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1. BEVEZETES: SZOLGALTATO ALLAM,
UGYFELKOZPONTU KOZIGAZGATAS
Jenei Agnes

1.1 Versenyképes kozigazgatas

Az alabbi jegyzet a Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem Ugyfélszolgalati készségfejlesztés tréning prog-
ramjahoz nyujt hattérismereteket integralt kormanyzati ligyfélszolgalatok munkatarsai szdmara. A
KAB iigyintézok tevékenysége kiilonos jelentdséggel bir, hiszen 6k jelentik a kdzigazgatas arcat a
lakosok, vallalkozasok, civil szervezetek felé¢. Az ligyfelek az ott ért benyomasok alapjan alkotnak
véleményt a kdzigazgatds hatékonysagarol.

A globalizacid koraban ennek komoly tétje van, hiszen egy orszag versenyképessége a kozigaz-
gatds hatékonysagan is mulik. A vallalkozésok, a kiilfoldi befektetok szamara az atlathato, egyszerii
iigymenetek, a korszerl iigyintézési folyamatok keltenek bizalmat. A bizalom pedig a nemzetkdzi
versenyben gazdaséagilag is megtériil, hiszen a cégek oda telepiilnek, ahol a szabalyozasi kornyezet
kiszamithato, vallalkozasbarat. A szervezettség, koltséghatékonysag és professzionalizmus természe-
tesen nem csak a piaci szereplok szamara fontos. Az allampolgaroknak szintén az a kivansaguk és
jogos elvaréasuk, hogy tigyeiket hatékonyan, gyorsan, és minél egyszeriibben intézhessék.

Ezek a felismerések vezettek a kozigazgatds megreformalasanak gondolatahoz 2010-ben. A Ma-
gyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Programban' megtortént a kdzigazgatasi jogi és szervezeti ke-
reteinek atkialakitasa. Létrejott a kormanyhivatalok €s a jarasok rendszere, 2011-ben megnyiltak az
elsd 1j, egységes arculattal rendelkezé korméanyablakok. Az orszagos haldzat kialakitasa 2014 eleje
ota folyamatos. A KAB portal adatai szerint 2016. oktober 15-én orszagosan mar tobb mint 250 hely-
szinen, 1480 kiilonb6z6 tipusu tigyben kereshetik fel az allampolgarok a kormanyablakokat.?

Az Uj jogi és intézményi keret kialakult — megtoltése tartalommal, a szolgdltato allam koncep-
ciojanak megvalositasa azonban még €pp csak elkezddtott. A kozigazgatas intézményi kultardjanak
megvaltoztatasa valosagos paradigmavaltast igényel a személyi alloméanytol. Ha elfogadjuk, hogy
szervezeti kultaranak egy szervezet tagjai altal elfogadott, kozdsen értelmezett eléfeltevések, értékek,
meggy0zddések, hiedelmek rendszerét nevezziik, melyet a szervezet tagjai €érvényesnek fogadnak
el, kovetik és a szervezetbe belépd 1j tagoknak is atadjék, a problémak megoldasanak kovetendd
mintaival, és a kivanatos gondolkodas- és magatartasmodokkal egyiitt,> konnyen belathatd, hogy
a kultiravaltas hosszan tartod tapasztalati tanulasi folyamataban valosulhat csak meg. Ehhez nyu;t
fogodzot, konkrét fejlesztési elképzeléseket az 1) Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Straté-
gia 2014-2020* (a tovabbiakban: Stratégia).

Lasd: http://magyaryprogram.kormany.hu/ (utolsé letdltés: 2018. marcius 13.)

Lasd: https://kormanyablak.hu/hu (utolso letdltés: 2018. marcius 13.)

Csillag Sara — Kiss Csaba, 2013
Lasd:http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9s
i_strat%C3%A9gia_.pdf

BW0 =
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A cél, hogy ,,2020-ra a magyar kozigazgatas szervezett, kovetkezetes €s atlathatd intézményi
struktiraban, korszer( és ligyfélbarat eljarasrenddel, mindenki szdmara elérhetden; professzionalisan,
nemzeti hivatastudattal rendelkez6, szakmailag felkésziilt, etikus és motivalt személyi allomannyal,
modern szervezeti keretek kozott; és koltséghatékonyan, a lehetd legkisebb adminisztrativ teherrel,
versenyképes szolgaltatasi dijakkal és rovid ligyintézési hataridékkel miikodjon, azaz 1étrejojjon az
emberek bizalmat élvezd szolgaltatatd allam.” A kultaravaltas 6sztonzése érdekében a Kormany kii-
l6nféle — pénziigyi-, szabalyozési- és kommunikacids — eszk6zok Osszehangolt hasznalatat tervezte,
szakitva azzal a gyakorlattal, hogy a kozigazgatasi problémak megoldéasara kizarolag szabalyozasi
kérdéskeént tekint.®

A Stratégia hangstlyozza, hogy az allampolgarok szamara ,,barmikor és barhol elérhetd szolgal-
tato allam” elképzelhetetlen a szolgaltatd szemlélettel azonosulo, felkésziilt és motivalt személyzet
nélkiil.” A megfeleld felkésziiltséghez nélkiilozhetetlen a KAB tigyintézok képzése: azon kompeten-
cidk, képességek, készségek, jartassagok ¢€s attitidok fejlesztése, melyek az eredményes €s hatékony
munkavégzéshez sziikségesek.

1.2 A kultaravaltas motorja

A kultiravaltas motorja és a tisztviselok szamara a képzések, tovabbképzések kdozpontja a Nemze-
ti Kozszolgalati Egyetem (a tovabbiakban: NKE).® Célzott kutatasokkal, a jové allami tisztviseldinek
képzésével, a jelenlegi allomany tovabbképzésével katalizatorként miikddik a szolgaltataskdzpontu,
felelds kozszolgaltatas kialakitasaban.

Az Ugyfélszolgalati készségfejlesztés képzés célja, hogy a kormanytisztviselékben megerdsitse
a szolgaltatd allam megvaldsitasahoz sziikséges ligyfélkdzpontl, etikus, integritaskultirat fejleszto,
felelos hozzaallas, hogy elsajatitsak a szakszer(i, hatékony, asszertiv kommunikaci6 alapjait. Képe-
sek legyenek kiilonboz0, a fogyatékkal €élokkel torténd helyzetek szakszert, ligyfélbarat kezelésére;
ismerjék fel a problémas tigyfelet, legyenek képesek elemezni a konfliktusos helyzeteket, az inter-
kulturalis konfliktusokat, és megfeleld technikaval tudjak kezelni azokat, ahogy a kihivasokkal teli
helyzetekbdl adodo stresszt is. Elsajatitva az ligyfélkdzpontu szolgéltatas ismérveit, tudjanak javasla-
tot tenni sajat kormanyablakuk fejlesztése érdekében. Végiil, legyenek képesek sajat iigyfélszolgalati
készségeik fejlesztésére konkrét célokat kijeldlni, és a fejlddéshez sziikséges utat megtervezni. A
képzés formaja a résztvevok aktivitasara €pitd jelenléti tréning, tapasztalati tanulas. Mig a képzési na-
pot megeldzden a résztvevok egy konkrét targykorben szereznek ismereteket e-learninges formaban,
a tréning témainak tovabbgondolasahoz, elmélyitésé¢hez az alabbi jegyzet nyujt tdjékozodasi pontot.

Stratégia, 24.

Stratégia, 9.

Stratégia, 61.

A kotet szerz6i: Dr. Bajnok Andrea, Dr. Berta Judit és Dr. Jenei Agnes, az NKE oktatoi, trénerei.
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2. ETIKUS UGYFELSZOLGALAT, INTEGRITAS
Jenei Agnes

2.1 Etikus iigyfélszolgalat

A 2016. évi LI torvény az allami tisztviselokrdl a kovetkezoképp fogalmaz: ,,Az allampolgarokhoz
kozeli, hatékony és koltségtakarékos kozigazgatas olyan kdzszolgalatra alapozhato, amelynek tagjai
munkajukkal egész életen at a kozjot, polgartarsaikat szolgaljak, amelyben minden tisztvisel a leg-
jobb tudésa szerint latja el a feladatat, az allampolgarok iigyeit méltanyosan, visszaélés és részreha-
jlas nélkiil intézi.”
A Kormanyablak Etikai alapelvei alapjan a kormanyablak tisztviseldje:

,»a kozjo érdekében, elkotelezetten végzi feladatait,

az ligyfelekkel tiirelmes ¢€s segitokész,

elutasitja a korrupciot, az ellen fellép,

a kolesonds tisztelet alapjan végzi munkajat,

az ligyfelek érdekében tevékenykedik,

elditéletektdl mentesen latja el feladatat,

szakszeriien, etikusan, pontosan, a legjobb tudasa szerint jar el”'

De mit tekintiink etikusnak? Az etika kifejezés a gérog éthosz szobdl ered, amelynek jelentése: érziilet,
jellem. ,,Az etika vagy erkdlcsfilozofia egyfeldl tudomanyag, masfeldl elméletrendszer. Tudomanyég-
ként az erkolcs a jo €s rossz, a helyes ¢és a helytelen tanulmanyozasaval foglalkozo filozofiai dgazat.
Elméletrendszerként pedig erkdlesi értékek és elvek rendszere vagy elmélete.” (...) A hivatasetika
dontéen foglalkozési dgakhoz kdthetd, 1ényegében az adott foglalkoztatasi 4g erkdlesi kérdéseinek
foglalata.”!

Az etikus viselkedés — az intézményi eldirasoknak megfelelden — a kozigazgatasi intézményi szo-
cializacio része, mely az eredendd, ,,otthonrol hozott etikai érzékre épiil.”'? A szilard értékrend nélkiili
munkatars épp olyan ,,veszélyforras”, mint a szakmailag alkalmatlan,” mivel az etikatlan egyének
etikatlan szervezeti gyakorlatokat terjeszthetnek. A gazdasagetika szakirodalmaban jol ismert az
»almaskosar probléma”, amely a tarsas hatds, illetve a szervezeti kultira szocializal6 hatdsanak
mértékét kutatja, azt, hogy vajon egy-egy penészes alma rohasztja meg a kosarnyi almat, vagy maga
a kosar fert6zi meg az almakat.' Etikatlan egyének kialakithatnak etikatlan szervezeti gyakorlatokat,
de a szervezeti kultura is szocializalhatja etikatlan magatartasi mintak elsajatitdsara az egyéneket,
kivaltképp, ha az intézményi kontroll is hidnyos.

Az etikai érzék, a helyes és helytelen magatartasra vonatkozé érzékenység azonban novelhetd,

®  Lasd: http://net jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=A1600052.TV (utolsé letoltés: 2018. marcius 13.)
Lasd: www.jnszmkh.hu/dokumentumtar/doc_download/86 (utolso letoltés: 2018. marcius 13.)

" Koi In David — Loczy (2013)

12 Bajnok (2014)

13 Pallai-Zsolt (2013)

4 Trevino, L. K., — Youngblood, S. A. In Csillag — Kiss (2013)
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az egyének viselkedése pozitiv irdnyba valtoztathatd, a szervezetek etikus viselkedése — a szervezeti
kultiraval egyiitt — tudatosan fejleszthetd.

2.2 Korrupcio, prevencio, integritasfejlesztés

A korrupcio kifejezés latin eredetii sz6, leromlast jelent,'s kozigazgatasi szervek, szervezetek ese-
tében eltérés a deklaralt értékeken, elveken alapuld, célnak megfeleld, egészséges, rendeltetésszerti
miikodéshez képest.

A korrupcid fogalméanak meghatarozasa a tarsadalomtudomanyokban nem egységes. A magyar-
orszagi biintetdjog, amely a korrupciods jelenségek sziikebb értelmii meghatarozasara biztosit lehe-
toséget, leginkabb a vesztegetés, a befolyassal lizérkedés és a hivatali visszaélés jogi tényallasaival
azonositja, melyet a Biintetd Torvénykonyv szabalyoz, illetve szankcional.

A Transparency International minden évben felméri a vilag egyes orszagaiban a korrupci6 érzékelt
szintjét. A 2017-es Korrupcio Erzékelési Indexének (Corruption Perceptions Index — CPI) adatai
szerint Magyarorszag a vildgranglistan a hatvanhatodik helyet foglalja el, ezzel kozepesen fert6zott
orszagnak szamit.'® ,Magyarorszagon a korrupcid jogon tali jelentésének sikjait a nepotizmus, az
érdekkijaras, a sziirkegazdasag, a paraszolvencia, Gjabban pedig a rossz privatizacids gyakorlatok,
a kapcsolati téke, vagy kapcsolati hald intézményei irjék le (szocioldgiai értelemben vett korrupcio
fogalom).”!”

Magyarorszag az ezredforduld ota torekszik a korrupcid elleni jogi-intézményi keretek megte-
remtésére. Az elmult években szdmos program, intézkedés tortént a korrupcio jelenségének vissza-
szoritasa érdekében. Ide szokas sorolni az Orszaggytlés 2011-ben elfogadott az igazsagszolgaltatasi
reformjat, amely az ligyészség €s a birdsagok hatékonyabb, atlathatobb és ésszeriibb miikodését hi-
vatott garantdlni; a Kozigazgatds Korrupcio-megeldzési Programjat, amelyet a Kormany 2012-ben
fogadott el, majd a 2015-2018-ra sz6l6 Nemzeti Korrupcidellenes Programot. A kormanyablak tigy-
intézOk szempontjabol a legfontosabb a Hivatasetikai Kodex, melyet a Magyar Kormanytisztvisel6i
Kar (jelenlegi nevén: Magyar Kormanytisztvisel6i és Allami Tisztvisel6i Kar) Orszagos Kozgyiilése
2013. junius 21-én fogadott el.'® Megalakultak az etikai bizottsagok, ahova a Hivatasetikai Kodex-
et sértd cselekmények keriilnek. A bizottsagok enyhébb etikai vétségek esetén figyelmeztetést, a
sulyosabbak esetén megrovast szabnak ki. Az etikai vétségeken tulmutaté normaszegések tovabbra is
fegyelmi és blintetdeljarasban keriilnek szankcionalasra.

