangok, tudoméanyos fokozatok
megjelolését. A szakértelem hangsulyozasa érdekében gyakrabban hasznalunk szakkifejezéseket, bizonyos,
csak egyesek altal érthetd fordulatokat, zsargont. Ha igy tesziink, akkor is gondoskodjunk a megértésrol.

4.4. Az ugyfél megnyugtatasa, megertése

Ahhoz, hogy igazan megérthessiink valakit, hogy pontosan kovessiikk mondanivaldjat, sziikséges, hogy
képesek legyiink csak ra figyelni. A megértés és a figyelem jelzése azonnal csdkkenti a fesziiltséget. A megérto,
empatias légkorben folytatott problémafeltard beszélgetés az emberek kezelésének, az esetleg felmeriild
konfliktusok megértésének és megoldasanak alapvetd eszkoze. Az aktiv, akaratlagos figyelem tanulhatd és
bizonyos szakmak hatékony miiveléséhez foltétlen meg is tanuland6 képesség. A figyelemnek jutalomértéke
van a beszélgetdpartner szamara, az, hogy figyelnek ra és megértik, segiti 6t abban, hogy kifejezze az érzéseit,
megfogalmazza gondolatait, feltarja problémait, s ebben a légkorben valik lehetévé szamara sajat problémainak
megértése, a megoldasok megtalalasa. Az aktiv figyelem azonban az ellendr szdmara is elengedhetetlen ahhoz,
hogy megértse a partnerét, nemcsak a mondanivald tartalmat, de a rejtett, sokszor a besz¢él szdmara is tudattalan
gondolatokat, érzelmeket, indulatokat.*

24 Rost, M. — Wilson, J. J. (2013): Active listening. Routledge.
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4.4.1. Az aktiv hallgatas zavarai

Amikor valaki beszél hozzank, gondolataink gyakran elkalandoznak, példaul mert:
valami esziinkbe jut arr6l, amit mondott, esetleg rimel a sajat életiink valamely eseményére, s attdl fogva nem
arra figyeliink, amit a partneriink mond, hanem sajat emlékeinken merengiink, 6sszehasonlitasokat tesziink stb.
Gyakori jelenség, hogy mas ember panaszat hallgatva
e sajat hasonld betegséglink jut esziinkbe,
e talalunk valami sértd elemet abban, amit mondott (ilyenkor konnyen abba a hibaba esilink, hogy nem
figyeljiik a mondanival6 egészét, hanem annak egy részén ragodunk, azzal vitatkozunk stb.),
e arra késziiliink, mit fogunk mondani, ha rank keriil a sor, meggy6z6 érveken, jo tanacson, vigasztald
szavakon torjiik a fejlinket.

Tehat a spontan figyelemre jellemzd, hogy a targyalas vagy beszélgetés soran a résztvevo hajlamos lehet arra,
hogy kiragadjon egy-egy részletet a hallottakbdl, é€s gondolatban, szavakban megtapadjon ennél a résznél, csak
erre reagaljon. Ez a rész lehet egy mondat, egy gondolatfiizér, de lehet valamilyen oda nem ill6 viselkedés,
példaul ideges mozdulatok, furcsa hangszin, feltiind 61t6zkodés stb.

Az aktiv figyelem azt jelenti, hogy a hallgato6 igyekszik szandékosan a figyelmét, érdeklddését partnerére
iranyitani, annak minden megnyilvanuldsat nyomon kdvetni, befogadni, legyen az szobeli vagy nem szobeli,
tudatos vagy tudattalan, annak érdekében, hogy minél pontosabban megérthesse érzelmi, indulati allapotat,
mondanivaldja lényegét.

Az aktiv, érté hallgatas azt is jelenti, hogy a megértést kiillonb6zé modon visszajelezziik a partneriink
szdmara, amit6l hamarosan csokken a felfokozott érzelmi, indulati allapot. Ez azért is fontos, mert az erds
¢érzelmek lehetetlenné teszik a hallottak feldolgozasat, a raciondlis gondolkodast €s dontést

4.4.2. Az aktiv hallgatas jelei

SZEMKONTAKTUS

A szemkontaktus a figyelem legtermészetesebb jele. A szemkontaktusrdl szo16 vizsgalatok specidlis jelenségeket
tartak fol: a hallgatd az 1d6 25-50%-ban néz a beszélore a beszélgetés teljes idOtartamaban egyenletesen
elosztva. A besz€ld (add) a partnerét koriilbeliil fele annyi ideig nézi. A vevo és az add nézési ideje eltéréen
oszlik meg az interakcid soran. Az interakcio elején az ado hosszasan tekint a vevore, a késdbbiek soran
tobbszor elfordul, illetve gyakori gyors szemkontaktust hoz Iétre a vevovel, ellendrizve a figyelem fennallasat.
A mondanivaloja vége felé az add ismét hosszasan tekint a vevore, €s ezzel egyben jelzi azt, hogy kész atadni
a szot beszéldpartnerének. Foéleg a szemkontaktus segitségével eldzziik meg, hogy a partnerek egyszerre
beszéljenek. A tekintetkontaktus segitségével kontrolldljuk az érdeklodés meglétét. Kellemetlen érzés
keletkezik, ha a beszélgetpartner példaul kibamul az ablakon.

BOLOGATAS

Azzal, hogy bologatunk, jelezziik a beszélonek: figyeliink ra, egyetértiink vele, illetve felhivjuk arra, hogy
folytassa a beszédét. A jelenség tudatosan nehezen kontrollalhato, illetve ilyenkor a természetesség rovasara
megy. Ennek ellenére a bologatést tudatosan is alkalmazni kell, mivel hatasos modja a partner batoritdsanak.
Csak akkor alkalmazzuk a modszert, ha a partnert batoritani akarjuk, vagy egyetértésiinkrol, elismerésiinkrdl
biztositjuk.

ODAFORDULAS, LAZA TESTTARTAS

Pozitiv attitidot tigy fejezhetiink ki, hogy eldre ddliink. Ha laza testtartassal, nyugodtan {iliink, akkor partneriink
varhatdan tobbet fog elmondani, mintha allnank, vagy mereven iilnénk, esetleg ideges gesztusokkal jeleznénk a
tiirelmetlenségilinket. Azzal, hogy leiiliink, jelezziik a partner szamara, hogy id6t szenteliink a meghallgatasara,
hogy érdekel minket, komolyan vessziik mondandojat.

FIGYELO HANGOK
Telefonbeszélgetéskor nem latszik a szemkontaktus és a bologatas. Ilyenkor tudatosan hangok segitségével kel
biztositanunk a partnert arrél, hogy figyeliink: ,,igen értem”, ,,hm”, ,,valoban” stb.

32



ELLENORZES, PROFESSZIONALIS KOMMUNIKACIO

A MEGERTES SZOBELI GESZTUSALI

A fesziiltségeket nem oldja fel, ha egy probléma hallatin azonnal tandcsot adunk a megoldéasra, vagy
elmagyarazzuk, miért nem lehet igy vagy ugy eljarni. Még az sem segit, ha azt kérjiik a partnertdl, nyugodjon
meg. A fesziiltség akkor oldodik, ha egy egyszerli mondattal biztositjuk a partneriinket a megértésiinkrol,
egylittérzésiinkrél. Példaul: ,,Nagyon megértem a helyzetét”, ,Egyiittérzek onnel”, ,,Voltam mar hasonlo
helyzetben”, stb.

KERDEZES
Nyilt és zart kérdések

Anyiltkérdésnemhatarozzamegalehetséges valaszokat.

Ilyen példaul: ,Mi a véleménye az elektronikus

tigyintézésrol?”, ,,Hogyan segithetjiik a vallalkozokat,

hogy mindig értesiiljenek a legujabb lehetdségekrol

vagy kotelezettségekrdl?” A zart kérdésekre csak

igennel és nemmel, illetve rovid ténykozléssel lehet

valaszolni. Ilyen kérdés példaul: ,Jonak tartja a

mostani rendszert?”, ,,Segithetiink valamiben?” A zart

kérdések behataroljadk a valaszlehetdségeket, csak

rovid, specifikus feleletek varhatdak. A kérdezd eldre

meghatarozza, hogy mirdl folyjék a beszélgetés. Ha a

zart kérdés egy meghatarozott véalaszt sugalmaz, ezt

szuggesztiv kérdezésnek hivjuk. Példaul: ,,Nem lesz ez tul kevés?”, ,,Ugye nem gondolja komolyan?”,
»lényleg el akarsz menni erre banatos értekezletre?” Az ilyen kérdésre adott valasz kevéssé megbizhato.
Ha a partnert jobban meg akarjuk érteni, és ezt jelezni szeretnénk szdmadra, hasznaljunk nyitott kérdéseket,
mindenképpen keriiljiik a zartakat!

Kerdeések a tajékozodasi kereten kiviil és beliil

A t4jékozodasi keret azon gondolatok, érzelmek, attitidok dsszessége, amelyekkel az egyén a vilagot szemléli.

Kétféle tipusu kérdés lehetséges: Az egyik, amikor sajat gondolatvilagunkbodl, mas szoval tajékozodasi
keretlinkbdl indulunk ki, amikor gy érezziik, hogy partneriink valamilyen informdéciot visszatartott. Ez a
tipusu kérdezés a kérdezd tdjékozodasi keretébdl indul ki, nem a valaszaddébol, ezért ezt a fajta kérdezést
tajékozodasi kereten kiviili kérdezésnek hivjuk.

A kérdezés masik tipusa, amikor olyasmire kérdeziink ra, amit mar emlitett partneriink. Ez a kérdezés
a tajékozodasi kereten beliil van. Ha a partnere megemliti, hogy kordbban sok baja volt az ellendrzések
egyeztetésével, és az on kérdése arra vonatkozik, hogy ki volt a korabbi ellendr, mert éppen beszélni szeretne
vele, ez a partner tdjékozodasi keretén kiviili kérdezés. A felvetett probléma ugyanis ont érdekli, partnerét
azonban eltereli az eredeti mondando6jatol, ami bosszantd a szamadra, és azt érzi, hogy nem figyelnek ra.
T4jékozodasi kereten beliili kérdés lehet példaul: ,,Milyen problémai voltak az egyeztetéssel? Meséljen el egy
esetet!”

Fontos, hogy kérdéseink kapcsolodjanak a partner altal elmondottakhoz. Erdemes rakérdezni a partner
altal hasznalt jelzOkre. Példaul: ,érdekes”, ,félelmetes”, ,,zavaro”, ,kellemetlen” stb. igy a partner kozlései
egyéni szinezetet kapnak. Talan érzékeljiik, hogy a gazda fél valamitdl, de nem tudjuk mi az, amitdl tart, mit
var. Erdemes kérdéseket foltenni a szorongasaval kapcsolatban.
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A kérdezés altaldban kedvezd 1€gkort teremt abban az esetben, ha betartjuk az aldbbi szabalyokat:

e Szorongas esetén haszndljunk bemelegitd, a fesziiltséget oldd zart kérdéseket. Példaul: ,,Volt-e mar
hasonlé problémdja? Segitene-e, ha elkiildeném a rendszer leirdsat?” stb.

e Kérdezziink a partner tajékozodasi keretén beliil: azaz az 6 gondolatait kdvetve, az 6 gondolatmenetébe
agyazddva. Példaul: ,,Emlitette, hogy szeretné fejleszteni a gazdasagot, mik a tervei?” stb.

o Keriiljiik a szuggesztiv, rabesz¢éld kérdéseket! Példaul: ,,Ugye nem okoztam problémat onnek? Azt
hiszem érthetd voltam” stb.

e Tegylink fel nyitott kérdéseket! Példaul: ,,Milyen események bekovetkezésétdl tart leginkabb? Miért?”
stb.

4.4.3. Az észleltek reprodukalasa

Onmagaban az eléz6ekben leirtak nem elegendéek a partnerrel valé jo kapcsolat kialakitasara. Mindkét félnek
sziiksége van arra a tudatra, hogy pontosan érti azt, amit a masik mond. Azért fontos ez, mert a legfigyelmesebb
hallgatoval is eléfordul, hogy bar bologat, €s a partner tajékozdodasi keretén beliili kérdéseket tesz fol, a partner
mégsem biztos abban, hogy mondanivaldjukat pontosan megértik, ¢s ebben igaza is lehet. A jelenség oka,
hogy az ellenérok tobbnyire nagyon egyoldalu €s behatarolt beszélgetést folytatnak. Gyakran csak felteszik
a kérdéseket, de nem jelzik vissza, hogy vették az iizenetet. Ez a besz¢éldt elbizonytalanitja, de az ellenér
sem lehet teljesen biztos abban, hogy mindent pontosan megértett. Visszajelzést tobbféle modon adhatunk: a
mondanival6 mas szavakkal torténé megfogalmazasaval, 6sszefoglalassal vagy az érzések visszatiikrozésével.

4.4.4. Osszefoglalas, tisztazas, visszakérdezés

A parafrazalas vagy tomor Ujrafogalmazas azt jelenti, hogy a partner altal elmondottakat roviden 6sszefoglaljuk,
ujra fogalmazzuk a hallottakat, hogy tisztdzzuk, pontosan értettiik-e a mondanivalot. Példaul: ,,Széval azt
gondolja, hogy a szomszéd tabla tulajdonosa elszantott egy darabot a f61djébdl, és most ezért mértem kisebbnek
annél, mint ami a parcellaazonosito rendszerben szerepel. Nagyon nem szeretné, ha ezért Ont érné kar.”