,»A kOzszolgalati hivatasetika négy értékpillérre helyezhetd:

» erkdlcsi érték: kozbizalom fenntartasa, példaértékii magatartas minden helyzetben,

* emberi tisztesség: polgarokkal, munkatarsakkal szembeni tisztelet és tisztesség megaddsa,

» demokratikus érték: kozérdek szolgélata,

» szakmai érték: felkésziiltség, kivalosag, hatékonysag, partatlansag.”"’

Bar a korrupcio jelenségének kezelésében nélkiilozhetetlenek a biintetdjogi eszkdzok, a korrupcid
megeldzéséhez tobbre van sziikség: szemléletvaltasra, egy olyan erds szervezeti kultura kialakitasara,
amelyben bizonyos cselekmények nem torténhetnek meg. A prevencié terén a kdzigazgatadsban egy
uj fogalom kertiilt a kdzéppontba, az integritas, mely a latin in-tangere kifejezésbdl ered, jelentése

Lasd: http://www.garzantilinguistica.it/ricerca/?q=corruzione (utols¢ letdltés: 2018. marcius 13.)

Lasd: https://transparency.hu/adatok-a-korrupciorol/korrupcio-erzekelesi-index/cpi-2017/ (utolso letoltés: 2018.
marcius 13.)

17 Klotz — Santha (2013) 6.

18 Lasd: https://mkk.org.hu/node/145 (utolsé letoltés: 2018. marcius 13.)

19 Kis-Pallai (2014)
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érintetlen. A kifejezés olyasvalakit vagy valamit jeldl, aki vagy ami romlatlan, sértetlen, feddhetetlen,
megvesztegethetetlen, tiszta.”

Az integritas értékvezérelt magatartas/miikodést jelent, amely személyes valamint szervezeti sz-
inten is értelmezhetd. Lényege, hogy az adott személy vagy szervezet a kinyilvanitott értékei és elvei
szerint miikodik. Az egyik legismertebb integritdskulturat fejlesztd, integritismenedzsment oktato,
integritas szakértdi tevékenységet végzd nemzetkdzi szervezet, az Integrity Action megkdzelitésében
a szervezeti integritas a kovetkez6 képlettel irhato le:

Integrity = Accountability + Competence + Ethics — Corruption
azaz
Integritas = Elszamoltathatosag + Szakmai Kompetencia + Etikus viselkedés —Korrupcio?!

Az 50/2013. (II. 25.) Korm. Rendeletben foglaltak szerint, akkor mondhato el egy allamigazgatasi
szervrol, hogy integritas alapon miikodik, ha az a r4 vonatkoz6 szabalyoknak, valamint a hivatali
szervezet vezetdje €s az iranyitd szerv altal meghatarozott célkitlizéseknek, értékeknek ¢€s elveknek
megfelelve végzi tevékenységét. Az integritast a kovetkezd, egymast gyakran atfedé — az integralt
korményzati ligyfélszolgalat etikai alapelveivel szoros kapcsolatban allo — értékekkel is szokas
definialni:

« Atlathatosag

* Felel6sség és szamonkérhetdség

» Tisztességes eljaras

* Diszkriminécio tilalma

» Elkotelezettség meghatarozott értékek irant

Egy személy vagy szervezet integritasa, az etikatlan gyakorlatokkal szembeni védekezdképessé-
ge, ellenalloképessége fejleszthetd, fejlesztendd.

Az egyik legjobb példa erre Hollandia, ahol a épp kozigazgatasi korrupciés botranyoknak ko-
szonhetden indult elindult egy egy kifejezetten az integritast kozéppontba helyezo tarsadalmi fejlo-
dési folyamat. Ennek eredményeként, a koztisztviselokrol sz616 torvény 2006 6ta a kdzszféra minden
intézménye szamara kotelez6vé teszi, hogy az integritds a teljesitményértékelés soran figyelembe
veendd szempont legyen, valamint a munkaértekezletek, tilések és képzések fontos elemeként jelen-
jen meg.*

Magyarorszdgon a Kormény az 50/2013. (II .25.) Korm. Rendeletben megalkotta az integri-
tas tandcsado jogintézményét, és kotelezové tette a kinevezését minden allamigazgatasi szervnél.
(Gazdasagi szervezettel nem rendelkezo allamigazgatas szervnél az integritas tanacsado feladatait,
az allamigazgatasi szervek kozotti megallapodas alapjan, az irdnyitasat ellatod felettes allamigazga-
tasi szerv integritds tanacsaddja is ellathatja.) Az integritas tanacsado feladata els sorban a hivatali
szervezet vezetdjének az integritasi és korrupcids kockazatok kezelésében vald tdmogatésa, az in-
tegritasiranyitasi rendszer €s a belsd kontrollrendszer egyes elemei miikodtetésének koordinalasa,
a szervezet mikodésével Gsszefliggd integritasi €s korrupcios korrupcids kockazatokra vonatkozo
bejelentések fogadasa és kivizsgalasa, valamint az, hogy a felmeriild hivatasetikai kérdésekben a
szervezet vezetdit, a munkatarsakat tajékoztassa €s tanacsot adjon résziikre. Az integritas tanacsado a
KAB tligyintézok szamara is elérheto.

2 Lasd az ASZ honlapjat: http:/integritas.asz.hu/mi_az_integritas (utolsé letoltés: 2018. marcius 13.)
21 Lasd: http://integrityaction.org/what-integrity (utolsé let6ltés: 2018. marcius 13.)
22 Santha — Klotz (2013) 13.
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2.3 KAB iigyintézok az integritaskultara fejlesztéséért

A KAB tigyintézok szamos integritast sértd helyzettel talalkoznak napi munkajuk soran. Ezek keze-
1ésével kapcsolatban a Hivatdsetikai Kodex ad iranymutatést, amely azonban nem szabalyoz minden
helyzetet. Etikai dilemmat okozhat egy ajandék tollnak az elfogadésa is, ha az ligyf¢€l célja az ajandék
felkinalasaval jogosulatlan eldny szerzése, még akkor is, ha a toll értéke a Hivatasetikai Kodex altal
megjelolt értékhatér alatt van. A Hivatasetikai Kodex automatikus hasznalata helyett ez esetben fon-
tos lehet az ligyf€l szdndékanak értelmezése is.

A személyes ¢€s szervezeti szintll integritasfejlesztés, a Hivatasetikai Kodex atiiltetése a gyakor-
latba mindenki szdmara kemény munka, hiszen berdgziilt hétkdznapi gyakorlatok tudatos elemzésére,
feltilirasara, uj eljarasok, viselkedések, verbalis megfogalmazéasok kidolgozéasara és begyakorlasara
van sziikség. Az Ugyfélszolgalati készségfejlesztés tréning — a jelenléti képzés — arra nyujt leheto-
séget, hogy a résztvevok megosszak egymassal dilemmaikat, és az altaluk kdvethetdnek tartott jo
eljarasokat. A gyakorlas szemléletformald, és eredményeként rutint lehet szerezni integritast erdsito
eljarasokban.

A KAB iigyintézoket talan leginkdbb érintd teriileten, ajandékok és egyéb elonyok elfogadasa
kapcsan, érdekes lehet a nemzetkozi kitekintés. Santha és Klotz kutatdsai szerint, fejlett allamok
kozigazgatasaiban tiltjak az ajandékok és egyéb elényodk (ingyenes utazas, étkezés, tiszteletjegy stb.)
elfogadasat vagy kotelezdve teszik — bizonyos értékhatar felett — a bevalldsukat az éves vagyon-, illet-
ve adobevallasokban. A terepen dolgozok esetében a ,,zér6 ajandék policy” kontraproduktiv lehet, az
alkalmazottak azonban rendkiviil kreativ megoldasokat talalnak a helyzetek integritas alapt kezelésé-
re. Példaul, a tisztviselok mindenki szamara hozzaférhetd, nyilt listat vezetnek a kapott ajandékokrol,
kozos alapba helyezik, és kisorsoljak, karitativ célokra ajanljak fel stb.”>

A kommunikécio erejében rejlo lehetdségeket is érdemes kiakndzni az integritaskultara fejleszté-
séhez. Inspirald példa lehet erre:

» ,a szervezeti integritas politika (esetleg integritds kodex) kifelé torténd kommunikalésa —
weboldalon, hirlevélben, a szervezet kiadvanyaiban —, amely nemcsak a kiils0 partnerek
(igyfelek) eligazitasa szempontjabol, hanem a munkatarsak szdmara adott iranymutatasként
is jelentéséggel bir;

» aszervezeten beliili kommunikécio rendszeres tematizaldsa integritas elemekkel, egyéb eti-
kai tipusu kérdésekkel;

» valamennyi fontosabb kommunikacios csatornan (intranet, hirlevelek, belsdé rendezvények);

+ az integritassal és etikai tipusu kérdésekkel kapcsolatos szervezeten beliili parbeszéd intéz-
ményesitése olyan modon, hogy meghatarozott bels6 6sszejoveteleket rendszeresen ilyen cé-
loknak szentelnek;

+ az integritas téma becsempészése a rendszeres értékelések és mindsitések kapcesan az alkal-
mazottak és a kozvetlen feletteseik kozott megtartott megbeszélésekbe;

» olyan baratsagos és nyitott szervezeti kultara kialakitasa, ahol szinte mindenrél megengedett
besz¢lni, igy az integritasrol is.”*

Az integrités a j6 kormdnyzas (good governance) eléfeltétele, a jo allam sarokkdve, a hitelesség
¢s az allampolgari bizalom alapja. A kozigazgatasi intézmény kultiravaltasa nem képzelhetd el in-
tegritasfejlesztés nélkiil. Minden szinten, minden tisztviseld tud érte tenni. Minden egyes etikatlan
helyzet kivédésének van értelme, mert a rendszer tisztasagat noveli.

% Santha — Klotz (2013) 37.
% Klotz (2013) 37.
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3. UGYFELBARAT KOMMUNIKACIO
Bajnok Andrea

3.1 Bevezetés

Az ligyfélbaratsag a demokratikus allam 0j értékdeklaracidja, amely még ma is, és néhany fejlett
demokraciat kivéve inkabb csak jelszoszerl kivanalom, ideal, és nem valodi mitkodési elv.”?* Ahhoz,
hogy az ligyfélbaratsag kifejezés ne csak szlogenként funkcionaljon, és az ligyfél valoban elégedetten
tdvozzon az ligyfélszolgalatrol, szamos koriilménynek kell egyszerre jelen lennie. Az ligyfélszolga-
lati munka bemeneti feltétele az ligyfél, akinek viselkedése annyiféle lehet, ahany féle ember 1étezik.
Az ligyfélbarat ligyfélszolgalati munkakornyezet kialakitdsan tul az ligyfelek viselkedésének ponto-
sabb megértésére, és az iligyfélszolgalaton dolgoz6é munkatarsak kommunikécios kompetencidinak
fejlesztésére is érdemes 1dot szanni.

A személyiség, azaz a vérmérséklet befolyassal van a kommunikacios stilusra, a viselkedésre.?
Azonban a személyiségen kiviil a tdrsadalmi kultira is hat a kommunikdécios stilusfajtadkra. A kommu-
nikacios stilust — az individualis és a kulturélis paramétereken tal — még harom tarsadalmi valtozo be-
folyasolja: az ¢€letkor, a nem ¢€s a tarsadalmi osztaly. A kommunikacids zavarok kialakulasanak tehat
szamos forrasa lehet. Kommunikacioés €s onismereti modszerekkel azonban elemezhetdk ¢€s fejlesz-
thetOk az ligyfélszolgalaton dolgozok felkésziiltségei, szem elbtt tartva, hogy a szervezeti viszonyok,
példaul az ligyfelekre szanhat6 1d6 vagy az iigyfélvaro kedvezotlen kialakitasa, gyakran hatraltatjak
a sikeres és eredményes munkavégzést.

3.2 A lélektani akadalyok feloldasanak kommunikacios lehetoségei

Az ugyfél és az ligyintézd kapcsolatat szamos lélektani akadaly nehezitheti, melyek feloldasa kihi-
vast jelent az ligyintézé mindennapi munkavégzése soran. Az tligyfélszolgalati kommunikécio legy-
gyakoribb lélektani akadalyai a kdvetkezok: kapcsolati tényezok, példaul az tigyfélrdl alkotott egy-
szerusitett, idealizalt, sztereotip képe, mely az ligyintézd tapasztalatain alapszik; az ligyfélben rejld
pszicholdgiai korlatok (érzékszervi fogyatékossag, kognitiv elégtelenség, funkcionalis vagy tényle-
ges analfabetizmus stb.); az ligyfél alkalmi indiszpozicioi, vagy specidlis (ligyre, szerepre, feladatra
vonatkozd) megértési nehézségei; értékbeli vagy strukturalis tényezok, példaul politikai, vildgnézeti
vagy tarsadalmi ellentétek, statuszbeli kiilonbségek, hataskori problémak vagy a fizikai kornyezet.
A lélektani akadalyok onismereti szempontbdl is probara teszik az {ligyintézot. Példaul az
iigyintézd mennyire van tisztaban sajat elditéleteivel, attitiidjeivel, és mennyire képes ezeket hattérbe
szoritani? Az ligyfelekrdl alkotott sztereotip vagy idealizalt képbe az ligyintézd altal ahitott elvarasok

2 Buda (2001) 8.
26 Rosengren (2001)
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is nagyon gyakran beleépiilnek. Egy ezzel foglalkozo felmérés?” kozel 2000 iigyfélszolgalati dolgozo
véleménye alapjan arra az eredményre jutott, hogy az ligyintézdok szerint az iigyfél legyen udvarias,
intelligens, tiirelmes, egyiittm{ik6dd, nyugodt, dszinte, felkésziilt, kommunikativ és kompromisszum
kész. Arra a kérdésre, hogy az ligyfelek hany szdzaléka felel meg ezeknek az elvarasoknak, a valaszok
erds szorast mutattak (0-40% kozott), de a minden szempontnak megfeleld tigyfelek szamat 0,1-5%
kozé lehet tenni a visszajelzések alapjan. Vagyis nagyon kevés ligyfél viselkedik ugy, ahogy azt az
ligyintézok tobbsége elore elképzeli.

A fent részletezett 1élektani akadalyok kommunikéaciés zavart okoznak. Eppen ezért az iigy-
félszolgalati munkat végzd ligyintézd sikeres munkavégzeésének egyik feltétele bizonyos /élektani
eszkozoknek a birtoklasa, a tovabbiakban ezekr6l lesz sz6 részletesen.

3.2.1 A feltetel nélkiili pozitiv odafordulas

A kolcsonos megértés hianyaban kialakulo 1élektani akadalyok® valdjaban kommunikacios gatak
vagy zavarok, melyek két vagy tobb ember kozott alakulnak ki, és kedvezdtlen hatasuk kovetkezté-
ben értékes informaciok vesznek el. A kolcsonds megértés csak feltétel nélkiili pozitiv odafordulédssal
érhetd el.

A feltétel nélkiili pozitiv odafordulas fogalma Carl Rogers pszichologus nevéhez fiizodik. * A
Rogers altal kifejlesztett klienskozpontu (személykozpontl) terdpidban a terapeuta nem értelmez, nem
utasit €s nem is ad tanacsot, mert azt feltételezi, hogy a kliens a legjobb szakértdje a sajat probléma-
jénak. Biztonsagos légkorben a kliens maga képes is megoldani a problémat. Rogers személykoz-
pontl elméletét nagyon sok teriileten hasznaljak az oktatastol a konfliktusok kezeléséig.

Az ligyfélszolgalati munka soran a feltétel nélkiili pozitiv odafordulas alatt az iigyféllel vald,
eléitéletektdl mentes, kelléen empatikus kommunikacidt értjiik, a rogersi értelemben vett biztonsa-
gos légkor megteremtésével. Megvalositasa gyakran legalabb annyira 0sszetett feladat, mint egy jol
képzett terapeuta munkéja. Gyakran erds kihivas megszabadulni az eléitéletektdl, foleg azért, mert
mi magunk ugy gondoljuk, hogy nincsenek el6itéleteink. Az odafigyelés, az aktiv hallgatas biztositja,
hogy az ligyfél helyzetét, viselkedését €s allaspontjat pontosan megértsiik anélkiil, hogy leegyszertisi-
tenénk vagy azonositanank egy korabbi esettel. Rogers szerint az aktiv hallgatdsnak — mely a feltétel
nélkiili pozitiv odafordulas gyakorlati megvaldsitasat irja le — harom szintje van:

(1) Figyelmesen meghallgatom a masikat anélkiil, hogy kozbeszolnék. A figyelmes hallgatas a
masik megértésének az alapvetd feltétele: mi és hogyan hangzik el, illetve az elhangzottaknak milyen
rejtett izenete(i) vannak, melyek elsdsorban a nem verbalis csatorndkon keresztiil megfejthetok.

(2) Ellen6rzém, hogy tartalmilag mindent jol értettem-e: az elhangzottakat 6sszefoglalom a sajat
szavaimmal.

(3) Igyekszem megérteni a masik érzéseit és sziikségleteit.

A kolcsonos, pontos megértés — az aktiv hallgatas kifinomult eszkdzeivel — jo kérdezéstechnika-
val, empatidval és a redundancia® csokkentését szolgald eszkozok hasznalataval valosithatd meg a
gyakorlatban.

A hallgatés szintjeit és tipusait foglalja 6ssze az elso tablazat.

27 A kutatas részletei a www.ugyfelorientalt.hu weboldalon talalhatok. (utolsé let6ltés: 2018. marcius 13.)

2 Buda (2001) 12-13.

2 Lasd: http://www.maszkpte.org/index.php/hu/irodalom/a-szemelykozpontu-elmelet (utolsé letdltés: 2018. marcius
13.)

3 A redundancia a megértéshez sziikséges minimumon foliili tobbletinformaciokat jelenti, példaul terjengds kifejezé-
sek hasznalatat, melyek zavarjak a megértést.

12


http://www.ugyfelorientalt.hu
http://www.maszkpte.org/index.php/hu/irodalom/a-szemelykozpontu-elmelet

UGYFELBARAT KOMMUNIKACIO

1. tablazat: A hallgatas szintjei és tipusai

1. Passziv hallgatas, nem A hallgaté nem tartja fontosnak az elhangzottakat, nem akar, vagy nem tud
figyelés bekapcsolédni a kommunikacioba.
2. Tettetett figyelem A hallgato csak latszolag koveti az eseményeket. Bologat, de gondolatai mashol

jarnak, elkalandoznak.

A hallgatast kiils6 nyomas vagy belso ellenallas befolyasolja: a hallgaténak
3. Szelektiv hallgatas prekoncepcidja van a beszélével szemben, sajat elditéleteit is belehallja,
és ezzel altalaban a hallgat6 tisztaban van.

Az el6z6hoz hasonld, de a hallgat6 nincs tisztaban a félreértéssel, egészen ad-

AL JLEL L dig, amig arra fel nem hivjak a figyelmét. A megértés itt sem jon létre.

A hallgato a tényekre, a tartalomra koncentral, és kozben elmulaszt egy sor — a
nem verbalis csatornak altal kozvetitett — jelzést. Az ilyen tipusi
hallgaté csatakat nyer, de haborut veszit, vagyis rovidtivon eredményes,
de nem kapcsolatkozpont.

5. Figyelmes (tény)hallgatas

Az aktiv hallgaté nem csak a tartalmi, hanem a kapcsolati sikra is figyel. Er-
6. Aktiv hallgatas zelmileg azonban nem érintett, a kommunikaciobol hianyzik az empatia, foleg
ebben kiilonbozik a kovetkezé szinttél.

Mindenre figyel, a legnehezebb szituaciéban is képes elfogadni a masik véle-

7. Empatikus hallgatas ményét és érzéseit ugy, hogy kozben a sajat allaspontjat is megorzi.

A masik megértése és segitése lehetoségek, kovetkezmények feltarasaval, ame-
8. Facilitativ/segit6 hallgatas lyeket a beszél6 nem érzékel. Idoigényes tevékenység,
segit6 elhivatottsagot feltételez.

Forras: Bajnok & Berta (2013), sajat szerkesztés

Az tigyfélszolgalati munka sordn a hallgatas elsd 6t szintjén a problémamegoldas nem kellden ered-
ményes egészen egyszeriien azért, mert a hallgaté nem koncentral megfelel6 mértékben a beszélore,
¢s ezaltal egy sor fontos informécid elvész. A hatodik szint mar elfogadhat6, a hetedik kivanatos, a
nyolcadik szint pedig idealisztikus, ugyanis a facilitativ hallgatas id6igényes, és segitd elhivatottsagot
feltételez.

Az empatia Daniel Goleman (Goleman, 1995) definicidja szerint masok érzelmeinek, gondjainak
megértését jelenti, valamint a masok szempontjaival valé azonosuléast. Az empatia az aktiv hallgatés
egyik eszkdzeként is értelmezhetd, hiszen azt jelenti, hogy figyelmiinket a masik emberre forditjuk,
egy masik személy pillanatnyi allapotabol részesediink. Az empatia segit a felesleges konfliktusok
elkeriilésében. Az alapvetden rejteni szadndékozott — €s gyakran nem is tudatosan hasznalt kommu-
nikaciods csatorndkon keresztiil érkezd — jelzések feldolgozasa az aktiv hallgatas technikajara épiil.
Rosenberg azt tandcsolja, hogy mindenkinek adjunk lehetdséget a problémaja kibeszélésére, mieldtt
annak megoldasaval foglalkoznank.*! A gyors visszajelzés azt a latszatot keltheti, hogy tul szeretnénk
lenni a masik problémajan, rdadasul, ha nem hallgatjuk végig, akkor az is lehet, hogy csak a jéghegy
csucsat ismerjiilk meg.

A kérdezéstechnika az egylittmikddo, erészakmentes kommunikacid kiegészité eszkoze. Az
iigyfélszolgalati munka sikerességének egyik alapfeltétele, hogy olyan kérdéseket tegyen fel az tigy-
intéz0, amelyekre a probléma megoldasa szempontjabdol megfeleld és relevans valaszt kaphat az tigy-
feltol. A kérdések egyik csoportjaba azok a kérdések tartoznak, amelyek konkrét dologra vonatkoz-
nak, és amelyekre nagyon gyakran csak igennel vagy nemmel lehet valaszolni. Ezeket a kérdéseket
zart kérdéseknek nevezziik. A kérdések masik csoportjaba azok a kérdések sorolhatok, amelyekre
tobbféle valasz adhat6, ezeket nyitott kérdéseknek nevezziik.

A zart kérdések egyik csoportjat a ravezetd kérdések alkotjak, amelyek valdjaban a kérdezd al-
tal kivanatosnak tartott valaszt is tartalmazzak, és informacioszerzés helyett a kérdezd személyes

31 Rosenberg (2001)
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véleményének megerdsitését szolgaljak. Példaul: ,,Nem gondolja, hogy tal késén kezdte el intézni
ezt az ligyet?” A ravezetd kérdésekhez hasonldan az értékelést tartalmazo kérdések sem viszik eldre
a beszélgetést, sot kifejezetten sértdek is lehetnek az ligyfél szamara. A valaszkikényszeritd kérdések
csak latszolag hoznak eredményt egy beszélgetésben, hosszll tdvon azonban egyértelmiien romboljak
a kapcsolatot. Példaul: ,,Nem akarja inkabb holnap visszahozni nekem ezt a dokumentumot?” A zart
kérdéseknek persze van jo oldala is: gyorsan értékes tényeket tudhatunk meg a masikrol, példaul azt,
hogy ,,Mikor sziiletett?” vagy ,,A sziiletési helye Papa?”. A zart kérdések folyamatos hasznalata egy-
oldaluva, vallatas jellegiivé teheti a beszélgetést, és a kérdezett egy id6 utan zavarban érezheti magat.

A beszélgetés fenntartasat ¢s elmélyitését a nyitott kérdések tdmogatjak leginkabb. ,,A nyitott
kérdések a dolgozatirasra feladott kérdésekre emlékeztetnek: néhany szondl joval hosszabb vélaszra
0sztondznek, magyarazatokat és részletes ismertetést igényelnek, mikdzben beszélgetdtarsaink nagy
oromére azt is kimutatjak: annyira érdekel minket, amit mondtak, hogy tobbet is akarunk tudni ro-
la.”*? A nyitott kérdések kiilonb6z6 tipusainak a hasznalatabol hosszu tavu elény6k szarmazhatnak,
példaul a megoldast maga az érintett személy dolgozza ki. Arra is 6sztonzik a partnert, hogy tobb in-
formaciot adjon onmagardl illetve a problémajarol, az tigyérdl, és minél pontosabban megfogalmazza
kéréseit. Példaul a hipotetikus kérdések gondolkoddsra Osztonzik a beszéldt, mikozben lehetséges
alternativat kinalnak fel. (,,Elképzelhetd, hogy egy korabbi megkeresés miatt kapta a felszolitast?”)

A zart és a nyitott kérdések megfogalmazasbeli kiillonbségeit a kérddszavak csoportositasa szem-
1¢lteti leginkabb:

2. tablazat: Kérdések tipusai

KI? MI? HOGYAN?
MIKOR? MIERT?
HOL? MIT GONDOL?
MELYIK? MIBEN KULONBOZIK?
VAN-E?/SZOKOTT-E? MI A CELJA?
MILYEN?

Forras: Bajnok, Pease és Garner nyoman

A kérdezéstechnikaval kapcsolatban végiil néhdny olyan mikrotechnika bemutatasa kovetkezik, ame-
lyek a beszélgetések elakadasa ellen nyujtanak segitséget. Gyakran eléfordul, hogy a kivaldan feltett
nyitott kérdések ellenére az ligyfél kitartéan rovid, zart valaszokat ad. Ilyen esetekben érdemes hi-
dakat épiteni a beszélgetésben, példaul a kovetkezd fordulatok alkalmazasaval: ,,Ugy érti, hogy...?”
vagy ,,P¢éldaul?”. Ezekkel a rovid kérdésekkel a beszélgetd valdjaban megprobalja atadni a beszélge-
tés iranyitasat, megerdsitve ezt testbeszédével is (hatraddlés, nyitott tenyér gesztusa). Fontos, hogy
az ilyen tipusu kérdések utan valoban atadjuk a szot. A hidak valdjadban a nyitott kérdések roviditett

32 Pease — Garner (1991) 35.
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valtozatai.*® A masik mikrotechnika a fejbolintas gesztusa, mely a legtobb kultiraban a helyeslést
fejezi ki és fenntartja a beszélgetést, hasonldan az egyéb apro biztatast kifejezd jelzésekhez, példaul:
,Ertem.”, Igen.”, ,Mondana err6l még valamit?”