4.4.5. Az érzelmek visszatiikrozése

Mig az Osszefoglaldsban a mondanival6 tartalmat adtuk vissza, itt az érzelmi tartalmakat tiikkrozziik. Ez
gyakran a partner viselkedését, lathato, érzékelhetd érzelmi allapotat kommentalo szobeli megjegyzés. Példaul:
»Amikor ezt és ezt mondta, ugy lattam, kicsit zavarba jott, az volt az érzésem, hogy menet kozben megbanta,
hogy ezt a témat érintette. JOI lattam a dolgot?” A tényekre altalaban inkabb reagalunk, mint az érzelmi-indulati
allapotra, de az igazén jo hallgato érzékeli a kommunikécio érzelmi aspektusat is.

(Mind az érzelmek visszatiikrozésénél, mind az 0sszefoglaldsndl érdemes visszajelzést kérni arrol, vajon jol
értelmeztiik-e a masik érzéseit, mondanivalojat.)

4.5. Empatia keltése, ,,éntizenetek”

Fontos, hogy a ne csak mi értsiik meg a partnert, de az is értsen meg minket: érzelmeinket, problémainkat,
érdekeinket. Ha a partner igazsdgtalan, udvariatlan, csupan megértéssel nem tudjuk megvédeni magunkat.
Kiilondsen akkor valik fontossa az, hogy a partner minél pontosabban értsen minket, ha kériink téle valamit,
valamilyen viselkedését kritizaljuk, ki akarunk allni az érdekeinkért, ki akarjuk fejteni az allaspontunkat,
véleményiinket, érzelmeinket. Az ,.éniizenetek™, vagyis sajat allaspontunk, érzelmiink, vélekedésiink egyes
szam elsd személyli megfogalmazasa segiti a partner problémank mély megértésében, st atélésében. Ha
sikertil elérniink, hogy a partner empatidt érezzen irantunk, biztosak lehetiink abban, hogy esetleges ellenséges
indulatai, elfogultsagai, el6itéletei is csokkennek veliink szemben. Az alabbiakban néhany példat mutatunk be,
amely segitségével megértést, empatiat kelthetiink a partnerben:

34



ELLENORZES, PROFESSZIONALIS KOMMUNIKACIO

4.5.1. Mondja el sajat érzelmeit, de ne engedje, hogy eluralkodjanak Onén!

Példaul: ,,Nagyon sajndlom, nem tudhattam, hogy ilyen nehézséget okozunk Ondknek. Most
mindenképpen segiteni szeretnék, még akkor is, ha nehezemre esik elviselni, hogy olyan
haragosan besz¢élt velem az imént.”

4.5.2. Fogalmazza meg igényeit!

Példaul: ,,Feltétleniil szamitok ra, hogy az altalam benytjtott javaslatot néhany napon beliil
megtargyaljak, és az eredményrdl haladéktalanul értesitenek™ vagy ,,Sziikségem van arra, hogy
ellendrizzem a parcellaazonositoban szerepld adatokat, ezt a holnapi napon tudom megtenni.”

4.5.3. Kozolje allaspontjat, véleményét!

Példaul: ,,Megitélésem szerint a problémat tobb szempontbol érdemes megvizsgalni”,
,Abban szivesen segitek, hogy a jogosultsagdnak megfeleld tamogatast megkapja, de abban
nem, hogy olyanra kapjon tamogatast, amire nem jogosult.”

4.5.4. Keltsen empatiat, kérjen megértést!

Péld4ul: ,Mondja, kérem, volt mar On olyan helyzetben, hogy valamelyik iigyfele panaszt
emelt, mert a munkatarsa olyat tett, ami nem volt egészen rendben?”’

4.5.5. Delegéalja a problémat!

Példaul: ,,Mit tenne 6n az én helyemben”, lehetséges valasz, ,,En is ezt tenném, ha tehetném”
vagy ,,Mi is ugyanezt tessziik.”

4.6. Asszertivitas: az elegansan hatarozott, hatékony viselkedés

A sikeres ellendri kommunikacié eldfeltétele, hogy képesek legylink asszertiven, vagyis egyenld partnerként,
udvarias ¢és elegans, de egyértelmii magabiztossaggal viselkedni.

Nehéz interperszondlis helyzetekben gyakran vagyunk elfogodottak, érziink zavart, szorongast, s ez
mindenképpen csokkenti viselkedésiink erejét, hitelességét. Az onbizalomhiany kovetkeztében inkabb tulzottan
szervilisek vagyunk, nem tudunk, nem meriink véleményt nyilvanitani, kritizalni, nemet mondani, kérni, vagy
bevallani azt, hogy valamit nem értettiink jol. Aki nem képes egyenjogu partnerként részt venni kiilonféle
kommunikécids aktusokban, ugy érzi, elnyomjak, kihasznaljak, nem hallgatjdk meg, az gyakran érzi sértve
magat, s ez konnyen vezethet oda, hogy tul kritikusan, ellenségesen kezdi szemlélni partnerét. Az asszertiv
ember ezzel szemben nyitott, deriis és magabiztos.”

4.6.1. M1 1s az az asszertivitas?

Az emberekkel vald kommunikacié soran konnyen folismerhetd az onbizalom megléte, vagy hidnya. Az
onbizalom minden szocidlis készség alapja. Az asszertivitds elsdsorban a személy magabiztossagatol és
¢letszemléletétdl fiigg, mértékét azonban az adott szituacio is befolydsolja. Az asszertivitas azt jelenti, hogy
magunk dontjiik el, reagdlunk-e valamire, vagy sem, elmondjuk-e a véleményliinket, vagy sem. Azt jelenti,
hogy szorongés nélkiil kiallunk amellett, ami a kotelességiink, vagy amit igaznak véliink, anélkiil, hogy kdzben
masok jogait megsértenénk, vagy masokban szorongast keltenénk.

25 Németh Erzsébet (2017): Asszertiv kommunikaci6. In Babosik Maria szerk.: Vezetés a k6zjo szolgalataban: Kozpénziigyi gaz-
dalkodas és menedzsment. Typotex, Allami Szamvevészék. 747-761.
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Az asszertivitas nem agressziv és nem megaldzkodd, hanem elegansan magabiztos, eredményes viselkedés.
Legkonnyebben az agressziv és az alarendel6dd viselkedéssel vald Osszehasonlitdsban tudjuk leirni. Mint
mas magatartdsmodoknak, igy az asszertivitdsnak, agresszivitasnak és az alarendeldédésnek is van egyfeldl
viselkedésbeli megjelenése, masfeldl pedig olyan gondolati, attitlidbeli, vilagnézeti hattere, amelybdl a
megjelend viselkedés taplalkozik.

Az agressziv viselkedésre jellemz0 az erészakossag, tulzott ramendsség, az erdteljes gesztusok €s hangerd.
Ez a fajta viselkedés abbdl a vilagszemléletbdl gyokerezik, amely szerint az emberek, akik az interakcioban
részt vesznek, nem rendelkeznek azonos jogokkal. Vagyis az egyik embernek tobb joga van arra, hogy az
érdekeit érvényesitse, érzelmeit, véleményét kifejezze, kérjen vagy visszautasitson, arra, hogy odafigyeljenek
ra és megértsék a problémadjat, hogy tisztelettel banjanak vele, mint a masiknak. Az agressziv ember azzal a
taldn szamara sem tudatos attitliddel vesz részt a kommunikécioban, hogy fenti szempontokbdl 6 az a fél, aki
tobbletjogokkal rendelkezik. Az agresszivitds nem csupdn a fent leirt nyilt forméban jelentkezhet, hiszen sértett
alapallassal, duzzogéssal szintén el lehet érni, hogy a kommunikacid sszes 1ényeges elemét meghatarozhassuk,
akar azt is, hogy meg lehet-e egyaltalan szdlalni a kornyezetiinkben. A sértett ember elérheti, hogy kizarolag
az 6 érzelmei szamitsanak, ne kelljen a masikat meghallgatni, véleményét, érzelmeit figyelembe venni. Akar
nyilt, akar burkolt forméban jelenik meg az agresszid, a partner elnyomottnak, frusztralnak érzi magat a
kommunikécios aktus sordn. Az agressziv ellendr félelmet ébreszt az ligyfélben, aki joggal érzi, hogy nem
hallgattak meg, nem segitették, esetleg megsértették. Az agressziv viselkedés viszontagressziot vagy frusztraciot
sziilhet, igy nem eredményes az iigyfelekkel valo6 kommunikécio soran.

Az alarendelddd, meghunyéaszkodo viselkedésre a félénkség, bizonytalansag jellemzd, a gesztusok
visszafogottak, a hang halk és fatyolos. Mindez abbdl kovetkezik, hogy az alarendelddd személy szintén
egyenldtlennek latja az emberi kapcsolatokat, azonban ebben az esetben az agressziv viselkedésii személlyel
szemben 0 az, aki kevesebb joggal rendelkezik. Nem mer véleményt nyilvanitani vagy nem tartja fontosnak,
nem mer kérni, kérdezni vagy kérést visszautasitani. Mivel keveset kommunikal, kérnyezete nem tudja, mit
érez, mit gondol. Az alarendelddd személy gyakran érzi magat elnyomottnak, frusztraltnak, és ez utdbbi a
kornyezet szdmara idonként kétségbeesett indulatkitorésekben nyilvanulhat meg. Az ellenérokre ritkan
jellemzd az alarendelddd viselkedés, hiszen ezzel nem lehet embereket ravenni arra, hogy a szabalyok szerint
jérjanak el. A szubmissziv ellendrrel szemben az ligyfél gyakran folényeskedd, kioktato.

Azasszertivitds magabiztos és nyugodt viselkedés. A testtartas egyenes, a gesztusok nyitottak és hatarozottak,
a hang csengd. Az asszertiv viselkedésre jellemzdek az ugynevezett ,nyitott tenyér” gesztusok, amelyek
Oszinteséget, nyiltsagot kommunikélnak. Az asszertivitas és igy a nyitott tenyér gesztusok sem egyformak a
dominancia szempontjabdl: a lefele forditott tenyér erdsebb, a felfelé forditott gyengébb dominanciara utal. Az
asszertiv ember hatdrozottan kiall az érdekeiért, hatdrozottan mondja el véleményét és fejezi ki az érzelmeit.
Ugyanakkor figyelmesen meghallgat masokat, komolyan veszi, tiszteletben tartja a masik ember véleményét,
érzelmeit. Viselkedését az a gondolati hattér iranyitja, hogy az emberek sziiletésiiktdl fogva bizonyos jogokkal
rendelkeznek, és hogy ezek a jogok mindenkit megilletnek, fiiggetleniil koratol, nemétdl, tarsadalmi poziciojatol.

Ezek a jogok a kovetkezdk: jogom van ahhoz, hogy
e meghallgassanak,

tisztelettel banjanak velem,

kérdezzek, hozzaértd személyhez forduljak,

kifejezzem az érzelmeimet,

elmondjam a véleményem,

kialljak az érdekeimért,

szlikség esetén nemet mondjak,

azt mondjam, hogy ,,nem tudom”,

hibazzak,

segitséget kérjek,

megvaltoztassam az elhatarozdsomat — illetve ezek a jogok nyilvanvald természetességgel megilletik a

beszélgetd partneremet is.
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Az asszertiv ember magabiztos és hatarozott. Mégsem érezziik mellette elnyomva magunkat, mert viselkedése
nyitott. Lehet példaul szorongés nélkiil szivességet kérni téle. Meghallgatja a kérést, s bar adott esetben zavar
nélkiil visszautasitja annak teljesitését, érzékelteti, hogy hasonlo esetben az ¢ kérését is vissza lehet — érzelmi
vagy egyéb konzekvenciak nélkiil — utasitani.

4.6.2. A kiilonbozd viselkedéstipusok elOnyei és hatranyai

Az agresszivitas gyakran hatékony viselkedés
lehet. Agressziv modon elérhetliink bizonyos
eredményeket. Kiilonosen szubmissziv
(alarendelodd) ember hodol be konnyen az
agresszionak. Az ilyen eredményeknek azonban
igen nagy ara van. Amit esetleg megnyeriink a
tartalmi szinten, azt elveszithetjlik a kapcsolati,
érzelmi szinten, ugyanis az agresszioé rendszerint
frusztracidt vagy viszontagressziot sziil. Hossza
tava  kapcsolatok esetén semmiképpen sem
valaszthatjuk az agressziv viselkedést. Az
ugynevezett ,igyfélbarat” kommunikacioval
ellentétes az ellendr részérdl az agressziv
kommunikécio.

Az ember allandoan igyekszik egyensulyt tartani sajat érdekeinek érvényesitése és a masok érdekeinek
figyelembevétele kozott. Gyakran frusztraciot okoz, ha a békesség kedvéért a masik érdekeinek
figyelembevételét valasztjuk, ez azonban sziikségszerti lehet, ha segitségiinkre szorul valaki. Maskor azonban
olyankor is engedniink, amikor ez nem volna szabad, és ennek sulyos kdvetkezményei lehetnek. Tudnunk
kell nemet mondani, kiilonben kés6ébb nehezen kezelhetdé precedenst teremtiink. Ilyenkor jogunkban all
feliilvizsgalni inditékainkat: azért tortént ez, mert feltétlen engedelmességre neveltek, vagy féliink ujra atélni
azt az ¢lményt, amelyet a masik visszautasitasanak fesziiltsége, az azt kovetd harag kelt benniink, vagy kisebb
energiabefektetésnek érezziik egy szivesség megtételét, mint a visszautasitast kovetd fesziiltségek csillapitasat.
Vizsgaljuk meg, hol van az a hatér, amig szivesen segitlink, és mi az, amit6l terhesnek, nem megengedhetonek
¢rezziik ezt! Az asszertivitds nem azt jelenti, hogy minden esetben konfrontalédnunk kell, de ha sziikséges, ki
kell allnunk a jogainkért.