A leghatékonyabb kérdések tehat azok, amelyek rovidek, mentesek a biralatoktol és a feltétele-
zésektdl, és ravezetik az ligyfelet arra, hogy pontosan fogalmazza meg a problémé4jat. Amennyiben a
kérdésekkel és a mar emlitett mikrotechnikakkal sikertilt elérniink, hogy az tligyfél elegendd informa-
ciot szolgaltasson a problémajaval kapcsolatban, a kérdezéstechnika kiegészitéseként érdemes Gssze-
foglalnunk az elhangzottakat abbdl a célbol, hogy meggy6zddjlink, mindent pontosan értettiink-e. Az
Osszefoglalas soran célra vezetd az ligyfél altal hasznalt szavakat visszaidézni, az 6 nyelvén besz€lni,
de csak roviden, nem sz szerint megismételve az egész torténetet.

3.2.2 Az egyiittmiikodo, eroszakmentes kommunikdcio (EMK)

A hatékony kommunikacid legfontosabb céljait Elliot Aronson®* harom pontban foglalja 6ssze:
1. Az egymadssal valo kapcsolattartds egyenes, attribucioktol mentes, és itélkezés nélkiili
modjanak kialakitasa.
2. Sajat viselkedésiink feliilvizsgalata abbdl a szempontbdl, hogy az milyen hatdssal van ma-
sokra.
3. Erdszak és manipulacio helyett a vitdk €s a konfliktusok rendezése a problémamegoldasra
fokuszalva.

Ezek a célok valdjaban az egyiittmiikd6 vagy erészakmentes kommunikacié® (EMK) alapelvei is.
Marshall Rosenberg klinikai pszichologusként az 1960-as évek ota dolgozik az EMK modell tokéle-
tesitésén. A modell célja, hogy az emberek a lehetd legkevesebb félreértéssel tudjanak kommunikalni
egymassal. Ennek megvaldsitasdhoz elengedhetetlen az empatia és az dszinte 6nkifejezés. Az EMK
modellnek négy alkotoeleme van: (1) megfigyelés, (2) érzések kifejezése, (3) sziikségletek és (4) ké-
rések megfogalmazasa. Ennek a technikanak a megismerése €s fejlesztése azért lehet hasznos az ligy-
félszolgalati munkatars szamdara, mert fokozza a figyelem Osszpontositasat, a masik irdnti tiszteletet
¢s az empatiat, igy nem csak a maganéleti, hanem a munkahelyi kapcsolatok alakitasaban is segit.*®
Az EMK modell elsé eleme a megfigyelés. A kommunikéci6 sordn a résztvevok az adott szitu-
acioban objektiven megfigyelhetd elemekre koncentralnak, €s megprobaljak elvalasztani a tényeket
azok értelmezesétdl €s értekelésétol. Masodik 1€épésként az érzelmek azonositasa €s kifejezése kovet-
kezik, melynek gyakran a megfeleld szokincs hianya szab hatart. Fontos megjegyezni, hogy a hét-
koznapi nyelvhasznalatban az érzés kifejezést gyakran hasznaljak gondolatok és vélemények kifeje-
zésére. Rosenberg szerint ett6] a hasznalattél mindenképpen tartozkodni kell. Péld4ul az ,,Ugy érzem,
nem szeret.” mondat nem érzés kifejezése, hanem a beszEéld véleményét fejezi ki a masik érzéseirdl.
Az EMK harmadik eleme az érzések mogott 16vo sziikségleteknek a tudatositasa és felismerése.’” Az
érzéseket ugyanis csak akkor értelmezziik jol, ha tisztaban vagyunk az érzések hatterében 1€v6 sziik-
ségletekkel, melyek szolhatnak az autondmia iranti igényrdl (példaul almok, célok megvalositasa), a

3 Pease — Garner (1991)

3 Aronson (2003)

35 A szakzsargonban zsirafnyelvnek is nevezik, szembeallitva a tobbség altal hasznal sakalnyelvvel. Rosenberg sakal-
nyelvnek nevezte el a kommunikacio erdszakos formajat, amelyben a résztvevok — a sakalhoz hasonléan — tivoltve
tdmadnak, ha a masikat erésebbnek itélik meg, és behuzott farokkal odébballnak, ha a masik tiinik erdsebbnek. Ezzel
szemben a zsiraf, barmilyen er6s is, rendkiviil szelid allat.

3¢ Rosenberg (2003)

37 Rosenberg (2001)
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fizikai gondoskodasrol (példaul érintés, taplalkozas, sport), az integritasrol (hitelesség), vagy akar a
kolesonos fliggdségrol (példaul empatia, bizalom, érzelmi biztonsag) is. A negyedik elem arrol szol,
hogy mit szeretnénk kérni masoktol. A kérések megfogalmazasa soran fontos figyelni arra, hogy sem-
miképpen ne kovetelésként értelmezze azt a masik fél.

3.2.3 Asszertivitas

»Az asszertivitas azt jelenti, hogy magabiztos és egyenes kozlésmoddal tudatjuk masokkal, mit
szeretnénk, €s mit nem szeretnénk™®. Az asszertivitas tehat olyan viselkedésmod, mely masok ér-
dekeit is figyelembe veszi, és eldsegiti az erdszakmentes kommunikaciot, mikdzben a sajat jogokat
maximalisan szem elOtt tartja. Az igy viselkedd személy képes véleményt nyilvanitani, akar az egyet
nem értést is, valamint képes a beszélgetést kezdeményezni, fenntartani €s lezarni, vagy az érzelmeit
pontosan kifejezni. Az asszertivitas onelfogadast és masok elfogadasat jelenti. Az asszertiv készség
megvalositadsaban azonban nem csak a viselkedés, hanem a személyes dimenzid (szerepek megva-
lositasa, példaul munkatars, feleség, ligyfélszolgalatos) és a tarsadalmi, tarsas kontextus (példaul:
munkahely, otthon, barati tarsasag) is szerepet jatszik. Vagyis az asszertivitas nem feltétleniil a sze-
mélyiségiink allandé jellemzdje, hanem megvalositasaban az adott kommunikécids szituacid erds
befolyéassal van.

Az asszertiv viselkedés olyan dnérvényesitd magatartas, melynek soran valaki képes 0szintén ki-
fejezni érzéseit, gondolatait és igényeinket. Az asszertiv személyiség harag nélkiil fogadja a biralatot,
nem némul el konfliktushelyzetben, hanem elvarja, hogy tisztelettel banjanak vele, és 0 is tisztelettel
banik masokkal. Nem akar masok felett uralkodni, €s feltétleniil nyitott masok véleményére, nézetei-
re. Egészséges onbizalommal vallalja a feleldsséget tetteiért és tisztaban van a jogaival. Az asszertivi-
tasra valo képesség elsésorban az 6bizalommal fiigg 6ssze.*® Erds onbizalomra van sziikség ugyanis
ahhoz, hogy valaki megmondja mésoknak, hogy mit szeretne, vagy milyen nézeteket vall. Ugyan-
akkor az asszertivitasra valo képességet a kiilonb6zo tipusu helyzetek és emberek is befolyasoljak.

Talan a munkahelyi asszertivitds megvalositasa a legnehezebb, és azon belill is kiilon nehézséget
okozhat masok birdlata vagy a biralatok fogadasa. Negativ visszajelzés esetén harom 1épést érde-
mes végiggondolni. El8szor is hallgassuk végig a masikat ért6 figyelemmel, majd tiikrozziik vissza,
foglaljuk 0ssze az érzéseit, hogy biztosan jol értettiik-e az dltala megfogalmazott problémat. Ma-
sodszor ne a védekezésre vagy a tamadasra koncentraljunk, hanem objektiven probaljunk meg szem-
benézni az elhangzottakkal, és mérlegeljiik, hogy van-e alapja a kritikdnak. Lehetett volna esetleg
valamit masképp csinalni? A biralatok elfogadasaban vagy elutasitasaban segit, ha mérlegeljiik, hogy
jogos-e, konstruktiv-e a kritika. Ha igen, akkor fontos elismerni, elfogadni és megkdszonni, hiszen a
konstruktiv visszajelzés a szocidlis tanulds része. Utolso 1épésként mar a megoldasra kell koncentral-
ni, melyben én-iizeneteket kell megfogalmazni. Ha a biralatot egyértelmiien indokolatlannak érez-
ziik, akkor magabiztosan vissza kell utasitani.

3.3 A nem verbalis kommunikacio

Mar volt sz6 az etikus tligyfélszolgalatrol és a lélektani akadalyok feloldasat szolgald eszkdzokrol.
Ezek az elemek az ligyfélbarat szervezeti kultira mélyrétegeihez tartoznak, hiszen értékekrdl, nor-

3% Hadfield — Hasson (2012) 19.
3 Hadfield — Hasson (2012)
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makrol, viselkedésmodokrol szolnak. Az ligyfélbaratsagot biztositd szervezeti kultira mélyrétegei
felett azonban szamos olyan réteg, kultaraelem talalhato, amelyeknek szintén erds befolyasuk van az
ugyfél elégedettseégére.

Az elsd és legszembetlindbb ilyen kultiraelem, ami az tigyfél szdmara is azonnal nyilvanvalo és
lathatd, az a hivatal épiilete és az éplilet berendezése. Az épililet megkdzelithetosége, a berendezés,
az eszkozok, a targyak, a szimbolumok vagy akar az illatok is erés befolyassal vannak a szolgaltatés
mindségére.*” A tovabbiakban az ligyfélbarat szervezeti kultira azon elemeirdl lesz szo, melyek a
nem verbalis kommunikdci6 teriiletéhez tartoznak.

A nem verbalis kommunikaci6 tipusainak a csoportositdsa igen sokféle a szakirodalomban. A
tovabbiakban Knapp (2003) csoportositasnak megfelelden tekintjiik at az emberi kommunikacié nem
verbalis dimenzioit. A tanulmany hét nagy csoportba sorolja a nem verbalis jelzéseket, igy roviden
sz0 lesz (1) a testmozgasrdl, (2) a testi jellemzokrol, (3) az érintkezéses viselkedésrol, (4) a pa-
ranyelvrdl, (5) a proxemikarol, (6) a készitményekrdl és (7) a koérnyezeti tényezokrol.

1. Testmozgas vagy kinezikus viselkedés alatt a gesztusokat, a test, a végtagok, a kéz, a lab, a fej
mozdulatait, az arckifejezéseket, a szem viselkedését (pislogas, tekintet iranya €s id6tartama,
pupilla taguldsa) valamint a testtartast értjiik.

2. A nem verbdlis dimenziok masodik nagy csoportjdba a testi jellemzdk tartoznak, melyek
természetesen valtozatlanok az interakcid soran, mégis hatasos nem verbalis jelzésnek tekint-
heték. Ebbe a csoportba tartozik a testalkat, a fizikum, a magassag, a stly, a haj- és bdrszin,
tehat a megjelenés altalanos jegyei.

3. Vannak kutatok, akik az érintkezést is a kinezikus viselkedés, azaz a testmozgas korébe sorol-
jék, mésok szerint kiilon csoportot alkot a simogatas, iités, iidvozlés, bucsiizds nem verbalis
aktusa.

4. A paranyelv a vokalis nem verbalis jelzéseket jelenti, ebbe a dimenzidba tartoznak a hangtu-
lajdonsagok (példaul hangmagassag, ritmus, beszédtempo6), a hangadas tulajdonsagai (kiaba-
las, suttogas, kohogés, nevetés, torokkdszoriilés, asitas stb.), valamint a hangmagassag és a
hangbéli kiilonallok is (666, hm, aha stb.) ide sorolhatok.

5. Aproxemika, azaz a térhasznalat azt térképezi fel, hogyan haszndlja az ember a koriilotte [évo
személyes €s tarsadalmi teret. A proxemikarol szold tanulményokban olvashatunk példaul
arrol, hogyan valtozik a tarsalgési tavolsadg kulturdlis hovatartozas, nemek, szerepek vagy
tarsadalmi statusz szerint.

6. A hatodik dimenzoba a készitmények tartoznak, vagyis azok a targyak, amelyeket a kommu-
nik4cidban részt vevo agensek viselnek és ingerként miikodnek. Ilyenek példaul a kozmetikai
termékek, a szemiiveg, vagy az ¢kszerek.

7. Végiil a kommunikacidra jelentds hatassal lehet minden, ami a kommunikal6 felek kortl
talalhato, azaz a kornyezeti tényezok és azok valtozasai, példaul a hdmérséklet, a targyak, az
illatok, a vilagitas, a zajok, a hattérzene vagy a butorzat.

A nem verbalis kommunikéci6 egyik dimenzidja a proxemika, mely az emberi térhasznalattal ssze-
fiiggd megfigyelések és elméletek korére vonatkozik. A proxemika azt térképezi fel, hogyan hasznalja
az ember a koriilotte 1év0 személyes €s tarsadalmi teret. A proxemikarol szol6 tanulmanyokban olvas-
hatunk példaul arrol, hogyan valtozik a tarsalgasi tavolsag kulturalis hovatartozas, nemek, szerepek
vagy tarsadalmi statusz szerint. A mikrokultura megnyilvanuldsanak lehetséges vizsgalati aspektusai
a kotott, a részben kotott és a kotetlen tér.