Gyakran mégis sziikség van némi szubmisszivitasra is, hiszen egyes helyzetekben a tilzottan magabiztos,
szuperasszertiv viselkedés az agresszivitas érzetét kelti.

4.6.3. Amikor nehéz asszertivnak lenni

Vannak olyan helyzetek, amelyben az emberek kénnyen félénkké vagy agresszivva vélnak. Erdemes
végiggondolni, melyek azok a szituaciok, amikor nem sikeriil megdrizniink asszertivitdsunkat.

Ha eltokélte, hogy ezentll asszertiven szeretne viselkedni, olvassa at a kérddivet, és feleljen a kérdésekre.
Lehetséges feleletei: 1. soha, 2. néha vagy 3. gyakran. Ha elkésziilt, huzza ala azokat a kérdéseket, amelyekre a
valasza ,,néha” vagy ,,soha” volt. Ezek azok a helyzetek, amelyekben jelenleg nem, vagy kevéssé tud asszertiv
lenni.?

26  Bryce, Lee (1990): A sikeres né nem ferfi. Novotrade.
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Gyakran Néha Soha

Ha fonoke vagy tigyfele talz6 kéréssel all eld, vissza tudja utasitani?

Tudja-e a kollégait, ligyfelét szemtdl szembe kritizalni?

Ha valaki kritizalja, tud-e errdl nyiltan beszélni vele?

Tudja-¢ a bokot anélkiil fogadni, hogy zavarba jonne?

Munkéjaval kapcsolatos elégedetlenségét megmondja-e a fondkének?

El tudja-e keriilni, hogy masok kihasznaljak, vagy ide-oda 16kdossék?

Rendre tud-e utasitani egy férfit?

Rendre tud-e utasitani egy n6t?

Szokott-e értekezleten kérdezni, felszolalni?

Tud-e nemet mondani, amikor szeretne?

Ha valaki nyilvanvaldan igazsagtalan, szova teszi-e neki?

Tud-e humorral felelni, ha leszidjak?

Tud-e vetélkedéssel kapcsolatos érzelmeirdl beszélgetni egy olyan munkatarsa-
val, akit a vetélytarsanak tart?

Meg meri-e kérdezni valakit6l, hogy megsértette-e?

Magabiztos-e a felvételi beszélgetéseken?

Meghallgatjak-e az emberek az 6tleteit?

Ha valaki joggal kritizalja, végig tudja-e hallgatni anélkil, hogy védekezésbe
menekiilne?

Ha valaki rosszul végez el egy munkat, megkéri-e, hogy csinalja meg rendesen?

Idegenek k6z6tt nyugodtnak és magabiztosnak érzi-e magat?

Ha valaki visszaél a bizalmaval, megmondja-e neki &szintén, mit érez?

Ha valaki, akit tisztel, olyat mond, amivel egyaltalan nem ért egyet, kifejti-e a
sajat véleményét?

Ellent tud-e mondani egy hatalmi pozicioban 1év6 személynek?

Ha tudomasara jut, hogy valaki rossz hirbe hozza, megkeresi-e, hogy tisztazzak
a dolgot?

El tudja-e kertilni, hogy tal sokat menteget6zzén?

Mer-e szivességet kérni?

Természetesen nem vagyunk képesek minden helyzetben asszertivan viselkedni. Vannak, akik nagyon nehezen
kérnek szivességet, mig masoknak a kérés visszautasitasa esik nehezére. Sokan nem képesek a jogos kritikat
mentegetdzés vagy tdmadas nélkiil elfogadni, masok viszont — a konfliktuskeriilés érdekében — még azokat a
biralatokat is elfogadjak, amelyekre nem szolgaltak rd. Vannak, akik idegenek el6tt, mig masok a szdmukra
fontos ismerdsok elott érzik feszélyezve magukat, félnek érzelmet, véleményt nyilvanitani, ellentmondani vagy
kiallni a jogaikért. Senki sem képes arra, hogy minden asszertivitast igényld problémajat egyszerre és azonnal
megoldja. El6szor a legkevésbé kinos €s kockdzatos szitudciokat valasszuk ki, és amikor a sikeres kisérletektdl
mar nott az onbizalmunk, akkor lassunk neki a nehezebbeknek.

4.7. Megterhelo kommunikacios helyzetek kezelése

4.7.1. Bevezetés

A kiilonboz6 tarsas helyzetek kiillonb6zd mértékben teszik probara az asszertivitasunkat. Az ellendri munka
kiilondsen megterheld kommunikécios helyzeteket eredményez, amelyek megfeleld kommunikacios kezelés
hijan sulyosan megterhelhetik az ellendrzést végzé mentalis egészségét, rossz munkakapcsolatok kialakulasdhoz,
eredménytelen targyalasokhoz vezethet.

Sokak szamara nehézséget jelent kérést eldterjesztent, illetve kérést elutasitani, nemet mondani.

38



ELLENORZES, PROFESSZIONALIS KOMMUNIKACIO

Probara teszi az asszertivitasunkat a kritika adasa ¢és fogadasa.

Gyakori, hogy tekintélyszeméllyel szemben képtelenek vagyunk a sajat nézeteink, érdekeink, Otleteink
képviseletére.

Neheziinkre esik az agresszivitds, folényeskedés kezelése. Sokan nehezen utasitanak, igazitanak helyre
masokat, kiilondsen, ha az illeté konyorog, elesettnek latszik, vagy precedensre hivatkozik.

A kovetkez0 részben az asszertivitas gyakorlati kivitelezésnek legalapvetobb szabalyait mutatjuk be. Ahhoz,
hogy igazan sikeresek legylink a nehéz interperszonalis helyzetek kezelésében, tudnunk kell:
e cldrevégiggondolniavarhatd eseményeket, kommunikécios stratégidkban, alternativakban gondolkodni;
e empatiat érezni és mutatni, vagyis aktivan meghallgatni (a szituaci6 és a benne szereplok mély megértése
nélkiil a konfliktusok kezelhetetlenek);
e sajat helyzetiink megértetése érdekében ,,énilizenetek” megfogalmazni;
e asszertivan viselkedni.

4.7.2. Hogyan mondjunk nemet?

Nemet mondani, indokolatlan, megvaldsithatatlan, szabalytalan vagy talzo kérést visszautasitani legtobbilink
szamara igen nehéz, lelkileg megterheld feladat. Féliink attol, hogy partneriink megbantddik, €s nehéz lesz a
tovabbiakban fenntartani az optimalis partneri kapcsolatot. Attol is tartunk, hogy maskor hasonl6 elutasitasra
szamithatunk. Mégis, ha nem akarjuk, hogy gyakori frusztracioként ¢€ljik meg, hogy masok kihasznalnak
minket, meg kell tanulnunk nemet mondani. Egy ellendr természetesen csak akkor lehet eredményes, ha képes
munkatarsai vagy tigyfelei megalapozatlan kéréséit visszautasitani. Tegyiik ezt a kovetkezOképpen:

e Minél precizebben foglaljuk dssze a partner kivansagat. Példaul: , Tehat On azt szeretné, ha én keresném
fel a hivatal ligyfélszolgalatat, hogy megkérdezzem, miért nem tortént meg az atutalas.”

e Nyugodt és magabiztos formaban utasitsuk el az indokolatlan kérést, ha ugy dontiink, hogy nem
szandékozzuk megtenni. Példaul: ,,Sajnos nem 41l médomban eljarni On helyett, dnnek kell megkeresnie
az lgyfélszolgalatot”

e Hangsulyozzuk a sajat szempontjainkat! Példaul: ,,En is azt szeretném, hogy mindenki id6ben megkapija
a neki jogosan jaro tamogatast. De én nem egyeztethetem le On helyett az szamlaszamat. Csak a
szamlaszam tulajdonosanak adhatnak felvilagositast.”

Asszertiv viselkedés kozben gondosan figyeljiink a visszajelzésekre!

e Mutassunk empatiat, megértést! Példaul: ,,Megértem, hogy nem szeret ligyfélszolgalatokra telefonalni,
én is tapasztaltam, hogy az embert mindig valami géphez kapcsoljak.”

e Ha van valami 6tletiink a megoldasra, kozoljiikk a partneriinkkel, és egylitt vitassuk meg! Példaul:
,»Mi lenne, ha e-mailt irna? Megadom az ligyfélszolgalat e-mail-cimét, és ha akarja, elkiildés eldtt
megnézem.”

e Indokoltesetben hasznaljuk a,,megakadt lemez” modszerét! Ha megfeleléen megindokoltuk, hogy miért
ragaszkodunk bizonyos megoldashoz, véleményhez, visszautasitishoz, ne enged;jiik, hogy partneriink
arra kényszeritsen, hogy ujabb ¢és ujabb indokokat talaljunk ki! Ilyen esetben érdemes hasznalnunk
a megakadt lemez modszerét: Anélkiil, hogy mérgesen vagy hangosabban felelnénk, ismételjiik meg
az allaspontunkat, valahanyszor partneriink megprobal ravenni minket arra, hogy valtoztassuk meg!
Példaul: ,,Sajnalom, de sem e-mailt nem irhatok az On nevében, se telefonalni nincs médomban.”

4.7.3. Mit ne tegyiink?

Ne biraljuk, ne itéljiik el a masikat. Példaul: ,,On ki akar hasznalni engem.” Keriiljiink minden olyan
kifejezést, amely alapjan a partneriink tigy érezhetné, hogy a kérés elbterjesztése eleve problematikus. Példaul:
»Hogy kérhet ilyet télem?”
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Alljunk ellen a lelki nyomasnak! A kérés eldterjesztdje gyakran ugy igyekszik ravenni partnerét a kérés
teljesitésére, hogy megdicséri 6t, és a dicséretet kvazi a kérés teljesitéséhez koti. Példaul: ,,Azért fordultam
hozzad, mert ehhez te olyan jol értesz a ...” vagy ,,Azt hallottam rolad, hogy segit6kész ember vagy.” Ilyen
esetben fogadjuk el a dicséretet, de ragaszkodjunk az eredeti allaspontunkhoz (megakadt lemez technika).
Példaul: ,,Oriilok, hogy segitdkésznek tartanak, de a beszamolét nem szeretném megirni helyetted.”

M¢ég nehezebb a precedensre hivatkozas kezelése. Ilyenkor a legcélravezetdbb, ha elharitjuk a precedenssel vald
foglalkozast, és megismételjiik a korabbi elutasitast. Példaul: ,,Nem tudom megitélni, hogy a kollégdm miképpen
jart el hasonl6 esetben, de én semmiképpen sem tekinthetek el a tények jegyzOkonyvben vald rogzitésétol.”

4.7.4. Hogyan terjessziink eld kérést?

Sokak szamara olyan nehéz kérést elSterjeszteni, hogy inkabb mindent maguk csindlnak. Ok azok a tobbnyire
szubmissziv személyek, akik nem kérnek sem nagyobb, sem aprobb szivességeket, ami azutan nagyon
megneheziti mindennapi életiiket. Igaz viszont, hogy nem kockaztatjdk meg a visszautasitast sem. Teljesen
természetes emberi €rzés, hogy féliink a visszautasitastol, attol, hogy tolakodonak fognak tartani minket, hogy
barmilyen modon megszégyeniiliink, kiszolgaltatottakka vagy talsagosan lekotelezettekké valunk. Fontos,
hogy tudjunk kérni €s visszautasitani, de mindkettdt csak indokolt esetben tegyiik.

A KERES ELOTERJESZTESE ELOTT ALAPOSAN FEL KELL KESZULNUNK:

e M¢érje fol, mit akar elérni, mi lenne az optimalis megoldas, és mi az, ami még elfogadhat6 az 6n szdmara,
milyen alternativakat tud adott esetben folajanlani. Késziiljon megvaldsithatdé kompromisszummal.

e Objektiven mérje fel a helyzetet: mennyire megterheld a kérés teljesitése a partner szamara, mi varhaté
(ne legyen eleve sértddott egy esetleges visszautasitas elérevetitése miatt).

o Képzelje magat a partnere helyzetébe! Gondolja végig, mit fog mondani: milyen kérdései, kifogasai
lesznek, mit fog kérni cserébe, milyen Gtletei lesznek a megoldasra. Késziiljon fol, hogy arra adott
esetben mit fog valaszolni.

e Eldre tervezze el az elsé mondatokat €s a zarast, a felkésziilése alapjan gondolja végig a beszélgetést,
de ne késziiljon sz6 szerint.

Akérés eldterjesztésénél a kovetkezOképpen érdemes eljarni (ne legyiink tal merevek, az alabbiaktol a szituacio
figgvényében el lehet térni):
e Vilagosan, tomoren €s udvariasan fogalmazza meg a kérést. Példaul: ,Nyelvvizsgara késziilok,
beszélgetnél velem angolul?”
e Indokolja meg a kérést (éniizenetek)! Példaul: ,,A szoébelire nagyon nehéz egyediil késziilni, nagy
segitség lenne, ha tudnék valakivel beszélgetni.”
e Hallgassa meg a valaszt figyelmesen! Példaul: ,,Szivesen beszélgetnék veled angolul, de most nagyon
lefoglal a munkam, nem hiszem, hogy 1d6t tudnék szakitani.”
e Mutasson megértést! ,,K0szondm, hogy szeretnél segiteni, de azt is megértem, hogy a munkadra is kell
gondolnod.”
e Ajanljon kompromisszumot: ,,Tudnél-e akkor gyakorolni velem, amikor amtgy sem dolgoznal? Ha
megfelel neked, hazakisérlek, és ttkdzben vagy bevasarlas kozben beszélgethetnénk.”
e Ha a partner beleegyezik, kdszonje meg a szivességet.
e Konkretizalja megallapodast! ,,Akkor ma hazakisérlek, utkdzben beszélgetiink, holnap pedig érted
megyek.”