A kotott tér valojaban a tevékenységek megszervezésének a modja az emberek €s az embercso-
portok kozott. Az épiileteket és azok belsé beosztasat az ott végzett tevékenységeknek megfelelden

0 A targyi feltételeken til azonban sok mas szervezeti feltétel is emlitheté, mely fontos az tigyfélbaratsag szempont-

jabol. Ugyfélbarat szervezeti feltétel példaul, hogy az iigyfelek pontos tajékoztatast kapjanak az egyes eljarasokkal
kapcsolatban szérélapokon, prospektusokon vagy az interneten keresztiil.
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meghatarozott kulturalis sémék hatarozzak meg. Egy adott térben talalhat6 targyak mérete, forma-
szerint példaul a racsos utcahdldzathoz szokott amerikai igen nehezen igazodik el az egészen mas
tervek alapjan épiilt europai févarosokban.*! Az tigyfélszolgalat kotott tere maga az épiilet, amelyben
az ugyfélszolgalat helyet kap. Az ligyfél szempontjabdl fontos, hogy az épiilet jol megkozelithetd
legyen akar tomegkdozlekedéssel, akar autoval, akar gyalogosan: van-e parkolasi lehetdség, buszmeg-
allo vagy gyalogatkelShely a kozelben. Az épiileten beliil is szamos olyan kotott elem talalhato, ame-
lyek segitik, tdmogatjak, vagy éppen akadalyozzék az ligyfélbarat kommunikacié megvalosuldsat.
Az tgyfél konnyen elégedetlenné és fesziiltté valik, ha nehezen igazodik el az épiiletben, mert nincs
pontosan kitablazva az tigyfélszolgalat, vagy nem miikddik a lift.

A kotott tér (példaul lakas, épiilet, iroda) lehetdségei alapvetéen befolyéasoljak az adott térben
mozgd ember viselkedését (ligyfélét €s ott dolgozoét egyarant), igy a részben kotott tér, példaul az
ligyfélszolgalati tér elrendezése, bltorzata és altalanos klimaja is erds befolyassal lehet az ott dolgo-
zoOkra €s a betérd tigyfelekre. Az ligyfélszolgalati tréningeken a nagy tapasztalatl ligyintézdk nagyon
szemléletesen €s meggy6zden irjak le, hogyan befolyasolhatja az tigyfélbarat kommunikaciot az igy-
intézOpult mérete, elhelyezkedése vagy felszereltsége. A részben kotott tér eldnye a kotott térhez
képest, hogy valtoztathato, javithatd, konnyebben atalakithato.

A kotetlen térbe az emberek kozotti kapcesolatteremtésben meghatarozd szerepet jatszod tavol-
sagok sorolhatok, melyeket Edward T. Hall négy csoportba sorolva bizalmas, személyes, tarsas €s
nyilvanos elnevezéssel illet. Ezek a tavolsagok valdjaban meghatarozzak a kapcsolat jellegét. Fontos
azonban megjegyezni, hogy Hall kutatasai az Amerikai Egyesiilt Allamok északkeleti partvidékén
lako egészséges felndtteken végzett megfigyeléseken alapulnak, tehat a Hall altal megallapitott zo-
nak vagy tavolsdgok mashogy is alakulhatnak a beszélget6partnerek kozott példaul Eurdpaban vagy
Azsiaban, és valtozhatnak egy kultaran beliil is példéul az egyén egészségi allapotanak fliggvényé-
ben. Tehat mas proxemikai sémak vonatkoznak példaul a mozgassériiltekre vagy akar a kiilonb6zo
kultarabol érkezok taldlkozasara, de a kdrnyezeti tényezok (példaul a zaj vagy a vilagitas) is hatassal
vannak ezekre a sémakra. Ez a tdvolsagrendszer négy f6 kapcsolatkategoriaban gondolkodik: bizal-
mas, személyes, tarsas-konzultativ és nyilvanos-kozéleti tavolsagban, melyek koziil az tigyfélszolga-
lati munkara a tarsas-konzultativ €s a nyilvanos-kozéleti kapcsolat jellemzo leginkabb. Hall kutatasai
elsdsorban azt tAmasztjak ald, hogy az emberek interakcidja soran felvett kozelségnek vagy tavol-
sagnak kommunikécids jelentdsége van. A felvett tavolsdg ugyanis befolyasolja a kommunikéacioban
szerepet jatszo érzékszervek hatékonysagat, igy példaul a latast vagy a hallast.*

Hall arrdl is ir, hogy annal nagyobb teriiletigénye van az embernek, minél magasabb fejlettségi
szintet ér el gazdasagi-tarsadalmi szempontbol. igy minél nagyobb helyet hasznal valaki mindennapi
tevékenységei soran, annal magabiztosabban viselkedik. Talan ezért is vagyunk annyira érzékenyek a
személyes térre: ha valaki megsérti azt, gyanakvdva, bizalmatlanna valunk. A tertiletért folytatott harc
nem csak nemzetek kozott, hanem a személykozi kommunikacié szerepldi kozott is gyakran zajlik.
Példaul a magabiztos partner joval tobb helyet viv ki magédnak akar az asztalnal iilve is, mint az, aki
tele van gatlassal. A vellink szemben 1il6 ligyfél 0sszezart karja és gornyedt testtartdsa nyilvanvalo
onbizalomhianyrol arulkodik. Ezzel szemben a csipdre tett vagy a tarké mogott dsszekulesolt kéz a
teriileti dominancia legnyilvanvalobb jele.* A tavolsagérzékelés azonban nem mindig tudatos tevé-
kenység, sokszor nem is értjiilk pontosan, miért zavar a masik ember viselkedése, csak Osztonosen
hatrébb toljuk a széket vagy két 1épéssel kozelebb megyiink. A kommunikacié soran rengeteg parhu-
zamos informécio érkezik hozzank a nem verbalis csatornakon keresztiil. A kommunikéciora jelentds
hatdssal lehet minden, ami koriilotte van, azaz a kornyezeti tényezok €és azok valtozasai, példaul a
hémérséklet, a targyak, az illatok, a vilagitas, a zajok, a hattérzene vagy a bltorzat.

4 Hall (1980)
# Buda (1986)
4 Navarro (2011)
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3.4 A DISC modell mint onismereti eszkoz

A tovabbiakban W. M. Marston DISC modelljérdl lesz szo, els6é 1épésben dnismereti céllal, de a to-
vabbiakban ugyanerre a modellre az ligyféltipusok szempontjabdl is visszatériink. A DISC modell
megismerésével meghatarozhato a sajat tigyfélszolgalati stilus, valamint olyan kommunikacios kész-
ségek is elsajatithatok, melyek sikerrel felhasznéalhatok az ligyfélszolgéalati munka soran.

Az amerikai William Moulton Marston 1928-ban hozta nyilvanossagra modelljét, mely DISC
modellként valt ismertté. A modell tisztan a viselkedésrdl és a kommunikaciordl szol két dimenzid
alapjan. Az egyik dimenzid azt mutatja, hogy az egyén mennyire baratsagosnak vagy baratsagtalan-
nak érzékeli a kdrnyezetét, a masik dimenzi6 az egyén adott kornyezetben valo aktiv vagy passziv vi-
selkedését mutatja. Mindezek kombinacidjabol alakul ki az egyén megfigyelhetd viselkedési stilusa.

3. Viselkedési stipusok a DISC modell szerint

Aktiv
viselkedés

Baratsagtalan
kornyezet

:> Baratsagos
kornyezet

TAVOLSAGTARTO NYUGODT

Y4

Passziv
viselkedés

Forras: Marston, 1928.

A kornyezetét baratsagtalannak érzékeld, de aktiv egyén altalaban hatarozott. A kornyezetét baratsa-
gosnak itéld, aktiv egyént altaldban kozvetlen viselkedésmodd jellemzi. A baratsdgtalannak érzékelt
kornyezetre passzivitdssal reagald egyén tavolsagtartd, mig a baratsagosnak érzékelt kornyezetben
aktivan viselkedo egyén viselkedése nyugodt.

Természetiinkbdl adoddan hajlamosak vagyunk arra, hogy mindig egy adott modon viselked-
jiink, ezt nevezziik elsddleges preferencidnak. Az ligyfélszolgalati munka sordn azonban sokféle em-
ber kiilonbozd viselkedésére kell reagdlni, a kiilonb6zd emberek kiilonb6zo igényekkel, értékekkel,
¢és személyiségjegyekkel rendelkeznek. Ha ezeket a kiillonbségeket jobban megismerjiik és megért-
jiik, akkor eredményesebbé tudunk valni személykozi kapcesolatainkban, €s sikeresebben kezeljiik a
konfliktusokat. Annak ellenére, hogy az emberek minden modellnél komplexebbek és sokoldalubbak,
azaz nem léteznek tiszta tipusok, ezeknek a modelleknek a megismerése tdmogatast nyujthat dnma-
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gunk és masok megértéséhez.

Marston az emberi viselkedés megfigyelése alapjan tehat négy {6 tipust kiilonboztetett meg: a ha-
tarozott (dominance), a kozvetlen (influencing), a nyugodt (steadiness), és a tavolsagtartd (compliance)
tipust.

Hatarozott: Ezt a tipusu személyiséget leginkabb a versengés és a versengésben valo gydzelem
motivalja, dominanciara torekszik. Fontos szdmara az eredményesség, a siker, a haszon. Jellemzden
feladatkdzpontl, szereti a kihivast jelent6 feladatokat. Rogton a targyra tér, nem halogatja a probléma
megoldasat. Hatarozottan és gyorsan dont, minden eszkdzzel az eredmény elérésére torekszik. Fiig-
getlen, 6nalld és autonom személyiség. Elszant, szeret €és tud kockaztatni. J6 szervezo és hatékony
problémamegoldo, aki felvallalja a konfliktusokat, s6t néha eld is idézi azokat, mert kdnnyen diihbe
gurul, ha a dolgok nem az elképzelése szerint alakulnak. Idénként durva és nyers megfogalmazast
hasznal. Jol szervezi és oldja meg feladatait, a munkéban is ezt varja el masoktol. Alkalmazottként is
szeret egyediil dolgozni, és kedveli a gyorsan megoldhat6, a rovid hataridejli, vagy kozéptavu, nagy
kihivast jelentd célokat.

Kozvetlen: Ez a tipus szereti az elismerést, és nem tlri a kritikat. Viselkedése nyilt és kozvetlen,
tarsasagi lény, altalaban az érzelmei vezérlik. Igazi csapatjatékos, jo6 kommunikacios képességgel
rendelkezik, meggy6zden érvel, kivalo eldado. Tetteire a spontaneitas jellemzd. Intuitiv, hallgat belsd
megerzéseire. Munkavégzése és idObeosztasa gyakran kaotikus, hataridonapldja legtobbszor rende-
zetlen, de ez nem zavarja. Tele van 1j otletekkel, tervekkel, de a megvalositas nem az erdssége. A
monoton munkat, amely szdméra nem kihivas, nem tliri. Nem tekintélyelvii, inkabb a laissez faire
vezetési stilus jellemz0 ra. Nagyfoku onallosagot, szabad kezet ad a feladatok megvalasztasaban és a
végrehajtas folyamataban.

Nyugodt: Ez a tipus a nyugodt, biztonsagos, kiszamithatd kornyezetben érzi igazan jol magat.
Igazi csapatjatékos, jol alkalmazkodik masokhoz. Tiirelme jo hatdssal van a csapat tobbi tagjara a
fesziilt, ki¢lezett helyzetekben. Segitokész és elézékeny, akire mindig lehet szamitani. Szoros embe-
ri kapcsolatokra van igénye csaladi és barati szinten egyarant. Biztonsagra, bizalomra, harmoniara
torekszik, allanddsagra vagyik. A megszerzett, megszeretett dolgokhoz ragaszkodik. Nehezen bizik
meg masokban, nem érdeklik a felszines kapcsolatok. Nyilt és becsiiletes, véleménykiilonbség esetén
kompromisszumkeresd ¢és konfliktuskertild, mert fesziilt helyzetben kényelmetleniil, kellemetlentil
érzi magat. Kockazatkeriild, a biztonsagos, jart utat kedveli. J6 hallgatosag, bele tudja érezni magat
masok helyzetébe. Akkor tudja a legjobb teljesitményt nytjtani, ha kollégéival, féndkével bizalmi
viszonyt sikeriil kiépiteni. Ellenérzéseit nehezen osztja meg masokkal. A monoton, rutinszerii mun-
kavégzés nem aggasztja. Szereti, ha a dolgok a megszokott modon torténnek, viszont a gyors kisza-
mithatatlan valtozasok bénitdan hatnak ra. Végrehajto tipus.

Tavolsagtartd: Ez a tipus pontos, preciz és rendszerezett. Mindenre alaposan és koriiltekintéen
felkésziil, az apro részletek sem kertilik el a figyelmét. Mar-mar kényszeresen preciz, elemzo, lel-
kiismeretes. Targyilagos, hlivos és tavolsagtartd. Feladatorientalt, szamara a feladat igazan fontos.
Alaposan, megfontoltan mérlegel, mieldtt véleményt alkot. Legszivesebben egyediil dolgozik, szeret
félrevonulni, hogy nyugodt koriilmények kozott atgondolja a dolgokat. Ha csapatban kell dolgoznia,
¢s sziikségszerii az egyiittmiikodés, igyekszik azt tigy alakitani, hogy mindenkinek meglegyen a sajat
feladatkore, igy mégiscsak onalldan dolgozhat. Targyilagos és meggy6zddése szerint cselekszik, nem
az érzelmek befolyasoljak. Kivalé emberismerd, szorgalmasan filirkészi a hibakat és a tévedéseket. A
tarsas egylittlét szdmara nehézség, az értekezleteket felesleges idopocsékolasnak tartja. Konfliktus-
helyzetekben tudja, mit akar €s ezt vilagosan ki is fejti. Szereti a pontosan meghatarozott kereteket,
feladatokat, hataridoket, de nem szereti, ha siirgetik. Ritkan lehet kozel férkdzni hozza, gyakran visz-
szautasito és hideg. Nehezen alkalmazkodik a valtozadsokhoz.

Marston szerint ez a négy stilus mindenkiben jelen van, csak eltérd sullyal. Az egyén viselkedését
alapvetden az hatarozza meg, hogy melyik stilus dominal a viselkedésében.
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3.5 A DISC modell gyakorlati alkalmazasa

A sikeres kommunikaci6 egyik alapfeltétele tehat az onismeret, a masik alapfeltétel, hogy masok
viselkedését megértsiik és objektiven értékeljiikk. Ehhez jo megfigyelési készségre is sziikség van,
hiszen, ha valakivel eldszor talalkozunk, egyszerre rengeteg informacio ér benniinket. A szavakon tal
a masik viselkedése, 61tozkodése, mozgasa, testtartasa, beszédstilusa vagy arcjatéka is informaciokat
kozol, rdadasul ezek értelmezésére korabbi tapasztalataink is befolydssal vannak. A tréning soran
lehetdség van egy olyan informatikai alkalmazas kiprobalasara, amely hatékony segitséget nyujt a
sajat viselkedésmod beazonositdsdhoz, az ligyfélviselkedések profilozasdhoz és a két tipikusnak ne-
vezhet6 viselkedésmod (sajat és ligyfél) 6sszehangolasahoz.* A Hatékony tigyfélkezelés informatikai
alkalmazast eredetileg kereskedelmi szolgaltatasok tamogatasdhoz fejlesztették ki és sikeresen al-
kalmaztak, alkalmazzak példaul banki iigyintézok is mindennapi munkéjuk soran. A Kormanyablak
Ugyintézdk 2013-ban indult képzésének elinduldsakor vilagitottak ra, hogy a program jol adaptalhaté
kozigazgatasi kornyezetben is, figyelembe véve a kozigazgatas sajatos szolgaltato jellegét. Az alkal-
mazas — a DISC viselkedéstipologidra épililve — megerdsiti a mar beazonositott viselkedéstipusunkat,
illetve a DISC modellre épiil6 profilkészitéssel segit feltérképezni az ligyfél viselkedésjegyeit, vala-
mint az egyes viselkedéstipusokhoz leginkabb illeszkedd kommunikéacios modok elsajatitasahoz és
gyakorlasdhoz is tdmogatast nyujt.

A Hatékony tigyfélkezelést tdmogato internetes alkalmazas elézetes online regisztracioval fut-
tathato. Mikodtetéséhez PC/MAC szamitogépre van sziikség. Az alkalmazas hasznalatdhoz minden
esetben internet elérés sziikséges. A bevitt adatok nem a webes alkalmazast futtat6 PC/MAC szé-
mitoégépeken, hanem egy kozponti felhdben, felhaszndlonként elkiilonitve tdrolodnak. Az internetes
alkalmazas ezzel a felhdvel kommunikal miikodés kozben (ezért sziikséges a folyamatos internetkap-
csolat).

A belépést kovetden a kdvetkezd képernyo jelenik meg a monitoron:

4. Monitorkép
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“ Az informatikai alkalmazasrol szol6 6sszefoglalas Dr. Jenei Agnes és Dr. Soos Istvan segitségével késziilt.
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Els6 1épésként a kék szinnel kiemelt SAJAT VISELKEDESSTILUS gombra kattintva, sajat visel-
kedésstilusunkat érdemes beallitani. Ebben segitséget nyujt a tananyagban ismertetett DISC modell,
illetve a tréning soran kitdltendé Milyen szinii vagyok? kérddiv eredménye is. Ezutan kezdddhet az
igyfél viselkedésének profilozasa. A tréningen rendelkezésiinkre allnak kifejezetten erre a célra for-
gatott oktatofilmek, melyek kiillonbozo ligyfelek viselkedését jelenitik meg.

Az UJ UGYFEL gombra kattintva megjelenik az Ugyfél 1 (2, 3 ... stb.) felirat, majd ebbe be-
1épve tizennyolc viselkedésjegy értékelésére van lehetdségiink, az alabbi képernydnek megfelelden:
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Gyakran el6fordul, hogy az ligyintézés soran nem minden viselkedésjegyet tudunk megfigyelni. Vagy
azért, mert nem jellemzo a szituaciodra (példaul kézfogas), vagy a kordbban emlitett figyelmi szelek-
ci6 miatt (példaul nem emléksziink pontosan arra, hogy a beszélgetés soran kozbevagott-e az iigyfél).
Csak azokat a jegyeket jeldljiik be, amelyeket valoban megfigyeltiink (az alkalmazas mar tiz viselke-
désjegy megadasaval is értékelhetd profilt hoz 1étre).

Az alkalmazas tehat elsdsorban abban segiti az felhaszndlot, hogy azonositsa tligyfele viselke-
désstilusat €s ennek megfeleléen hatékony meggydzési stratégiakat kinal az ligyintéz6 viselkedéssti-
lusaval Osszhangban. Az alkalmazasban ilyen modon harom funkcié taldlhaté: (1) a felhasznalod
kommunikécios stilusat beazonositd funkcio, (2) az tigyfél viselkedéstipust felismerd funkcio, (3)
¢s a felhasznalo és az ligyfél kommunikacios stilusanak illesztését eldosegitd funkcio. A felhasznalo
kommunikécios stilusat beazonosité funkciordl mar korabban volt sz6. Az ligyfél viselkedéstipu-
sat felismerd funkcio is a DISC modellben megismertek szerint mitkddik. A DISC modell alapjan
minden ember besorolhatd négy, jol elkiilonithetd viselkedésstilusba, illetve ezek kombinacidiba.
Ezek a viselkedésstilusok vagy stiluskombinaciok jol felismerhetdk és megragadhatoak, ha ismer-
jik a jellemzo viselkedésjegyeket. Valojaban a viselkedésjegyeknek az azonositasat teszi gyorssa,
kényelmessé és egyszeriivé az alkalmazas oly modon, hogy a viselkedésjegyek kategérian keresztiil
az ugyfeélrdl célzott kérdéseket tesz fel a felhasznalonak, aki a felajanlott valaszok megjeldlése utan
megkapja az adott tigyfél f6 viselkedésstilusat és a viselkedésstilus altalanos jellemz6jét. Az tigytél
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viselkedésstilusanak a meghatarozasa tehat a felhasznalo altal megfigyelt és rogzitett viselkedésj-
egyek kiértékelésével jon 1étre.

5. Monitorkép
. . (el > Doyl 3
ﬁ]&“lﬂn viselkedés Fehasandt profick » 3200 1A
M - o [ . T -
\J-LI e Ia M M Id B I\H‘I‘I
Capat vieshedéastivg Az Ggyfél viseloadéestiusa

A meggyizes i szabdlya:

Epits ba szemétves bizalmat

Meghatarozd visekedésstius jellemazdi;

nyugodt megbizhatd kedves Figyeimes higgadk

Wit vir el Tdhnk:

bizalom kiéphése szamélyesség, személyes kapcsolat roak velem foglallozz biztonsdg, liszamithatisdy, tervezhetiseg

A fenti képernydn latszik, hogy a felhasznalo altal megfigyelt ligyfél 48%-ban nyugodt, vagyis ez
azt jelenti, hogy viselkedésére dontéen a DISC modellben megismert nyugodt tipus viselkedésjegyei
jellemzok. Az is el6fordulhat, hogy a felhasznald megfigyelései alapjan tobb viselkedésstilus ugyan-
olyan (50%—50%) aranyban jelenik meg. Ebben az esetben az alkalmazés azt az iizenetet irja ki, hogy
a profilalkotdshoz mddositani kell a megfigyelt viselkedésjegyeket. Tehat vissza kell 1épni a viselke-
désjegyekhez, ujra attekinteni azokat, és amennyiben lehet, kiegésziteni a megfigyelteket.

A viselkedésstilusok neveire kattintva megnézhetd azok altalanos leirdsa is. Az ajanlott viselkedés
az Ugyfél viselkedésstilusanak és a felhasznalod jellemz6 viselkedésstilusanak egyiittes figyelem-
be vételével tett viselkedési javaslat. A javaslat négy tipikus ligyintézési helyzetben ad konkrét
viselkedéses instrukcidkat és egy altalanosan hasznalhato aranyszabalyt.

A négy tipikus ligyintézési helyzet:

1. Ugyintézés kezdete

2. Ugyintézés

3. Tajékoztatas

4. Kommunikaciot segitd technikak

A felhasznalonak tehat nem elegendd azonositani az ligyfél viselkedésstilusat, hanem annak megfe-

leld stilusban kell kommunikaljon. Ebben az illesztésben egyértelmii tdimogatéast ny(jt az alkalmazas
— figyelembe véve az felhasznal6 sajat viselkedéstipusat is.
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6. Monitorkép
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Az alkalmazas kiegészitd funkcidja, hogy minden huszadik profil létrehozdsa utan egy statisztika
jelenik meg arrol, hogy a fent lathato tizennyolc viselkedésjegy koziil a felhasznaldé melyiket hany-
szor észlelte az adott hlisz profil 1étrehozasa sordn. A statisztika kdzvetleniil a huszonegyedik tigyfél
rogzitése eldtt jelenik meg. Elsdsorban arrdl ad visszajelzést, hogy mely viselkedésjegyek megfi-
gyelésében vagyunk erdsek, és melyekre kell a tovabbiakban nagyobb figyelmet forditanunk. A hu-
szonegyedik ligyfél rogzitésével a korabbi husz ligyfél és azok profilja torlodik, igy az 0 ligyfél Gjra
egyes sorszdmmal keriil rogzitésre. Itt fontos megjegyezni még, hogy a programban szandékosan
hasznaljuk az tigyféll, 2 ... stb elnevezéseket a személyiségjogok védelme érdekében, és a program
természetesen ilyen jellegli adatok tarolasara nem alkalmas.
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7. Monitorkép
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A fenti statisztikabol példaul latszik, hogy a felhasznal6 az ligyfelek gesztusaira és figyelmére figyelt
legkevésbé, a késobbiekben érdemes a nem verbalis kommunikacid ezen teriileteire jobban koncent-
ralnia.

A hatékony kommunikacio feltétele, hogy felismerjiik: nem lehet mindenkivel ugyantgy banni.
Az emberek sokféleségébdl szdrmazo sokféle kommunikaciés megoldast — nem veszélyként, csap-
dahelyzetként, hanem lehetdségként kell felfogni, lehetdséget a kreativ problémamegoldas érdeké-
ben. Az emberek viselkedéstipusainak megismerése segitséget nyujt a sokféleség kezelésében.* A
tananyag elsddleges célja volt, hogy a nem verbalis kommunikacié fontossagat kiemelve felhivja a
figyelmet arra, hogy az ligyintézé megfigyelési készségét alaposan probara teszi mindennapi mun-
kaja sordn a kiilonbozé viselkedésu iigyfelekkel valo taldlkozas. A taldlkozasok kreativ probléma
megoldasi helyzeteket jelentenek. Minden taldlkozés egyedi eset, melynek megismeréséhez sziikség
van az aktiv hallgatds tudomanyara, a kifinomult kérdezéstechnikéra, és az erdszakmentes kommu-
nikaci6 alkalmazasara. Ezekkel az ismeretekkel és képességekkel megerdsodve hatékonyabba tehetd
az egyenrangu ligyfélszolgalati munkavégzes, és remélhetdleg az ligyfél is elégedetten tavozik. A
tananyag egésze — az utolso fejezetben megismert alkalmazashoz hasonldéan — abban kivant segitséget
nyujtani, hogy hatékonyabban felismerjiik az egyes viselkedések kontextualis okait, illetve azokat az
interperszonalis okokat, melyek a kommunikéciot alakitjak, és amelyek felismerésével konnyebben
osszehangolhaté a kommunikacioé iigyintézd és ligyfél kozott. gy az tigyfélszolgalati munka soran
kialakul6 kapcsolatok nem csak fejlédnek hanem meg is erésddnek.

4 Nagy — Salamon (2013)
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4. A “NEHEZ” UGYFELEK KEZELESE
Jenei Agnes

4.1 Az tigyfél helyzete

Az ligyfélszolgalati munkatars az tligyfelek szamara az 4atlathatatlan hatalom megtestesitdje, annak
képviseldje és a kozigazgatasi eljardsok sajatsagos logikdjanak értdje. Vele szemben az tigyfelek
tobbsége gyakran teljesen kiszolgaltatottnak érzi magéat, hiszen nem ismeri a jogszabalyokat, nem
érti a torvények, rendeletek nyelvezetét, nem latja at a biirokratikus eljarasok logikéjat. Amikor “a
hivatalba” kell mennie, tele van szorongéssal, kiszolgaltatottak érzi magat. Tart attdl, hogy nem lesz
képes kontroll alatt tartani a helyzetet, tul sok benne az ismeretlen tényezd. A pszichés fesziiltség
rdadasul gyakran negativan hatassal van a problémamegoldo-képességére. Ha tudja magérol, hogy
ezekben a helyzetekben alulteljesit, az még tovabbi frusztraciot valthat ki beldle. A helyzet tehat alap-
vetden aszimmetrikus, még mieldtt barmi is tortént volna. A magas tligyfélforgalom miatt el6fordul,
hogy az ligyintéz6 nem képes aktiv, értd, empatikus figyelemmel fordulni az tigyfélhez, amikor mar
ugyanazt a jogszabalyra hivatkozik egy nap hetvenszer, el6fordul, hogy ezt kioktato stilusban teszi.
Mindez csak fokozza az tligyfélben a kiszolgaltatottsag, a frusztracid érzését, ami a legkiilonbozdbb
sz€lsOséges reakcokat (érzelemkitorések, verbalis agresszd) eredményezheti.