Egy kérés elbterjesztése szorongassal jar, ezért hajlamosak vagyunk tompitani a kérés erejét. Ugy példaul, hogy
nem mondjuk ki, mit is akarunk, csak utalunk ra. ,,Elkelne egy kis segitség az angolvizsgamhoz”, vagy ugy
fogalmazunk, hogy szinte talcan kinaljuk a visszautasithatdsagot: ,,Biztos nincs 1ddd rd, hogy segits nekem.”
Maskor a kérés fogadojaban keltlink szorongast azzal, hogy ugy fogalmazzuk meg a kérést, hogy eleve érzi, a
visszautasitas kovetkezményekkel jar: ,,Nem tudom szamithatok-e rad...”, vagy bagatellizaljuk a kérést: ,,Ha
egy kicsit akarnal, tudnal segiteni, nem olyan nagy dolog” stb.
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4.7.5. Mit ne tegyiink?

Alljunk ellen a kisértésnek, és ne tegyiik a kovetkezOket:
e Ne kontorfalazzunk!

Ne menteget6zziink!

Ne ajanljuk 6l elére a kifogast!

Ne alkalmazzunk lelki nyomast!

Ne tegylink szemrehanyast!

Ne mutassunk sértettséget!

Ne bagatellizaljuk el a szivességet!

4.8. Hogyan kritizaljunk, biraljunk, utasitsunk rendre masokat?

A kritikat nemcsak fogadni nehéz, masok biralata szintén megterheld, de egy ellenér szamra mindennapos
feladat. Ebben a helyzetben gyakran vagyunk szubmisszivek, azaz vagy eldllunk att6l a szandékunktol, hogy
masokat kritizaljunk, vagy ha megtessziik, nem gyo6ziink miatta szabadkozni, mentegetézni. Masok ezzel
szemben rendkiviil indulatosan, agresszivan kritizalnak. A kritika adasanal az egyik leggyakoribb hiba, hogy
személyes tamadast intéziink a biralt személy ellen, aki ettdl sértve érzi magat, de nem tudja pontosan, hogy
viselkedésének kovetkezményei hogyan érintik a kritika addjat, a céget vagy az adott feladatot, illetve azt sem
érti pontosan, mit varnak tdle.

Mentalhigiénés szempontbdl is fontos, hogy megfelelden tudjunk kritizalni. Nem jo, ha minden esetben
lenyeljiik jogos haragunkat. A partner agresszidja, ha tehetetlennek érezziik magunkat vele szemben, frusztracidt
kelt, amely ha felgyiilemlik, kontrollalhatatlan indulatokat valthat ki. Probaljuk meg elfogulatlanul megitélni,
hogy tortént-e méltanytalansag, szabalytalansag, agresszid, helytelen munkavégzés vagy mas problematikus
viselkedés a partneriink részérdl, s ha igen, ezt tegyiik szova.

A kritikara csakagy, mint a kérés eldterjesztésére fol kell késziilniink. Tervezziik meg eldre, miképpen
fogalmazzuk meg a kritikat, miképpen értetjiik meg a partneriinkkel az allaspontunkat, hatarozzuk meg, mit
akarunk elérni (minimdlisan és maximalisan), vegyiik szamba a lehetséges kifogasokat, késziiljiink fel ezek
kezelésére.

4.8.1. Kritika megfogalmazasa

frja le konkrétan és objektivan a helyzetet (keriilje a személyeskedést és a szemrehanyast, a negativ mindsitést).
Példaul: ,,On egy Mitsubishi ST-7500 kistraktorra adta be a palyazatat, ami 3 hengeres és 17 LE motorral
rendelkezik. Ez a traktor pedig szintén Mitsubishi, de FD-1100D, rdadéasul 2 hengeres és a teljesitménye csak
13 LE. Ez a tipus nemcsak eltér a palyazatban szerepl6tdl, de sokkal olcsobb is.”

Fogalmazzon meg ,,éniizenetet”, azaz mondja el, miképpen érinti Ont a helyzet: Péld4ul: , Attol tartok erre a
tipusra nem érvényes a palyazata, félek, vissza kell majd fizetni a palyéazati pénzt.”

Figyeljen aktivan a véalaszra! Kérdezzen ra a kifogasolt viselkedés okara! Példaul: ,,Mi volt a probléma? Miért
nem a megpalyazott kistraktort vette meg?”

Fogalmazza meg pontosan, milyen viselkedést var el a masiktol! Példaul: ,,Igen, latom, hogy a szamlan a
palyazatban szerepld tipusu €s art traktor szerepel. De én csak akkor tudom igazolni a jogosultsadgot, ha az
udvaron all¢ traktor is ugyanaz, mint a palyazatban szerepld. Engem is ellendriz az EU, nem lehet kibuvo.”

Adjunk lehetdséget arra, hogy a masik fél is javaslatot tegyen!
Ha van 6tlete a megoldasra, terjessze eld!

Kommunikalja hatarozattan, ha a probléma megoldasa érdekében szivességet vagy tobblet-erdfeszitést tett.
Erje el, hogy partnere ezt elismerje, megkdszonje.
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Ha a biralt személy nem akarja elismerni a jogos kritikat, illetve csak a sajat szempontjait, kifogasait hangoztatja,
¢éljen a megakadt lemez modszerével. Példaul: ,,Csak akkor tudom igazolni a jogosultsagot, ha a palyazatban
szerepld traktort mutatja be. Nincs médom ettdl eltérni.”

Késztesse partnerét nagyobb empatidra: ,,Volt mar olyan helyzetben, hogy olyasmire kérték, ami szabalytalan,
¢s raadasul meg is iitheti a bokajat?”
Delegalja a problémat! ,,Ha 6n ellendr lenne, mit tenne a helyemben?”’

Ha biralt személy hajland6é megérteni a problémat, valosziniileg aktivan részt vesz a megoldasban is.

4.8.2. Hogyan fogadjuk a kritikat?

Egy kritika lehet jogos, jogtalan vagy részben jogos. A birdlat azonban mind a biraloban, mind a fogadoban
indulatokat gerjeszt, ezért igen nehéz a kritika jogossagat megitélni. A helyes eljards az lenne, ha elismernénk
a kritika jogos részét, visszautasitanank a jogtalant, mikdzben megprobalnank megérteni és csillapitani a
kritizal6 indulatait. Ez azonban nem az a magatartds, ahogyan egy ilyen helyzetben 0sztondsen reagalunk.
Temperamentumunktol fliggden hajlamosak vagyunk gondolkodas nélkiil védekezésbe, mentegetdzésbe vagy
éppen tamadasba ,,menekiilni”. El kell sajatitanunk bizonyos kommunikacids technikakat, ha nem akarjuk,
hogy az egyszerli biralat értelmetlen veszekedéssé vagy siiketek parbeszédévé fajuljon.

N¢éha elégendd, ha viszonylag egyszerii taktikdkat alkalmazunk:
ISMETLES

A talz6 kifogas kezelhetd, ha egyszerlien megismételjiik a tarthatatlan allaspontot. Példaul: ,,Maga mindig
vératlanul toppan be”, ,,On azt mondja, még egyszer sem jeleztem eldre, mikor jovok ellenérizni.” Ilyenkor az
tigyfél tobbnyire belatja, hogy talz6 volt a kifogésa.

A TEMPO LASSITASA

,Ettol eltekintve is gy latja” tipusi mondatok. Példaul: ,,Valoban csak az anyosa volt otthon, igy vele
ellendriztiik a szamlékat. Ettdl eltekintve, az ellendrzés rendben ment, nem talaltunk szabalytalansagot.”

NYILTSAG

Manipulacié helyett jobb az 6szinteség. Példaul: ,,Igaza van abban, hogy az anyosa nincs bejelentve mint
foldhasznalo.”

»Szendvics” mddszer: két pozitivum kozé beépiteni a kifogast. Példaul: ,,Az ellendrzés rendben lement. Tudom,
hogy nem szereti, ha nem Onnel jarjuk be a foldeket. De igy iddben megkaphatja a timogatast.”

4.9. Eros indulatok kezelése

Amennyiben diihos, elfogult, tiirelmetlen vagy egyéb modon erdsen felindult emberrel kell beszélgetést
folytatnunk, nem elegendd csupan az egyszeru taktikdk bevetése. ElsO 1€pésben az érzelmi indulati allapot
megfeleld szintre vald csokkenését kell elérniink, hiszen az erds érzelmek akadalyozzak a racionalis
gondolkodast. Ennek legfontosabb eszkdzei az aktiv meghallgatas és az ,.énilizenetek” kommunikacids
technikak.

Az aldbbiakban ismertetett kommunikéacids technikak segitenek minket, hogy sikeresebbek ¢és
hatékonyabbak legyilink az erds érzelmek, indulatok, konfliktusok kezelésében, a lehetséges alternativak
feltarasaban, a felmeriilé problémak a megoldasaban.

4.9.1. Mutassa, hogy figyel!

Odafordulas, szemkontaktus, bologatas, mosoly. Ha telefonalunk: igen, értem, valoban stb.
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4.9.2. Tegyen fel kérdéseket!

Akar kifogassal, akar kritikaval allunk szemben,

a legfontosabb dolgunk a kérdezés, mely alapjan

rajohetiink az igazi okra (ha rejtett), talalhatunk

felértékelhetd elemet, nem ad vagy kevésbé

ad lehetdséget a partnernek hallgatni vagy

k6zombosnek maradni, ezen kiviil altalaban

kedvez6 1égkort teremt abban az esetben, ha az

alabbi szabalyokat betartjuk:

Kérdezzen ra a részletekre! Példaul: , Miért

gondolja, hogy valaki foljelentette?”

Kérdezzen a partner referenciakeretén beliil:

azaz az 6 gondolatait kovetve, az 6 gondolatmenetébe dgyazodva kérdezzen! Keriilje a szuggesztiv, rabeszéld
kérdéseket! Példaul: ,,Maga sem hiszi, hogy egy dzsumbuj legel6teriiletnek mindsiilhet?”

4.9.3. Mutasson megértést, empatiat!

Mondja, hogy megérti a problémat. Példaul: ,,Valoban nehéz lehet ilyen feltételek kdzott dolgozni.”

4.9.4. Tiikrozze vissza partnere érzelmeit!

Ez gyakran a partner viselkedését, 1athato, érzékelhetd érzelmi allapotat kommentald szobeli megjegyzés.
Példaul: ,,Latom, nagyon szamitott a teriiletalapti tdmogatasra, és most meglehetésen tanacstalannak érzi
magat. Jol lattam a dolgot?”

4.9.5. Foglalja 6ssze, tisztazza, fogalmazza at a partner mondanivalojat!

A partner mondanival6jat idérél idére foglalja 6ssze. Péld4ul: ,,On tehat azt szeretné elérni, hogy a teriilet
legaldbb 90%-at fogadjam el legelének.”

4.9.6. Mondja el sajat érzelmeit, de ne engedje, hogy eluralkodjanak Onéon!

Példaul: ,,Rosszul esik és méltanytalannak érzem, hogy azt feltételezi r6lam, hogy a szomszédja megfizetett,
hogy idejojjek ellendrizni. Az én munkam az, hogy segitsem a gazdakat, hogy a nekik jard tamogatashoz
hozzajussanak. Ez a teriilet azonban nem mindsithetd legelonek, koves, fas, egy nagy mocsaras teriilet is
talalhat6 benne.”

Csak akkor szabad érdemben foglalkozni a partner altal felvetett problémaval, ha a fent bemutatott
technikak segitségével, illetve ezek kombinalasaval sikeriilt 6t lecsillapitani olyan szintre, hogy mar képes
figyelni és a tovabbiakban valddi partnerként részt venni az interakcidban.

4.9.7.Ismerje el a jogos kritikat, ellenvetést! Bontsa részekre a problémat!

Jogos kritika esetén: megértést mutatunk €s elnézést kériink. Példaul: ,,Nagyon sajnalom, hogy mar egy 6réaja
var ram. Tudom, hogy sok dolga van. Elnézést kérek a késésért.”

Jogtalan kritika esetén: megértést mutatunk, de visszautasitjuk a jogtalan kritikat. Példaul: ,,Megértem, hogy ez
Ont kellemetleniil érinti, de nekem minden koriilmények kdzott szabalyosan kell eljarni. Nem tettem kordbban
sem kivételt senkivel.”

Részben jogos kritika esetén: megértést mutatunk, elismerjiik a jogos kritikat, és visszautasitjuk a jogtalan
kritikat. Péld4ul: ,,Nézze, Onnek igaza van abban, hogy tobb mint egy 6rat késtem, elnézést, tudom, hogy sok
a dolga. De az teljesen téves feltételezés, hogy a szomszédja kiildott magahoz ellendrizni.”
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Amennyiben sikeriilt az indulatokat kezelni és tisztazni a kritika jogossagat, ugy foglalkozhatunk a felvetett
problémaval:
e megvalaszolhatjuk a kérdést,
elnézést kérhetiink,
kifejthetjiik a probléma hatterét, a valddi okokat,
megoldasi lehetdségeket kinalhatunk,
megigérhetjiik, hogy utdnanéziink az tligynek, elintézlink valamit (de akkor ezt valoban meg kell
tenniink),
e megadhatjuk a fogaddorankat, egy szakértd vagy illetékes nevét, elérhetdségét stb.
Ha van valami 6tlete a megoldasra, kozdlje a partnerével, és egyiitt vitassak meg!