Ugyintézéként mindent meg kell tenniink azért, hogy iigyfél egyenld félként érezze magat,
hogy érezze, segitd szandékkal, pozitivan, konstruktivan, megoldasorientaltan kozelitjiik meg az
igyét. A segitség nyujtasa sohasem csak az adott ligy, a kozigazgatasi tranzakcid végrehajtasara vo-
natkozik. Abban is mi tudunk az tigyfélnek segiteni, hogy ne keriiljon kellemetlen helyzetbe elot-
tiink, ne veszitse el az érzelmei felett a kontrollt, ne érezze magéat eldttiink megalazva. A kiilvilag
felé mindenki gondosan épitgeti azt a képet, homlokzatot, amely sériilése mély nyomot hagyhat az
egyénben. Meg kell érteniink és tdmogatnunk fel azokat a miiveleteket, melyekkel az ligyfél sajat
homlokzatat, arcat kivanja menteni; s6t, nekiink is kiilonféle mandverekhez kell folyamodnunk,
hogy segitsiik 6t ebben.*

Gyakoroljuk a feltétel nélkiili pozitiv odafordulast”, azaz igyekezziink az ligyfeleket egyszertien
elfogadni, anélkiil, hogy értékeiket, ¢letmodjukat, dontéseiket, valasztasaikat, vilagnézetiiket meg-
kérddjeleznénk. Torekedjiink a partnerorientdlt kommunikdciora, az aktiv, érto, empatikus, segito,
facilitalo hallgatasra. Ez azt jelenti, hogy figyeliink, jegyzeteliink, 1d6rdl idére probaljuk rendsze-
rezni és értelmezni a hallottakat, hogy meggy6zddjiink arr6l, pontosan értettilk-e. Ha valami nem
vilagos, nem bocsatkozunk feltételezgetésekbe. Az ligyfelet partnernek tekintjiik, tehat tisztazo kér-
déseket tesziink fel szaméra. Ugyeliink arra, hogy verbalis kommunikacionk erészakmentes legyen,
tartozkodunk az érzelemmel telitett megfogalmazasoktdl; tekintetiink, mimikank, gesztusaink, test-
tartdsunk (nonverbalis kommunikécio) elfogadast, nyiltsdgot sugaroz. Tisztdban vagyunk azzal, hogy
az iigyfelek kiilonbozdéek. A DISC modell alapjan meg tudjuk kiilonboztetni a hatarozott, a kdzvetlen,
a nyugodt és a tavolsagtartd tipusokat, és toreksziink arra, hogy kommunikéacionk a lehetd legjob-
ban illeszkedjen az egyes iigyféltipusokhoz. A rahangolodas mehet konnyedén, ha a sajat, személyes

% Siklaki (2012)
47 Carl Rogers In Griffin (2003)
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viselkedéstipusunk kozel all az az ligyféléhez. Idonként azonban, minden erdfeszitésiink ellenére,
tlinhet Gigy, hogy egy-egy tligyfél kiillonosen nehezen kezelhetd.

Célszertinek tlinik megvizsgalni, mitdl is tiinik nehéznek egy ligyfél: miné€l inkabb tisztaban va-
gyunk a kényelmetlen helyzetek okaival, annal tudatosabban térekedhetiink a kontroll visszaszerz¢-
sére. Vannak olyan helyzetek, amikor alkalmi indiszpozici6 neheziti a kommunikaciot. Nekiink és az
igyfélnek is lehet rossz napja, amikor 6 is joval tiirelmetlenebb, agresszivabb, fesziiltebb, elutasitobb,
mint maskor; ez veliink is el6fordulhat. Ha stressz hatasa alatt van, konnyen lehet, hogy szokatlan
modon reagal; raadasul, a korabban megismert ligyféltipusok kiilonbozden viselkednek fesziilt hely-
zetben. Ha tisztdban vagyunk azzal, hogy az egyes tipusok esetében mi lehet a stress legfébb forra-
sa, konnyebben kezelhetdvé valik a helyzet. Az egyes tipusok hatékony kezelésének targyalasdhoz
Arany Monikat és Csorba Mariat* idézziik.

4.2 Hatékony iigyfélkezelési technikak

A hatarozott iigyféltipus kezelése

Az tgyfélszolgalati munkatars szdmara az egyik legnehezebben kezelhetd ligyféltipusrdl van szo.
Extrovertalt, dinamikus, hatarozott, aki stressz, nagy nyomas alatt is kimutatja érzelmeit. Ez az ligy-
intézore bénitdan hathat, megfélemlitve, fenyegetve érezheti magat. A hatarozott tipusu tigyfél rend-
kiviil érzékeny azokra a helyzetekre, amelyekben tekintélye csorbul, vagy megvarakoztatjak, esetleg
ki van szolgéltatva masoknak, értelmetlennek tart egy helyzetet, az elinditott tigymenet nincs elintéz-
ve, ha hatdrozatlansdgot tapasztal maga koriil vagy magéban.

A stressz tiinetei ilyenkor a kiabalds, a szidalmak zuditasa az ligyintézore, a nyers modor egyéb
megnyilvanulésai. A szitudcio és kovetkezményeinek eltalzott értékelése, tuldramatizalasa. A hatéaro-
zott tipusu ligyfél hajlamos mésokat hibaztatni, konnyen valik igazsagtalanna.

Hatékony kezelési maod:

* Ne varakoztassuk meg, torekedjlink az id6é hatékony kihasznaldsara!

* Udvariasan héritsuk a vaddaskodasat!

* Probaljunk olyan helyzetet 1étrehozni, amelyben gy érzi, 6 hozza a dontést, 6 az aktiv fél!

»  Tegyiik egyértelmiivé az ligyintézés elOnyeit szamara!

* Legyiink vele baratsagosak!

» Ne htzodjunk védekezo allasba, és ne vallaljunk feleldsséget olyasmiért, ami nem a mi hibank!

A kozvetlen tigyféltipus kezelése

A kozvetlen ligyféltipus kapcsolatorientalt, extrovertalt. Az emberekhez bizalommal kozeledik, visel-
kedése nyilt. Még sz¢€lsdségesen stresszes helyzetben is joval egyszeriibb vele szot érteni, mint egy
diihos hatarozott ligyféltipussal. A kozvetlen tipusu tigyfél rendkiviil érzékeny azokra a helyzetekre,
amelyekben gy érzi, valamibdl kihagytak, a feje folott dontottek, ha masok viselkedése nem tiinik
nyiltnak, dszintének szdmara, ha elgondolasait nem veszik komolyan, ha rugalmassagat nem értéke-
lik vagy gatoljak.

A stressz tlinetei ilyenkor a kotozkodés, a tilzott ragaszkodas sajat véleményéhez, a tulzottan
kritikus attitiid. O maga lesz rugalmas, lényegtelen részleteken ragodik vagy azokhoz ragaszkodik
rogeszmésen. Szélsdségesen sokat beszél, egyik témarol a masikra csapong.

#  Arany — Csorba (2013)
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Hatékony kezelési mod:

» Iktassunk be sziineteket!

*  Mindig térjlink vissza a targyra, mikozben baratsdgosak maradunk!

» Dicsérjiik meg, biztassuk, amikor lehet, adjunk pozitiv visszajelzéseket!
+ Egyetértésiinket nyiltan fogalmazzuk meg!

* Az értelmezési eltéréseket udvariasan tisztazzuk!

A nyugodt iigyféltipus kezelése

A kapcsolatorientalt, de introvertalt tigyféltipus alapvetden kedves, tiirelmes, higgadt, dszinte ¢s meg-
értd. Stresszhelyzetben bezarddik, mogorvava, elutasitova valik; nem kedveli, sot, elutasitja a teat-
ralis jeleneteket. A nyugodt tipust ligyfél rendkiviil érzékeny azokra a helyzetekre, amelyekben ugy
érzi, az lgyfélszolgalati munkatars tal személytelen, tavolsagtartd, rideg a modora. Stresszként éli
meg a hirtelen valtozasokat az eldzetes tervekhez képest, a varatlan dontési helyzeteket.

A stressz tiinetei ilyenkor az extrém Ovatossag, a visszafogottsag. Igyekszik a kockéazatvallalast a
minimalisra redukalni, a dontés elharitani. Megmakacsolja magat és nem egyiittmiikodo.

Hatékony kezelési maod:

*  Mindenképp szadnjunk ra elegendd 1dot!

* Ne vagjunk a szavaba!

* Biztositsuk 6t arrél, hogy nagyra becsiiljiik!

»  Prébaljunk alkalmazkodni a stilusahoz!

* A komplex problémakat szeleteljiik fel, redukaljuk jobban kezelhetd részkérdésekkeé!

* Mindig, minden kérdését valaszoljuk meg!

A tavolsagtarto tigyféltipus kezelése

A tavolsagtartd tipusba sorolhato tligyfelek alapvetden feladatkdzpontiak €s introvertaltak. Az
ilyen tigyfél pontos, elemzd, lelkiismeretes, magas erkdlcsi normékkal rendelkezd, koriiltekintd, pre-
ciz ember, aki gyakran aggodik. Nincs allando belsd késztetése a beszélgetésre.

A tavolsagtartd tipusu ligyfél rendkiviil érzékeny azokra a helyzetekre, amelyekben ugy érzi,
varatlan helyzetvaltozasra kényszeriil, nincs elegend6 1d6 a dontéshozatalra, a felkésziilésre, ha tal
gyors dontés sziikséges, nincs elég mérlegelésre lehetdség. Stresszként €li meg, ha egy adott tigy el-
intézésével kapcsolatban kevés az informécid vagy til nagy a feleldsség.

A stressz tiinetei ilyenkor a zarkozottsag, a zavar jele sok, strukturdlatlan kérdés, rendezetlen
mozgas, idegesség, esetleg vadaskodas, harag, a feleldsség haritésa.

Hatékony kezelési mod:

* Adjunk szamadra elegendd id6t!

* Besz¢ljiink vele nyugodtan, kényelmes tempoban!

» Lassuk el részletes informécioval az adott tigyben!

* Akérdéseket nyugodt stilusban valaszoljuk meg.

* Nyujtsunk megerdsitést! Ismerjiik el szakértelmét!

A fentiek alapjan egyértelmii, hogy a nehéz helyzetek kezelésének kulcsa, hogy az iigyfelekre valodi
figyelmet forditunk. Ezen tal, sokat segit, ha tisztdban vagyunk vele, hogy dominans tulajdonsagaik
stresszhelyzetben feler6sddnek: a hatdrozott tipus agresszivvé valik, a kdzvetlen tipus leallithatatla-
nul beszél, a nyugodt tipus koriilményeskeddve, Ovatossa valik, mig a tavolsagtarté magaba zarkozik.

Minél tobbet gyakorolunk, anndl egyszeriibben fogjuk felismerni a fesziiltség és a stressz jeleit.
Probaljuk ki a felsorolt stratégiakat! Iddvel egyre konnyebben fogjuk a sajat személyiségtipusunkkal,
illetve viselkedéstipusunkkal dsszeegyeztetni a tdliink tavol esd tipusok viselkedését is. Tudatosan
akadalyozzuk meg magunkban, hogy az ligyfél dithe, haragja, felhdborodasa, fesziiltsége atragadjon
rank. Kapcsoljuk ki az automatikus inger—valasz gombot, €s pattanasig fesziilt ligyfél panaszara ne
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reagaljunk érzelembdl! Minél tobb helyzetben sikeriil megdrizniink higgadtsagunkat, annal nagyobb
biztonsaggal kezeljiik a sz€élsséges reakciokat.

4.3 A konfliktus természete

Tény, hogy kellemetlen helyzet nem csak az alkalmi indiszponaltsagnak, stressz-hatasnak tulajdo-
nithat6. Gyakran elég az ligyfél latvanya — az 6ltozete, a tekintete, a jarasa —, tudjuk, hogy kelleme-
tlen helyzetet fogunk kezelni, mert az ilyen tipusu ligyfelekkel mindig csak probléema van. Ezzel az
értelmezésiinkkel elinditjuk az 6nbeteljesitd joslatot®, amit azutan nem lesz egyszerli megakasztani,
holott lehet, hogy az ligyfél racafol a szterotipiainkra; nem feltétleniil vessziik észre. Ugyfélszolgalati
munkakorben ez a reakcié nem megengedhetd. Tudatoson kell tenniink a fejiinkben 1évo leegysze-
risitd sémak, sztereotipiak és prekoncepciok ellen. Maskiilonben, a sztereotipiak miikddésbe 1€pnek
benniink, és ugy fog tlinni, barmit is tesziink, a konfliktus elkeriilhetetlen, bele van kodolva az adott
helyzetbe. A viselkedésiinket ugyanis az elsé benyomas alapjan kialakitott képhez fogjuk igazitani,
nem a valosaghoz. gy valhat a helyzet konnyen onbeteljesitd joslatta. Fontos tudni, hogy képesek
vagyunk vagyunk megakasztani a spiralt. Ez — magabdl a konfliktus természetébdl adéddéan — nem
lehetetlen. Ezen a ponton nélkiilozhetetlennek tiinik a konfliktus fogalmat elmélyiteni.

A konfliktusnak szdmos definicioja Iétezik (ami teljesen megszokott a tdrsadalomtudomanyban,
ahol nincsenek egyszer és mindekorra érvényes, 0rok definiciok). Kormanyablak {igyintézéként
célszerli a mediacioban alkalmazott konfliktusfogalmat koriiljarni. E szerint, konfliktusnak azokat
a fesziltséggel teli helyzeteket nevezziik, melyekben két ember (csoport) torekvései, nézetei, gon-
dolkodasa stb. 6sszeegyeztethetetlennek tlinnek. A konfliktusnak tehat nem feltétele, hogy az dssze-
egyeztethetetlenség valdban fennalljon; elegendd, ha a benne szereplok azt ugy élik meg. A konfliktus
tehat valgjaban konstrukcid, minden a fejiinkben dol el. A konfliktusban szereplok soha nem a valosa-
gos kép alapjan dontenek sajat akcidikrol: a dontés alapja mindig az észlelés, amilyennek 6k maguk
latjak a szituaciot, a masik felet.”