4.10.0Osszefoglalas

Vannak olyan helyzetek, amelyek ohatatlanul szocialis fesziiltséget, szorongast keltenek a kommunikacios
partnerekben. Nehéz szivességet kérni és kérést elutasitani, masokat birdlni vagy masok biralatat meghallgatni.
Ezek azonban olyan készségek, amelyek feltétleniil sziikségesek az ellenérok szamara. A cél az, hogy a partne-
rek minél pontosabban megértsék egymast, és egymas kozotti esetleges konfliktusukat ugy tudjadk megoldani,
hogy ne maradjon a felekben személyes ellenérzés, és a munkakapcsolat a késObbiek soran eredményesebb
legyen. Az asszertivitas a nehéz helyzetek kezelésének viselkedéses alapja, amely nélkiil a fejezetben targyalt
kommunikécios technikdk sem alkalmazhatok optimalis hatasfokkal. Az asszertivitas elegdnsan hatarozott,
egyenrangu viselkedés, amely nélkiil nem vagyunk képesek nehéz helyzeteket eredményesen megoldani. Azok
a kommunikacios technikdk, amelyek ebben az oktatasi anyagban emlitettiink, elegendd onbizalom ¢és asszer-
tivitas nélkiil nem alkalmazhatok sikeresen. Az dnbizalom minden szocialis készség alapja.

4.11.Gyakorlatok

4.11.1.Egyéni konfliktuskezelési stratégia készitése

»Konfliktus akkor all fenn, ha egymassal 6ssze nem egyeztethetd magatartasmodok vagy szandékok iitkdznek
Ossze. Itt kisebb jelentdsége van annak, hogy ezek a magatartdismodok valoban Osszeegyeztethetetlenek-e.
A konfliktusok keletkezése szempontjabol inkabb az a dontd, hogy azokat a résztvevok szubjektive
Osszeegyeztethetetlenként ¢lik at.”” (Salewski)

A kommunikécio fejlesztése azért sem konnyt feladat, mert a résztvevok személyisége, temperamentuma,
sajatos konfliktuskezelési szokésai, attitiidjei jelentdsen befolyasoljak az interakcid érzelmi, kapcsolati és
tartalmi eredményességét. Eppen ezért érdemes megismerkedni sajat konfliktuskezelési stratégidinkkal, azok
hasznalatanak eldnyeivel és nehézségeivel, hiszen csak igy tudunk erésségeinkre tdmaszkodva megkiizdeni
sajat konfliktuskezelési nehézségeinkkel.

Konfliktusnak a tovabbiakban azokat a fesziiltséggel teli helyzeteket nevezziik, melyekben két ember
(csoport) torekvései, nézetei, gondolkodasa stb. Osszeegyeztethetetlennek tinnek. Hangsulyozni kell: a
konfliktusnak nem feltétele, hogy az Osszeegyeztethetetlenség valoban fennalljon, elegendd, ha a benne
szereplOk azt ugy latjak. A konfliktusban a szereplék soha nem a valdsiagos kép alapjan dontenek sajat
akcioikrol: a dontés alapja mindig az az észlelés, amilyennek 6k maguk latjak a szituaciot, a masik felet stb.
Az ilyen helyzetekben egy személy viselkedése alapvetden két dimenzid mentén, kétfajta szandék, kétfajta
hajlanddsag alapjan irhato le:

Mennyit hajlando tenni valaki a sajat céljai, érdekei, akarata érvényesitése érdekében?

Milyen mértékben hajland6 valaki timogatni a masik fél céljainak, akaratanak, érdekeinek érvényesitését?

Hangstlyoznunkkell, hogy mindkétdimenzidaszandékrol,ahajlandosagrol szolésnemazeredményességrol.

crer

érdekek érvényesitése, hanem az, hogy ez volt-e a szandéka, és mennyit tett az érdekérvényesitésért, illetve
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a masik dimenzidban nem az a meghatarozo, hogy valdban érvényesitette-e a partner az érdekeit, hanem az,
hogy kapott-e ehhez, és ha igen, milyen mértékii timogatast a vizsgalt konkrét személytol.

A viselkedésnek ezen két alapvetd dimenzidja felhaszndlasdval Thomas és Kilmann (1974) 6t kiilonbdz6
stilust, ugynevezett konfliktuskezelési stratégiat hatarolt el egymastol

A THOMAS-KILLMAN TESZT? ALAPJAN ERTEKELHETI SAJAT KONFLIKTUSKEZELESI
STRATEGIAJAT!

A kovetkezd tesztben allitdsparokat talal. Mindegyiknél vélassza ki azt az 4llitast, amelyiket az igazabbiknak
érzi onmagarol. Ha mindkettdt igaznak érzi, akkor is dontse el egy hajszal kiilonbséggel, melyik jellemzdbb
Onre, mert a kovetkezd parositasokban még modja lesz valasztani az elejtett allitést is.

1 A. Eléfordul, hogy atengedem masoknak a feleldsséget: oldjak meg a problémat.
) B. Nem nagyon firtatom, miben tér el a véleményiink, inkabb azt hangstilyozom, miben egyeziink meg.
A. Igyekszem kompromisszumos megoldasra jutni.
B. Megprdobalom tekintetbe venni mind a sajat, mind a vitapartnerem gondjait, szempontjait.
3 A. Altalaban szilardan kovetem céljaimat.
) B. Igyekszem lecsillapitani a masik érzelmeit, hogy megmentsem a kdztiink 1év6 jo viszonyt.
4 A. Igyekszem kompromisszumos megoldasra jutni.
) B. Néha felaldozom sajat 6hajaimat a masik személy ohajaért.
5 A. A megoldasban kovetkezetesen probalom megszerezni a masik fél segitségét is.
) B. Azt prébalom tenni, amit sziikségesnek itélek a haszontalan fesziiltségek elkeriiléséhez.
6 A. Igyekszem kertiilni a veszekedést.
) B. Igyekszem allaspontomat érvényre juttatni.
7 A. A vitat elhalasztom, hogy legyen idém atgondolni a problémat.
) B. Egyes pontjaimat feladom, hogy cserébe a masik is engedjen valamit.
3 A. Altalaban szilardan kovetem a céljaimat.
) B. Kozvetleniil probalom tisztazni mindkettdnk aggodalmait és a koztiink levo vitas pontokat.
9 A. Ugy érzem, a nézeteltérések néha nem érik meg, hogy torédjiink veliik.
) B. Er6feszitéseket teszek, hogy a sajat utamat jarhassam.
A. Szilardan kdvetem a céljaimat.
10. . o
B. Igyekszem kompromisszumos megoldasra jutni.
T A. Kozvetleniil probalom tisztazni mindkettonk aggodalmait €s a koztiink 1évo vitas pontokat.
* | B. Igyekszem lecsillapitani a masik érzelmeit, hogy megmentsem a koztiink 1év6 viszonyt.
12 A. Néha elkeriilom az allasfoglalast, ha latom, hogy ez civodashoz vezetne.
* | B. Hagyom, hogy valamiben neki legyen igaza, ha § is hagyja, hogy méasban meg nekem legyen.
13 A. Kozéputas megoldast javasolok.
| B. Ragaszkodom hozz4, hogy tekintetve vegyék a szempontjaimat.
14 A. Elmondom neki sajat elképzelésemet, és megkérem, mondja el az Gvét.
* | B. Igyekszem megmutatni neki az én allaspontom logikajat és elényeit.
A. Igyekszem lecsillapitani a masik érzelmeit, hogy megmentsem a koztiink levé viszonyt.
B. Azt probalom tenni, ami sziikséges a fesziiltségek elkeriilésére.
16 A. Igyekszem nem sérteni a masik érzelmeit.
* | B. Igyekszem meggy$zni a masikat allaspontom értékeirdl.

27  Thomas, K. W. (2008): Thomas-Kilmann conflict mode. 7K Profile and Interpretive Report, 1(11).
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. Altaldban szilardan kévetem a céljaimat.

A
17. B. Azt prébalom tenni, ami sziikséges a haszontalan fesziiltségek elkertilésére.
18 A. Ha ez a masikat boldogga teszi, meghagyom allaspontjaban.
* | B. Hagyom, hogy valamiben neki legyen igaza, ha 6 is hagyja, hogy masban meg nekem legyen.
19 A. Kozvetleniil probalom tisztazni mindketténk aggodalmait és a koztiink levd vitas pontokat
* | B. Avitat elhalasztom, hogy legyen id6m atgondolni a problémat.
20 A. Megprobalom kozvetleniil feldolgozni a koztiink 1évé nézetkiilonbségeket.
* | B. Igyekszem megtalalni a koztiink 1év6 nyereségek és veszteségek becsiiletes kombinaciojat.
A. Amikor targyaldsba bocsatkozom, igyekszem tekintettel lenni a masik személy 6hajaira is.
21. N ] . .. o
B. Mindig hajlandé vagyok a probléma kozvetlen megvitatasara.
2 A. Olyan megoldast probalok talalni, amely az 6 és az én allaspontom kozé esik.
* | B. Hatéarozottan képviselem az elgondolasaimat.
23 A. Nagyon gyakran foglalkoztat az, hogy mindketténk 6haja teljesiiljon.
* | B. Eléfordul, hogy atengedem a masik félnek, oldja meg a kdztiink 1év§ problémat.
24 A. Ha gy latom, a masik allaspontja nagyon fontos szamara, rahagyom.
* | B. Igyekszem megnyerni 6t egy kompromisszum erejéig.
25 A. Igyekszem megmutatni neki allaspontom logikajat és elényeit.
* | B. Amikor targyaldsba bocsatkozom valakivel, igyekszem tekintettel lenni az illeté 6hajaira is.
2 A. Kozéputas megoldast javasolok.
* | B. Szinte mindig foglalkoztat az, hogy mindketténk dhaja teljesiiljon.
27 A. Néha elkeriilom az allasfoglalast, ha latom, hogy ez civakodashoz vezetne.
* | B. Ha ez a masikat boldogga teszi, meghagyom allaspontjiban.
28 A. Altalaban szilardan kovetem céljaimat.
* | B. Akoztiink 1év6 probléma megoldasaban altaldban igyekszem biztositani a masik fél segitségét is.
29 A. Kozéputas megoldast javasolok.
" | B. Ugy érzem, a nézetkiilonbségek nem mindig érik meg, hogy t6rédjiink veliik.
30 A. Igyekszem nem sérteni a masik érzelmeit.
" |B

. Mindig megosztom a problémat a masik személlyel, hogy egyiitt tudjuk megoldani.
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Konfliktuskezelési modszerek — kérdoiv-értékelo tabla

Probléma-

Kompromisszum-

Versengés elbS Keresés Elkeriilés Alkalmazkodas
1. A B
2. B A
3. A B
4. A B
5. A B
6. B A
7. B A
8. A B
9. B A
10. A B
11. A B
12. B A
13. B A
14. B A
15. B A
16. B A
17. A B
18. B A
19. A B
20. A B
21. B A
22. B A
23. A B
24. B A
25. A B
26. B A
27. A B
28. A B
29. A B
30. B A
Osszesen
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KONFLIKTUSKEZELESI MODSZEREIM (ONDIAGNOZIS)

L II. 1I1.
szaozalek L 7 Problémameg- | Kompro-misz- IV . V. x
% Versengés oldss szumkeresés Elkeriilés Alkalmazkodas
12 12 12 12
M — 95 — 11 11 11
A — 90 — 11 12 10 10 10
G — 85 — 10 11 9 9
A — 80 — 8
S | e 75 ---
9 7
8 10 9 8
________________________________________________________________ 6 —---
9 8
— 70 — 7
— 65 —
— 60 — 7
K — 50 —
0 — 45 — 6 5
Z — 40 —
E — 35 — 8 7
P — 30 — 6
E
S 6
5
7
5 4
4
6 5
____________ e 25 e R R R R R
A — 20 — 3 4 3
L — 15 —
A — 10 —
C — 5 — 5 4
S
(0] 2 4 R
N 3 s
Y 1 2 ) 2 2
1 ! 1 1
0 0 0 0 0
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A KERDOIV EREDMENYEINEK ERTEKELESE

A versengés Onérvényesitd €s nem egylittmiikddd. Az egyén sajat szandékait érvényesiti a masik személy
rovasara. Ez hatalomorientalt eljards: a személy barmely befolyasolasi modot latba vet, amely megfelelonek
tinik, hogy nyerd helyzetbe keriiljon — meggydzoképességét, rangjat, gazdasagi szankciokat stb. A versengés
jelentheti a ,,sajat igazaért valo kiallast”, a helyesnek vélt allaspont védelmét vagy egyszeriien a gyézelemre
valo torekvést.

Az alkalmazkodds egyiittm(ikodd és nem Onérvényesitd. A versengés ellentéte. Az egyén lemond sajat
szandékairol, hogy a masik szandékai érvényesiilhessenek. Bizonyos onfelaldozas van ebben az eljarasban. Az
alkalmazkodas 6ltheti az 6nzetlen nagyvonaltisag vagy jotékonysag formajat, lehet masoknak vald kényszert
engedelmeskedés, vagy lehet a masik szempontjainak elfogadasa.

Az elkeriilés nem Onérvényesitd ¢és nem egylittmiikodd. Az egyén nem kdveti kdzvetleniil sem sajat
szandékat, sem a masik személy szandékat. Az elkeriilés Oltheti diplomatikus kitérés formajat, egy kérdés
kedvezObb idépontra valo halasztasat vagy egyszeriien visszahtizodést egy fenyegetd helyzetbdl.

A problémamegoldéds egyszerre Onérvényesitd €s egyiittmiikodd. Az elkeriilés ellentéte. Magaban rejti
azt a torekvést, hogy egyiitt dolgozva a masik személlyel taldljunk valamilyen megoldast, amely teljesen
megfelel mindkettdnk szandékainak. Azt jelenti, hogy beledssuk magunkat egy problémaba azzal a céllal, hogy
megtalaljuk a két fél alapvetd érdekeltségét, s taldljunk egy olyan alternativat, amely mindkét érdekskalanak
megfelel. A problémamegoldas lehet példdul egy nézetkiilonbség mélyebb feltardsa azzal a céllal, hogy
egymas megértése révén okuljunk, valamilyen feltétel megteremtésére vald szovetkezés, amelynek hidnya az
eréforrasokért valo versengésre késztetne, vagy konfrontacio és torekvés egy személykdzti probléma kreativ
megoldasara.

A kompromisszumkeresés dtmenet az onérvényesités és az egylittmiikodés kozott. A cél valamilyen
kivitelezheté és kolcsondsen elfogadhato megoldas taldldsa, amely mind a két felet részlegesen
kielégiti. A kompromisszum kozéputon helyezkedik el a versengés és az alkalmazkodéas kozott. A
kompromisszumkeresé tobbrél mond le, mint a versengd, de kevesebbrdl, mint az alkalmazkodo.
Kozvetlenebbiil ragadja meg a kérdést, mint az elkeriil6, de nem tarja fel olyan mélységig, mint a
problémamegoldd. A kompromisszumkeresés ,,félaton valo taldlkozast”, kolcsonds engedményeket vagy
egy gyors athidaldo megoldas keresését jelenti.

A PONTSZAMOK ERTELMEZESE

Mind az 6t konfliktuskezelési mod hasznos bizonyos helyzetekben. Egy konfliktuskezelési mod hatékonysaga
az adott konfliktushelyzet kovetelményeitdl €s attol fiigg, hogy mennyire ligyesen alkalmazzuk.

Mindny4djan képesek vagyunk mind az 6t konfliktuskezelési mod alkalmazasara. Senkire sem jellemzo
egyetlen, merev stilus a konfliktusok kezelésében. Ugyanakkor mindenkirél elmondhatd, hogy bizonyos
konfliktuskezelési modokat jobban tud hasznalni, mint masokat, ezért hajlamos arra, hogy nagyobb mérté¢kben
hagyatkozzon ezekre, mint amazokra.
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A konfliktusban tanusitott viselkedés, mint mondtuk, két sszetevd eredménye: az egyik az egyén hajlamai,
a masik, hogy mit igényel a helyzet. Mennyire megfeleld (figyelembe véve a helyzetét, amiben van), ahogy
On az 6t konfliktuskezelési médot hasznalja? Ennek megitéléséhez kivanunk segitséget nytjtani. Mindegyik
konfliktuskezelési modhoz felsorolunk néhany — az adott viselkedési stilust igényld — szituaciodt. Eléfordulhat,
hogy bizonyos konfliktuskezelési modokkal nagyobb, vagy éppen kisebb mértékben €1, mint sziikséges lenne.
Ezért azokra a figyelmeztetd jelekre vonatkozdlag is megfogalmazunk néhany kérdést, amelyek az egyes
stilusok tulzott vagy tulsagosan kismértékili hasznalatara utalnak.

Versengés

Alkalmazésai:
1. Amikor a gyors, hatarozott cselekvés életbevagoan fontos.
2. Lényeges kérdéseknél, amelyekben népszeriitlen megoldasokat kell bevezetni, példdul koltségek
megnyirbalasa, népszeriitlen szabalyok érvényesitése, fegyelmezés.
3. Olyan kérdéseknél, amelyek a vallalat boldogulasa szempontjabol alapvetdek, és biztos az igazdban.
4. Azokkal az emberekkel szembeni dnvédelemként, akik visszaélnek a nem versengd viselkedés nytjtotta
elényokkel.

Magas pontszam:

1. Fejbolintd Janosokkal van koriilvéve?
(Ha igen, talan azért, mert megtanultik, hogy nem bélcs dolog ellentmondani Onnek, vagy letettek
arrol, hogy megprobaljak befolyasolni. Ez fontos informacioktol zarhatja el.)

2. Beosztottai félnek tudatlansigukat vagy bizonytalansagukat elarulni On el6tt?
(Ez eldéfordul versengd légkdrben, illetve az elismerés kivivasa érdekében. A jelenség gyakran azzal jar,
hogy On bétrabban és magabiztosabban 1ép fel, mint amennyire biztosnak érzi magat. Az eredmény az,
hogy hogy az emberek kevésbeé képesek informaciot vagy véleményt kérni — kevésbé képesek tanulni.)

Alacsony pontszdm:

1. Gyakran érzi magat hatalom nélkiilinek kiilonb6z6 helyzetekben?
(Ez amiatt lehet, hogy nincs eléggé tudataban a hatalomnak, amellyel rendelkezik, jaratlan a
hasznalataban, vagy kényelmetleniil érinti a hatalom hasznalatinak a gondolata. Ez — a befolyas
korlatozéasa révén — gatolhatja a hatékonysagat.)

2. Vannak nehézségei a hatarozott allasfoglalassal, még ha latja is, hogy mire lenne sziikség?
(Néha az azzal valo torédés, hogy masok milyen érzésekkel és félelmekkel reagdlnak a hatalom
hasznalatara, habozova tesz, ami a dontések halogatasat eredményezheti, s ndvelheti masok nehézségeit
¢s/vagy neheztelését.)

Problémamegoldas
Alkalmazésai:

1. Integrativ megoldas keresése olyan esetekben, mikor mindkét felfogas tilsdgosan fontos ahhoz , hogy
kompromisszumos megoldas sziilessen.
Mikor a cél a tanulas, példaul sajat feltevések ellendrzése, a masik elgondoldsainak megértése.
Olyan emberek gondolatainak hasznositasa, akik eltéré nézdpontbdl kozelitenek meg egy problémat.
Elkotelezettség biztositasa azaltal, hogy mésok allaspontjat beépitjiik egy kozmegegyezéses dontésbe.
Egy kapcsolatot megront6 negativ érzések kozos feldolgozasa.

nhwb

Magas pontszam:

1. Tobb 1ddt szentel egyes problémak alapos megvitatasara, mint amennyit megérdemelnek?
(Aproblémamegoldas id6t €s energidt veszigénybe, azokat az er6forrasokat, amelyeknek talan leginkabb
sziikében van egy szervezet. Jelentéktelen problémék nem igényelnek optimalis megolddsokat, és
nincs szlikség minden személyes differencia ,,megcsocsalasara”. A kozos problémamegoldas és a
kozmegegyezéses dontéshozatal tilzott hasznalata néha kockéazat csokkentésére valo torekvést jelent, a
feleldsség elmosasa vagy a cselekvés halogatasa ttjan.)
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2. Az On altal tanusitott problémamegoldo viselkedés nem valt ki problémamegoldo reagalast masokbol?
(Egyes problémamegoldd viselkedésmodok kisérletez6-probalkozo jellege viszonylag konnytlivé teheti
masoknak a problémamegoldo kezdeményezések semmibevételét, figyelmen kiviil hagyasat. A bizalom
és nyiltsag pedig néha visszaélésre adhat alkalmat. Lehet, hogy elkertilik a figyelmét olyan jelek, amelyek
veédekezd beallitottsag, tiirelmetlenség, versengés vagy ellentmond6 érdekek jelenlétére utalhatnanak.)

Alacsony pontszam:
Nehezére esik a véleménykiilonbségeket tigy tekinteni, mint hasznosithat6 alkalmat a tanulésra vagy
problémamegoldésra?
(Bar a konfliktusoknak gyakran vannak fenyegetd vagy terméketlen vondsaik, a mindent egy kalap ala
vevé pesszimizmus azzal jarhat, hogy elfedi a problémamegoldasi lehetdségeket, s ez megfosztja Ont
attol a kdlcsonds nyereségtdl €s elégedettségtdl, amely egyiitt jar a sikeres kdzds problémamegoldassal.)

4.11.2.Kompromisszumkeresés

Alkalmazésai:
1. Mikor a célok meglehetdsen fontosak, de nem érik meg azt az erdfeszitést vagy esetleges szakitast,
amely a nagyobb mértékben dnérvényesito stilussal egyiitt jarna.
2. Mikor két egyenld hatalmt szembenalld fél erdsen el van kotelezve egymast kolcsondsen kizard
céloknak.

3. Komplex problémak iddleges rendezésének elérésére.
4. Kielégité megoldas elérésére, idokényszer esetén.
5. Mint kisegit6 konfliktuskezelési mod, ha a problémamegoldas vagy a versengés nem jar sikerrel.

Magas pontszam:
1. Olyan erésen koncentral a megegyezés gyakorlati kérdéseire és taktikajara, hogy néha szem el6l téveszti
a nagyobb problémakat (elvek, értékek, hosszatavu célok, vallalati érdek)?
2. Az egyezkedés, ezen felill a valamit valamiért elvének hangsulyozésa cinikus légkort eredményez a
munkatarsak kozott?
(Az ilyen 1égkor ala tudja asni az emberek kozti bizalmat, s eltereli a figyelmet a vitatott probléma
érdemi részérol.)

Alacsony pontszam:
1. Tul érzékenynek vagy feszélyezettnek tartja magat ahhoz, hogy hatékony legyen alkuhelyzetekben?
2. Nehezen tesz engedményeket?
(E nélkiil a biztonsagi szelep nélkiil nehéz elegansan kiszallni a kolcsondsen destruktiv vitakbol, hatalmi
csatarozasokbol stb.)

Elkeriilés

Alkalmazésai:

1. Ha egy probléma jelentéktelen vagy csak atmeneti, vagy mas fontosabb problémak szoritanak.

2. Ha nem latunk esélyt arra, hogy szandékaink érvényesiiljenek, példaul kevés a hatalmunk, vagy olyan
akadalyba titkoziink, amelyen nagyon nehéz lenne valtoztatni (orszagos politika, valakinek az alapvetd
személyiségvonasai stb.).

Ha a konfrontacioval jaré valdszinli kar nagyobb, mint a konfliktus megoldasanak elényei.

4. Ha a kedélyeket le akarjuk hiiteni — a fesziiltséget leszallitani egy mads, produktivabb szintre, tavlatot
akarunk nyerni, és helyre akarjuk billenteni a nyugalmunkat.

Ha tovabbi informéciok gylijtése tobb elonnyel kecsegtet, mint az azonnali dontés.

Ha masok hatékonyabban tudjak megoldani a konfliktust.

7. Haugy latjuk, hogy egy masik, alapvetébb probléma melléktermékével vagy tiinetével van dolgunk.

(98]

ARG
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Magas pontszam:

1.
2.

Vannak-e nehézségeik a munkatarsaknak az Ontél kapott informéciok elégtelensége miatt?

Gyakran tlinik ugy, hogy tigy bannak egymassal, mint a ,,himes tojassal”?

(Néha indokolatlan mértékben von el energidt az dvatossag €s a problémak keriilése. Szembe kellene
nézni veliik, és megoldani dket.)

Fontos kérdésekben késedelmes dontések sziiletnek?

Alacsony pontszamok:

1.

Gyakran tapasztalja, hogy megsért masokat érzéseikben, vagy ellenségeskedést éleszt?

(Talan tobb belatassal kellene a problémakat kezelnie, vagy tobb tapintattal, kevésbé fenyegetden
megfogalmazni azokat.)

Gyakran érzi, hogy slirgetd problémakkal van elarasztva?

(Talan tobb 1ddt kellene forditania a prioritasok kialakitasara — eldontve, hogy melyek azok a kérdések,
amelyek viszonylag kevésbé 1ényegesek, amelyeket esetleg méasokra lehetne delegélni.)

Alkalmazkodas

Alkalmazésai:

1.

N

3
4
5.
6
7

Amikor belatjuk, hogy tévedtiink, elfogadjuk a jobbik allaspontot. Amikor tanulunk valakitdl, amikor
belatast akarunk tanusitani.

Amikor a probléma sokkal fontosabb a masik szdmara, mint a mi szamunkra, és eleget akarunk tenni a
masik igényeinek.

Joakarati gesztus az egyiittmiikodés fenntartdsa érdekében.

,Hitelek” szerzése késObbi — szdmunkra fontosabb — problémak esetére.

Amikor a versengés folytatdsa csak artana a helyzetiinknek, amikor legy6zottek, vesztesek vagyunk.

. Amikor a harmonia megdrzése €s a szakitas elkeriilése kiilondsen fontos.
. A beosztottak fejlesztése érdekében engedve, hogy kisérletezzenek, s okuljanak a sajat hibaikbol.

Magas pontszam:

1.

2.

Ugy érzi, hogy 6tletei és véleménye nem részesiilnek olyan figyelemben, amint azt megérdemelnék?
(A talzott alkalmazkodids masok szdndékaihoz befolyast, tekintélyt és elismerést von el Ontél.
Ugyanakkor megfosztja a szervezetet az On potencilis kozremiikddésétol.)

Laza a fegyelem?

(Bar az oncélu fegyelem nem sokat ér, gyakran vannak olyan szabalyok, eljarasok, feladatkijelolések,
amelyek dontd jelentdségiiek szamunkra vagy a szervezet szamara.)

Alacsony pontszam:

1.

2.
3.

4.

Szoktak nehézségei lenni a kdlcsonds joindulat kiépitésével?

(A kis kérdésekben valo alkalmazkodas, amelyek a masik szdmdara fontosak, joindulatot juttat
kifejezésre.)

Gyakran tiinik Ggy, hogy méasok igy viszonyulnak Onhoz, mint aki nem eléggé belatd?

Nehéz belatnia, ha tévedett?

Elismeri az indokolt kivételeket a szabalyok alol?

Tudja, hogy mikor kell a jatszmat feladnia?
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KONFLIKTUSKEZELESI MODOK (attekintés)

VERSENGES

Viltozatlanul az a véleményem, hogy ....
Egészen vilagosan meg kell mondanom, hogy ....
Ahogy mondtam, az a legésszertibb...

Ha nem csinalod meg, ....

Jobban tennéd, ha....

Tedd, ahogy megmondtam!

PROBLEMAMEGOLDAS

Nézziik meg egyiitt. ..

Az talan kolcsondsen elfogadhato. ..
Abban nem értiink egyet...

Az én allaspontom... Mi a te allaspontod?
Miben tériink el...

Hogyan tudnank megoldani?

Mi az alapvetd probléma?

KOMPROMISSZUMKERESES
Keresslink egy gyors megoldast...
Elfogadom, hogy..., ha te elfogadod...
Fifti-fifti...

Elégedj meg azzal, ....

Hajland6 vagyok, ..., hate ...

ELKERULES

Ez nem az én asztalom...

Ebbe inkabb nem mennék bele...

Besz¢ljiink rola késobb. ..

Nem vagyok felhatalmazva, hogy...

Nincs hozzd megjegyzésem...

Nem vagyok abban a helyzetben, hogy vitaba szélljak ...
Nem értem a kérdésedet. ..

ALKALMAZKODAS
Egyetértek azzal, hogy....

El tudom fogadni, hogy...
Ugy teszem, ahogy mondtad. ..
Nem akartalak megsérteni...
Csatlakozom...

MeggyOztél. ..

En is tigy gondolom. ..

4.11.3.sz. gyakorlat: Informacioatadas

EGY- ES KETIRANYU KOMMUNIKACIO (RUDAS 1990)

Célok: A vizualis csatornat kizard informacidaramlas megtapasztaldsa. A mondanivald strukturalasanak, az
Osszefoglalas, ismétlések, a megfeleld szohasznalat fontossdganak vizsgalata a verbalis csatorna hasznalata
soran. Nem szobeli (vizudlis) jelenség verbalis interpretalasanak megfigyelése. Az egy- és kétiranyu (interaktiv)
kommunikécio kiilonbségeinek vizsgélata.
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Folyamat: A csoportvezetd egy dnként jelentkezdt kér a demonstrator szerepére. Atadja neki a a lenti rajzot
(lasd a lenti 4brat), és elmondja a feladatat.

2a

Amig a demonstrator a feladatat tanulményozza, a csoportvezetd arra kéri a résztvevoket, hogy a nekik kiosz-
tott két lires lapot jeloljek meg 1., illetve 2. sorszammal. A demonstrator bejon, hattal all a csoporttagoknak.
Lassan és jol érthetden ismerteti az 1. dbrat, amelyet a csoporttagoknak le kell rajzolniuk az 1. papirlapra. Kér-
dések nem tehetdek fel; az egyszeri ismertetésen kiviil a demonstrator mas informéciot nem adhat, nonverbalis
modon sem.

Amikor az 1. dbrardl a rajz elkésziilt, a demonstrator szembefordul a csoporttal, €s ismerteti a dbrat, amit
a 2. papirlapra rajzol le mindenki. Ekdzben barki barmit kérdezhet a demonstratort6l, aki minden kérdésre
valaszol (az abrat természetesen nem mutathatja meg). Amikor a 2. abrat is elkészitették, a csoportvezetd
kifliggeszti az eredeti abrat. igy mindenki megallapithatja, hogy az 1. és a 2. abranal hany alakzat lerajzolasa
sikeriilt megfelelden.

A csoportvezetd tacepadn regisztralja az egyéni eredményeket. Osszehasonlitjak a két abra adatait, és
megbeszElik a gyakorlat tanulsagait.

Megjegyzés: Amegbeszé€lés soran a tréner/tanar felhivja a résztvevok figyelmét arra, hogy nemcsak vizualis
jelenségek verbalis interpretacioja okoz nehézséget, de ugyanigy gondot okozhat bels6 élményeink, testi-lelki
allapotunk szobeli kifejezése. Példaul az 4poldi munka soran a jobb kifejezOkészség megtanulésa, a feedback
tudatos alkalmazasa segiti a gondozdkat €s a betegeket, hogy képesek legyenek ezekrdl a belsé folyamatokrol
beszamolni.

Szokincsfejlesztés
Cél: A befogado szamara érthetetlen, ismeretlen, nem elfogadhato kifejezések helyettesitése, mas, a befogadok
szamara érthetobb, elfogadhatobb kifejezésekre.

Folyamat:

Viltozatl: A csoport egyik tagja mond egy szot (amely idegenes hangzasu, nem mindig pontosan megértett,
de a kdznapi beszédben gyakran hasznalt, példaul: kompetens, adekvat, izolalt, diszkriminativ stb.). A sorban
mellette iil6 a megadott sz6 helyett egy koznapibb, érthetdbb szot, kifejezést ajanl. Példaul: kompetens helyett
illetékes, vagy hozzaértd, izolal helyett elszigetel stb. Ha a megoldast a csoport elfogadja, a kovetkezo tag ad
meg egy idegen szot, amelyet a mellette iil6 helyettesit egy megfelelébbel.
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Vialtozat2: A fentiekhez hasonlé mddon a csoport tagjainak bizonyos fogalmakat kell definialniuk, példaul:
feketegazdasag, platform, frakcio, GDP stb.

SZAJROL SZAJRA (RUDAS 1990, médositott valtozat?®)
Célok: A memoriafolyamatok bemutatdsa, a sz€li elhelyezkedés hatdsa, az informacidé adagolasa, a sorba
kapcsolt informacids lanc hatasa az iizenet torzuldsara.

Folyamat: A csoportvezetd hat onként jelentkez6t kér, a csoport tobbi tagja megfigyeld. Az onként jelentkezék
egyikiik kivételével kimennek a szobabol. A bent maradonak a csoportvezetd lassan €s jol érthetden felolvassa
az lizenet szOvegét egy papirrdl. Ezutan még egyszer felolvassa ugyanigy. Behivjadk a masodik személyt, akinek
az els@ emlékezetbdl elmondja az iizenetet. Kérésre még egyszer elmondhatja 6 is. A gyakorlat ugyanigy
folytatodik, amig az utolsénak marad6 is meghallgatja az iizenetet, majd emlékezetbdl felirja a tablara vagy a
tacepaora. Ezutan mellé tessziik az eredetileg felolvasott lizenetet, és dsszehasonlitjuk a kettét. A megfigyelok
beszamolnak tapasztalataikrol. Videofelvétel visszanézésével ellendrizziik a megfigyelések pontossagat.

A felolvasott mondat:

., Ugyfélnyilvantartdsi kotelezettségek”

Felhivjuk a figyelmet arra, hogy az iigyfél nyilvantartasba vételére, valamint a nyilvantartdasba vett adatokra
vonatkozo valtozasbejelentési kotelezettségének teljesitésére a Mezogazdasagi és Vidékfejlesztési Hivatal
dltal miikodtetett Egységes Mezdgazdasdagi Ugyfélnyilvantartdsi Rendszerbe térténd nyilvantartisba

vétel és valtozds bejelentés szabdlyairol szolo 128/2013. (VII. 30.) MVH Koézlemény rendelkezései (elérési
utvonal: http.//mvh.gov.hu/portal/MVHPortal/default/mainmenu/kozlemenyek/mvhk1282013) iranyadoak.”

4.11.4.GYAKORLATOK: Az ligyfél megnyugtatisa, megértése
A problémamegoldo beszélgetés (Rudas 1990, médositott valtozat®)

Célok: A problémamegoldd beszélgetés élményének megtapasztalasa mind a hallgatdo, mind a beszéld
szerepébdl. Az aktiv hallgatés, kérdezéstechnika gyakorléasa.

Folyamat: A csoport triddokra (harmas alcsoportokra) oszlik. Mindenki kap egy ,,megfigyelési lapot”. A triddok
kiilon elvonulnak. Az elsé menetben a triad egyik tagja az iigyfél (kliens, gazda), masik tagja a tanacsado
(konzulens), harmadik tagja a megfigyel6. Azligyfél elmondja valamilyen kozéleti, a gazdalkodassal kapcsolatos
vagy maganéleti (de feltétleniil személyes) problémajat a tanacsadonak. Az utdbbi igyekszik 6t megérteni, a
problémat megismerni, és olyan segitséget adni a megoldashoz, amely nem jelenti a dontés és a feleldsség
atvételét, és nem jelenti sajat elképzeléseinek a masikra erdltetését. A beszélgetés tiz percig tart, mikozben a
megfigyeld kitolti a megfigyelési lapot; majd visszajelzést ad a tanacsadonak anélkiil, hogy részletekbe mend
vitaba bocsatkoznanak. Ezutan szerepcsere kovetkezik, €¢s a masodik menet, majd jabb szerepcsere utan a
harmadik menet zajlik le. igy mindenkire minden menetben sor keriil valamelyik szerepben. (Lebonyolitasuk
azonos az elsé menetével.)

Végiil a teljes csoport 0sszegyiilik, és megbeszEélik a tanulsagokat. A triddok beszamolnak érzéseikrol,
benyomasaikrél. Milyen viselkedéselemek tlintek inkabb és melyek kevésbé segitonek?

MEGFIGYELESI LAP
Jel6lje meg azokat a mondatokat, amelyeket megfigyel.
A tanacsado:

1. Segiti a partnert a probléma elemzésében.

2. Segiti a partnert megoldasok megtalalasaban.

3. Tisztazoként mikodik a partner szamara.

28  Rudas Janos (2007): Delfi orékdsei — Onismereti csoportok — elmélet, mddszer, gyakorlat. Lélekben Otthon Kiado.
29  Rudas Janos (2007): Delfi érékdsei — Onismereti csoportok — elmélet, modszer, gyakorlat. Lélekben Otthon Kiado.
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4. Osszefoglaloként miikodik.

5. Tapasztalata és ismeretei alapjan javaslatokat tesz.

6. Kész valaszokat ad a kliensnek.

7. Feltételezi, hogy a kliens pontosan talalta a problémat.

8. Mutatja, hogy figyel.

9. Felfogja a nem verbalis iizeneteket.

10. Tobbet besz¢l, mint a partner.

11. Erdekldést tantisit a partner irant.

12. Ujrafogalmaz (parafrazal).

13. Ellentmond a partnernek, illetve provokalja 6t.

14. Egylittm{ikddik a partnerrel a problémakorok meghatarozasaban.
15. Segiti a véghezvitel és a kovetkezd 1épések megtervezésében.
16. Egyezséget kot, és megallapitja az idohatarokat.

4.11.5.GYAKORLATOK: Konfliktus- és kifogaskezelés

Az asszertivitas éloképei (RUDAS 1990. modositott valtozat®)
Célok:

Az asszertivitas, agresszivitas, szubmisszivitas (alarendelddés) fogalmanak tisztazasa.
Onismeret szerzése sajat kommunikacios stilusunkrol.

Az asszertivitas fejlesztése.

1dé6: 45 perc

Folyamat:

A csoportvezetd roviden ismerteti az asszertivitds, az agresszivitds €és a szubmisszivitas (alarendelddés,
,»nyuszisag’) kozotti kiilonbséget.

Jelenetet: A résztvevok egyike az ellendr. A masik az tigyfél. Megkapjak az esetlapot. A szereplap mellé az
ellendrt jatszo szerepld egy masik kartyat is kap, amelyen az altala jatszott ellendr viselkedésére vonatkozo
instrukcid talalhato. A kartyakon a kovetkezd olvashatd: asszertiv, szubmissziv és agressziv. A jelenetet
haromszor jatsszék el, a harom kommunikacios stilusnak megfelelden.

Amig a szereplOk késziilnek, a tréner instrudlja a megfigyeldket. Harom jelenetet fogunk latni a végén harom
szempontbol fogjuk elemezni: a. Mi volt a szereplapra irva, azaz milyen stilusban jatszott az ellen6r? Mi volt
a jellemz0 a latott viselkedésre? b. Mennyire volt eredményes a viselkedés tartalmi értelemben, azaz mennyire
sikertilt elharitani a kérést, sikeriilt-e megoldani a problémat? c. Mennyire volt eredményes a kommunikacios
stilus kapcsolati értelemben? Azaz, sikeriilt-e megtartani a j6 kapcsolatot? Szivesen dolgoznak-e a felek egyiitt
a tovabbiakban?

Ugyfél esetlapja

Az tigyfél nagyon ideges, mert nem kapta meg a neki jard tdmogatast. Azt szeretné, ha az ellendr segitene neki,
méghozza azzal, hogy utananéz, miért nem tortént meg az atutalas. O ehhez nem ért, azt se tudja, hol, mit és
kitdl kellene kérdeznie. Nem tud egy rendes levelet megirni, a telefonalds se konnyti, folyton egy gép sorolja
a meniipontokat. Az ellendr ugyis azt mondja mindig, hogy 6k azért vannak, hogy a gazdaknak jogosan jard
tdmogatas megkapasat segitsék.

30 Rudas Janos (2007): Delfi érékdsei — Onismereti csoportok — elmélet, modszer, gyakorlat. Lélekben Otthon Kiado.
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Ellenor esetlapja

Az ligyfél nagyon ideges, mert nem kapta meg a neki jard tdmogatast. Azt szeretné, ha az ellendr segitene
neki, méghozza azzal, hogy utdnanéz, miért nem tortént meg az atutalds. On is azt szeretné, hogy mindenki
idében megkapja a neki jogosan jard tdmogatast. De nem egyeztethet az ligyfél helyett. Csak a szdmlaszam
tulajdonosanak adhatnak felvildgositést.

Kritika megfogalmazasa
Célok: A kritika megfogalmazasanak, a probléma leirdsanak, az énilizenetek adasanak gyakorlasa.

Eljaras: A résztvevok korben iilnek. Az elsé résztvevé megfogalmaz egy szemrehdnydst, amelyet a sorban
mellette iil6 atalakit leir6 jellegli problémamegfogalmazasra és éntizenetre. Ezutan 6 mond egy szemrehanyast,
amit a sorban mellette iil6 fogalmaz 4t, és igy tovabb korben.

Miel6tt a gyakorlat elkezdddik, a gyakorlatvezetd bemutat egy példat. Szemrehanyas: ,,Nem igaz, hogy ennél a
rohadt cégnél nincs senki, aki folvegye a kaputelefont. Megvan a véleményem rolatok.” Ugyanez ,,éniizenetté”
atfogalmazva: ,, Tiz percig itt 4lltam a bejaratnal és csongettem, de nem vette fel senki a kaputelefont. Egyre
rosszabbul éreztem magam, mert az emberek furcsdlkodva néztek ram, arra gondoltam, hogy biztosan tolvajnak
néznek.”

Kritika fogadasa
Célok: A kritika adasanak és fogadasanak, az aktiv figyelem ¢s a kritika részekre bontasanak gyakorlésa.

Folyamat: A résztvevok szemben iilnek egymassal. A szemben iilok egyike megfogalmaz egy szamara jogosnak
tiing kritikat, amelyet a partnere az aktiv figyelem és a kritika részekre bontasanak technikdjaval fogad, majd
szerepet cserélnek. Ezutan a kovetkez0 paros gyakorolja ugyanezt.

Miel6tt a gyakorlat elkezdddik, a gyakorlatvezetd bemutat egy példat. Kritika: ,,Méar megint 6rdk ota rad
varunk, nem tudjuk nélkiiled elkezdeni az értekezletet.” Kritika fogadasa: ,,Megértem, hogy hosszinak tlint
a varakozas, és elnézést is kérek a késésért, de valdjaban 20 percet késtem, €s most eldszor fordult eld. Még
egyszer sajnalom.”

Kritika megfogalmazasa

Célok: Ebben a gyakorlatban a konfliktuskezelés legalapvetdbb technikdit tanitjuk, azt, hogy miképpen
tudunk mésokat meghallgatni és megérteni, valamint hogyan tudunk szemrehanyas nélkiil (teiizenetek),
sajat érzéseinkrdl, a partnerrel kapcsolatos problémainkrol, igényeinkrdl beszélni (éniizenetek). A gyakorlat
célja tovabba a kritika kapcsan kialakulé targyalési szitudciok elemzése a kdvetkezd szempontok alapjan:
elokészités, targyalasi pozicio (objektiv és szubjektiv elemek), alkudozas, lezaras.

Leiras:
A résztvevok kapnak egy-egy ,.esetlapot”. Aki kétoldalasat kap, az megfigyeld, aki egyoldalasat, szerepld.

Mindenki elolvassa a szereplapjat, a megfigyelok mindkeét fél szempontjabol felkésziilnek a beszélgetésre, a
szereplok a sajat szerepiikre késziilnek. A felkésziilés id6tartama: 5-8 perc.

A szereplOk eljatsszak a jelenetet, majd a csoport megbesz¢Eli a latottakat.

Esetlapok:
Gazda esetlapja

On egy Mitsubishi S7-7500 kistraktorra adta be a palyazatat, ami 3 hengeres és 17 LE motorral rendelkezik,
azonban egy masik a traktort vasarolt. Szintén Mitsubishi, de FD-1100D, 2 hengeres, €s a teljesitménye csak
13 LE. Ez a tipus nemcsak eltér a palyazatban szerepldtdl, de sokkal olcsobb is. Az eladd azt mondta, ez is
pont olyan j6. Mikor megemlitette a palyazatot, azt ajanlotta, hogy a masik tipusra irja meg a szamlat, igy a
palyazaton sem lesz probléma. A kiilonbségen megosztoznak. Igy is tortént, de fél, hogy kideriil a turpissag.
Foleg, hogy jonnek ellendrizni. Mar inkabb visszavinné, €s megvenné az palyazott tipust.
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Ellenor esetlapja

Egy gazdéanal ellendrzi, hogy a megvasarolt traktor azonos-e a palyazatban szereplovel. Megnézte a papirokat,
stimmelnek, de magat a gépet is megnézi. Az a helyzet, hogy a palyazatban egy Mitsubishi S7-7500 kistraktor
szerepelt, ami 3 hengeres €s 17 LE motorral rendelkezik. Ez a traktor pedig szintén Mitsubishi, de FD-1100D,
rdadasul 2 hengeres, ¢€s a teljesitménye csak 13-LE. Ez a tipus nemcsak eltér a palyazatban szerepl6tdl, de
sokkal olcsobb is. Tudatnia kell a gazdaval, hogy erre a palyazatra igy nem jogosult, és csak akkor tudja
igazolni a jogosultsagot, ha az udvaron allo traktor is ugyanaz, mint a palyazatban szereplo.

Kritika fogadasa, erds indulatok kezelése

Célok: A kritika addsanak és fogadasanak, az aktiv figyelem és a kritika részekre bontidsanak gyakorlasa.
,.Eniizenetek” megfogalmazasa és a megakadt lemez technika hasznélata az indulati szint csokkentése és az
ellendr mentalis egészségének megorzése érdekében.

Leiras:

A tréner ismerteti a kritika fogadasanak, az erds indulatok kezelésének modszertanat, majd eljatsszak az esetet.
A résztvevok kapnak egy-egy ,,esetlapot”. Aki kétoldalasat kap, az megfigyeld, aki egyoldalasat, szerepld.
Mindenki elolvassa a szereplapjat, a megfigyel6k mindkét fél szempontjabdl felkésziilnek a beszélgetésre, a
szereplok a sajat szerepiikre késziilnek. A felkésziilés id6tartama: 5-8 perc.

A szereplok eljatsszak a jelenetet, majd a csoport megbeszéli a latottakat.

Gazda esetlapja

Jottek ellendrizni a foldalapt tdimogatés jogosultsagat. A foldjén haromféle gazdalkodast folytat, amit rendesen
be is jelentett. Egy tablan buzat, a masikban kukoricat termel, a harmadik legeld. Az ellendr némi méricskélés
utdn azt allitja, hogy a buza teriilete mintegy 5%-kal kisebb, meg hogy a legeld nagy része nem ismerhetd
el legeldnek, mert koves, fis és mocsaras. On nagyon diihds, biztos benne, hogy a buzafoldbdl a szomszéd
elszantott, és ¢ kiildte az ellenort is, aki nem véletlentil kotozkodik.

Ellenor esetlapja

On egy gazdénal a teriiletalapti timogatds jogosultsagat ellendrzi. A szabélyos bejelentés szerint a foldteriileten
haromféle gazdalkodast folyik. A gazda egy tablan buzat, a masikban kukoricat termel, a harmadik legeld. A
mérések alapjan megallapitotta, hogy a buza teriilete mintegy 5%-kal kisebb a bejelentettnél. Ezen kiviil a
legeld nagy része nem ismerhetd el legeldnek, mert kdves, fas, és egy nagy mocsaras teriilet is talalhatd benne.
A gazda nagyon diihds és vadaskodo.
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6. MODSZERTANI AJANLASOK

A Mezdgazdasagi ¢és Vidékfejlesztési Hivatal Szervezeti és mitkddési szabalyzata. II1. fejezet. 13/2015. (VL.
30.) FM utasitas

A legfelsObb ellendrz6 intézmények teljesitménymeérésének keretrendszere: https://www.idi.no/work-streams/
well-governed-sais/sai-pmf.

Vészhelyzeti/siirgésségi betegellatas ellenérzése, 2019, 19110. szamu ASZ jelentés
ISAI 130, Code of Ethics. The INTOSAI Framework of Professional Pronouncements. www.issai.org

The Istitute of Internal Auditors: Standards are principle-focused and provide a framework for performing and
promoting internal auditing. https://www.theiia.org/en/standards/

A Nemzeti Adatvédelmi és Informacioszabadsag Hatosag ajanlasa https://www.naih.hu/files/Uzleti-titok
kontra nyilvanossag AJANLAS.pdf

A magyar Szamvevoszek elismeri az (ISSAI 130) meghatarozott kovetelményeket, és felvette azokat etikai
iranymutatasainak elso részébe.

Kapcsoldodd dokumentumok: https://www.eca.europa.eu/hu/Pages/Transparency-ethics.aspx
e Az Eurdpai Szamvevoszék altal 2007 ota kapott és a Szamvevoszék titkarsagan rendelkezésre allo
ajandékok leltara
o Kozlemény a vezetd tisztviselok szolgélati jogviszonyuk megsziinését kovetden folytatott szakmai
tevékenységeivel kapcsolatos informaciok kozzétételérdl (a személyzeti szabalyzat 16. cikkének
harmadik és negyedik bekezdésével 6sszhangban) —2020. évi éves jelentés.
Az INTOSALI Etikai Kodexe (ISSAI 130) Etikai irdnymutatasok
A SzamvevOszEk tagjaira és volt tagjaira érvényes magatartasi kodex
Peer Review Report on the Ethical Framework of the European Court of Auditors (EN)
Decision No 50-2022 on the European Court of Auditors’ policy for ensuring a respectful and harassment-
free workplace (EN)
e Inventory of gifts received by the European Court of Auditors since 2007 and available in the Court’s
Secretariat (EN)

60


https://www.idi.no/work-streams/well-governed-sais/sai-pmf
https://www.idi.no/work-streams/well-governed-sais/sai-pmf
https://www.naih.hu/files/Uzleti-titok_kontra_nyilvanossag_AJANLAS.pdf
https://www.naih.hu/files/Uzleti-titok_kontra_nyilvanossag_AJANLAS.pdf
https://www.eca.europa.eu/Lists/ECADocuments/ETHICALGUIDE/ETHICALGUIDE_HU.PDF
https://www.eca.europa.eu/Lists/ECADocuments/ETHICALGUIDE/ETHICALGUIDE_HU.PDF
https://www.eca.europa.eu/ContentPagesDocuments/Transparency_portal/Inventory_of_gifts_received_by_the_ECA_since_2007_EN.pdf
https://www.eca.europa.eu/ContentPagesDocuments/Transparency_portal/Inventory_of_gifts_received_by_the_ECA_since_2007_EN.pdf
https://www.eca.europa.eu/Lists/ECADocuments/ART_16_3_AND_4_PAR_OF_STAFF_REGULATIONS_2020/Article 16_3_and_4_paragraphs_the Staff Regulations_2020_HU.PDF
https://www.eca.europa.eu/Lists/ECADocuments/ART_16_3_AND_4_PAR_OF_STAFF_REGULATIONS_2020/Article 16_3_and_4_paragraphs_the Staff Regulations_2020_HU.PDF
https://www.eca.europa.eu/Lists/ECADocuments/ART_16_3_AND_4_PAR_OF_STAFF_REGULATIONS_2020/Article 16_3_and_4_paragraphs_the Staff Regulations_2020_HU.PDF
https://www.issai.org/pronouncements/issai-130-code-of-ethics/
https://www.eca.europa.eu/Lists/ECADocuments/ETHICALGUIDE/ETHICALGUIDE_EN.PDF
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/hu/TXT/?uri=CELEX:32022Q0502%2801%29
https://www.eca.europa.eu/ContentPagesDocuments/Transparency_portal/Final_report_on_peer_review_of_the_ethical_framework_of_the_ECA.pdf
https://www.eca.europa.eu/ContentPagesDocuments/Transparency_portal/Inventory_of_gifts_received_by_the_ECA_since_2007_EN.pdf
https://www.eca.europa.eu/ContentPagesDocuments/Transparency_portal/Inventory_of_gifts_received_by_the_ECA_since_2007_EN.pdf

7.JOGSZABALYI HIVATKOZASOK

2011. évi LXVL. torvény, 1. fejezet, Altalanos rendelkezések, az Allami Szamvevészék J ogallasa és Hataskore,
1. §, (1), (2), (3) és (4) cikkely

2011. évi LXVL térvény az Allami Szamvevészékrol *

2012. évi CLIX. torvény, ,,Postatdrvény”

2016. évi CL. torvény az altalanos kozigazgatasi rendtartasrol. 1. fejezet, 1. §
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