Béar a konfliktusokra altalaban gy tekintiink, mint valami rossz eseményre, hatasuk szerint le-
hetnek konstruktivak is lehetnek (példaul, amikor egy valtozast segit eld), nem csak destruktivak. A
konfliktus lehet az egyén sajat vilagan beliili, intrapszichikus konfliktus vagy interperszonalis konflik-
tus 1s. Megjelenhet csoportszinten, szervezeti szinten, de beszélhetiink tarsadalmi és interkulturalis
konfliktusokrol is.

A konfliktusok tartalma alapjan beszélhetiink:
valodi konfliktusrol

alkonfliktusrol,

attételes konfliktusrol,

tévkonfliktusroél, illetve

lappang6 konfliktusrol.”!
A konfliktusoknak szamos oka lehet: kapcsolati konfliktus, értékkonfliktus, strukturalis konflik-
tus, informacios konfliktus, informacio-hianybdl vagy informaciotobbletbdl eredd konfliktus, érdek-
konfliktus.

Konfliktusos helyzetekben egy személy viselkedése alapvetden két dimenzié mentén irhato le:

(1) versengés — a sajat szandekok és érdekek érvényesitése

(2) egytittmiikodés — segitség abban, hogy a masik fél szandékai, érdekei is érvényesiilhessenek.

4 Robert Merton (1948)
30 Hofmestister—Toth és Mitev Ariel (2013)
31 Bolgar-Szekeres (2012)
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A viselkedésnek ¢ két alapveté dimenzidja felhasznalasaval Thomas és Kilmann®? 6t kiilonb6z6
stilust, ugynevezett konfliktuskezelési stratégiat hatarolt el egymastol:

e Egyiittm{ikodd (problémamegoldd): a személyes kapcsolatok fenntartasaval torekszik a
konfliktus megoldasara. Fontosnak tartja, hogy mindkét fél teljes egészében megvalositsa
személyes céljait.

e Kompromisszumra torekvo (megegyez0): Iényege, €s egyben feltétele, hogy mindkét fél
fontosabbnak itéli a megallapodas tényét, mint az eredetileg célként kitlizott nyereség el-
érését. A kompromisszum kialakitasanak jellegzetes folyamata az alku, melyben mindkét
fél engedmeényeket tesz az elfogadhatdé megoldas kialakitasa érdekében.

e Alkalmazkodo: a stratégia legfobb jellemzdje a sajat érdekek érvényesitésérdl valod egyol-
dalu lemondas. E stratégia alkalmazasa mogott eltérd inditékok allhatnak, mint a szemé-
lyes kapcsolatok minden aron vald fenntartasa, vagy a helyzet reménytelenségének képe.

e Versengd: a stratégia végrehajtoja megragadja és hasznalja a sziikséges eszkozoket, hogy
biztositsa céljainak elérését. Ez gyakran a személyes kapcsolatok megromlasahoz vezet. A
versengd személy a konfliktust gydztes-vesztes helyzetnek tekinti.

e Elkeriild: az elkeriild stratégia Iényege a konfliktust mindenaron elkeriilendének tekinti,
vagy pedig nem veszi €szre az ellentétet. Ennek a stratégianak a kdzponti eleme a kitérés;
lehetetlenné teszi, hogy a célok egyeztetésre keriiljenek, és a kapcsolatok fenntartasat sem
szolgalja.

4.4 Interkulturalis kihivasok

Interkulturalis kommunikaci6 esetén a felek kiilonb6z6 hatterének tulajdonithatéan a potencialis
konfliktusforrdsok viszonylag magas szamban vannak jelen. Az ligyintéz6 szdmara kihivas lehet a
kiilonbozo kulturalis logikak 0sszeegyeztetése.

A legegyszerlibb ligyintézés is zatonyra futhat, ha az interakcioban 1évé felek:

« nem rendelkeznek interkulturalis érzékenységgel,

* nem képesek elszakadni a korabban kialakitott sztereotipiaiktol,

* nem nyitottak egymads kultirajara: arra a belsé logikara, amely a felszinen megjelend cselek-

véseknek, bizarr vagy nehezen elfogadhat6 szokdsoknak a hatterében all.

A kulturdk kézotti kommunikécioban szandékunk eredményes megértetése, valamint a pozitiv kap-
csolatkialakitds- és kapcsolatmenedzselés szempontjabol nagyon fontos szerepe van az érzelmi in-
telligencianak, a nyitottsagnak, a mentalis rugalmassagnak és az egyiittmiikodési hajlandosagnak.
Az érzelmi intelligencia a korral egyiitt nd (egyre érettebbek, tapasztaltabbak lesziink, megtanulunk
higgadtan kezelni helyzeteket, masokra is odafigyelni), a rugalmas gondolkodas fejleszthet6.* Ed-
ward De Bono (2009) azt javasolja, hogy ahelyett, hogy ugyanazokkal a gondolatokkal, észlelésekkel
¢s koncepciokkal dolgozunk még tobbet, torekedjlink arra, hogy lecseréljiik dket; konyvében ehhez
szamos gyakorlattal segit hozza. Az interkulturalis kommunikécios tréningeken szintén a nyitott, ru-
galmas gondolkodésnak és hozzaallasnak a fejlesztése torténik, hiszen erre van sziikség a kultirakozi
helyzetek sikeres kezeléséhez. Az érzelmi intelligencia, nyitottsag, egyiittmiikodés mellett kiemelt
szerepe van az udvariassagnak, az elézékenységnek, a figyelmességnek, a tapintatnak. Ezek mind az
igyfélszolgalati munkakorhoz tartozo szerepelvaras részei.

21974 In Hofmeister Toth — Mitev Ariel (2013)
3 Jenei (2012)
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Dr. Nagy Gyorgy>* ramutat arra, hogy a jo modor, az illem szabalyai altalaban nemzetkoziek.
,»Az europai orszagok illemszabalyai kdzel azonosak, az alapvetd cél mindeniitt az, hogy az egymas
kozotti érintkezést minél gordiilékenyebbé tegyiik. A formalitasok betartasat tekintsiik eszkdznek az
idegenekkel valdo megfeleld szintii kapcsolatteremtésre tigy a hivatalos, mint a magéanéletben; egyut-
tal megvéd benniinket attdl, hogy olyan hibat, sértést kdvessiink el, amely megronthatja a kialakulo-
ban levd, vagy mar kialakult kapcsolatokat. Hatasa kolcsonos, benniinket is megvéd masok hibaitol.”

Fontos, hogy belassuk és elfogadjuk, kiilonb6zok vagyunk; eltérd értékekre és normdkra szoci-
alizalodtunk. Probaljuk a kovetkezd hét aranyszabalyt alkalmazni interkulturalis talalkozasok alkal-
maval.*

Az emberek szeretnek szamukra elfogadhatoan, logikusan viselkedni. Probaljuk megérteni a
masik logikajat! Ne feledjiik: ami nekiink kézenfekvd, magatdl értetddik, normalis, az egy masik
kultiraban nem biztos, hogy az! Lehet, hogy ismerds egy gesztus, de konnyen lehet, hogy egészen
mas jelentése van, mint amire szamitunk. Félrevezeto lehet azt feltételezni, hogy a mi szandékunkat
automatikusan megértette az ligyfél. Azt se feltételezziik, hogy mi automatikusan megértjiik a masik
szandékat.

Legyiink nyitottak az ligyfélre, és egylittmiikodéek! Ezt a nyitott testtartassal tudjuk kifejezni.
Ne kulcsoljuk 0ssze a karunkat a mellkasunkon és ne keresztezziik a labunkat (zart tartas). Tart-
suk a szemkontaktust. Ez a mi kultarankban érdeklddést fejez ki. Gesztikulaljunk természetesen,
de ne tal szélesen. Erdsitsiik meg mondanivalonk tartalmat a mimikankkal. Probalkozzunk dertiis
¢és nyilt kifejezéssel, amely azonban ne legyen mesterkélt. Figyeljliink a masikra. A kozigazgatas-
ban dolgoz6 ligyintézOknek a koszonést — tekintet felvételével, mosolygassal egyiitt — elsdként
kell kezdeményeznie. A mosolynak kifejezetten vardzsereje van, ezért a szimpatia elnyerésének
legeredményesebb eszkdze. Természetesen, csak akkor, ha nem erdltetett és nem az egyiittérzés
helyett mosolygunk kedvesen az egyre diihosebb iligyfélre. Nézziink figyelmesen és érdeklédve be-
sz¢élgetOpartneriinkre és mosolyogjunk (ne mesterkélten, hanem természetesen). Ha dszinte, felold-
ja a konfliktusokat, megnyugtat, jokedvre derit, 6nbizalmat ad. Mindkét eszkozt szinte korlatlanul
alkalmazhatjuk. Osszefoglalva:

+ Alakitsunk ki egyenrangt, partneri OK-OK kapcsolatot az tigyféllel!

» Figyeljlink, gyakoroljuk az aktiv hallgatést!

» Torekedjiink a helyzet objektiv leirasara!

* Legyiink tobb értelmezésre nyitottak!

* Ne mindsitsiink!

* Ne hozzuk a mésikat zavarba!

« Torekedjiink az egytittmiik6d6, problémamegoldo (gy6ztes-gydztes) megoldasra!®

A problémamegoldd, egylittmiikodo hozzaallas, a gydztes-gydztes (win-win) megoldashoz vezeto ut
technikait a Harvardi Targyalastechnikai Intézet>” keretén beliil dolgoztak ki, tobb tiz évvel ezelbtt.
Bér az ligyintéz¢és nem tizleti targyalas, vélt vagy valds konfliktus esetén kdvessiik batran az egytitt-
mikodo, problémamegoldé targyalas szabalyait:

» Valasszuk le az ligyet az embertol!

» Az érdekekre és ne a poziciokra dsszpontositsunk! (Az tigyfél valodi érdekeit probaljuk fel-
tarni és ne hagyjuk, hogy bebetonozza magat egy pozicioba, ne hallja meg az érveinket. Mi is
halljuk meg, mit mond valdjéban!)

* A problémakrodl a lehetdségekre és megoldasokra iranyitsuk a figyelmet!

3 Dr. Nagy Gyorgy In Jenei (2012)

% LTS Consulting (2013)

%6 Assit GmbH, bels6 képzési anyag (2010) atdolgozasaval

37 Lasd: http://www.pon.harvard.edu/ (utolsé letdltés: 2018. marcius 13.)
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Fontos, hogy kifejlessziilk magunkban a pozitiv gondolkodast, a pozitiv testbeszédet €s a pozitiv
szofordulatokat. Ne feled;jiik: ,,Ahogy masokkal szemben viselkediink, abbol jol lathaté sajat érték-
rendiink. Ne hasznaljuk ki masok kiszolgaltatottsagat, ezzel noveljiik dnbecstilésiinket €s tiszteletet
ébresztiink masokban.”*® Ugyfélszolgalaton nemcsak magunkat képviseljiik, a hanem a magyar koz-
igazgatast. Mi vagyunk az elsédleges érintkezési feliilet, az interface az allampolgarok ¢és a kozigaz-
gatas intézményrendszere kozott. Minden egyes nehéz ligyfél, minden egyes zavarba ejt6 interkultu-
ralis konfliktus sikeres kezelése soran felkésziiltségiinket, €és alkalmassagunkat bizonyitjuk a vallalt
munkakor betoltésére.

% Dr. Nagy Gyorgy In Jenei (2012)
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5.A ,,PROBLEMAS” UGYFEL KEZELESE
Berta Judit

5.1 Panaszkezelés

A professzionalis ligyfélszolgalatnak szerves része a panaszok, reklamaciok, kifogasok megfeleld
kezelése, ami magas fokt szakmai felkésziiltséget és kommunikacios jartassagot igényel az ligyinté-
70 részérdl. A reklamaciok kezelése lehetdveé teszi a hosszl tavu ligyfélkapcsolatok kialakitasat és az
tigyfelekkel val6 magas szinvonalii kommunikaciot.

Azok az tligyfelek, akik megkeresnek kifogasaikkal és reklamacidjukkal, altalaban tovabbra is
kapcsolatban akarnak veliink maradni, és a problémajuk megfeleld rendezése utan valoszintisithetden
lojalisabbak lesznek ahhoz szervezethez, hivatalhoz, amelyet képviseliink. Egyes ligyfél-elégedettsé-
gi felmérések szerint az ligyfeleknek kis hanyada jelzi a szervezet szdmara, ha valamivel nincs
megelégedve. Minden reklamalo ligyfél negativ itélete mogott tovabbi tiz-tizendt hasonld véleményt
alkotd partner, tigyfél all, de 6k nem veszik a faradtsagot arra, hogy elégedetlenségiiket kozoljek
veliink. Ehelyett — tolerancidjuk mértékétdl fiiggden — hosszabb-rovidebb 1dé utan megszakitjak
veliink a kapcsolatot, esetleg a szervezet, hivatal rossz hirét keltik.”

5.1.1 A panaszkezelésrol. Mit var az vigyfél?

,»A reklamacio, az ligyfélpanasz (...) nem mas, mint hibak, hidnyossagok, tévedések feltarasara szol-
galo természetes emberi megnyilvanulds, mely megjelenhet szoban, irdsban vagy testbeszéd forma-
jaban.”%

A szakszerli panaszkezeléshez olyan készségekkel és képességekkel kell rendelkezni, amely se-
olyan, korabban mar targyalt kompetencidk (empatia, megfeleld helyzetfelismerd, problémamegoldo
¢s kommunikacids készség, tiirelem, rugalmassag, udvariassag, szakértelem, hatarozottsag, segito-
készség, nyitottsag) allnak, amelyek minden helyzetben elvarhatéak az tigyfélszolgalaton dolgozo
részérol, de panaszkezelés esetén fokozottabb mértékben jelen kell, hogy legyenek.

A panasszal ¢l6 tigyfélrdl azt feltételezziik, hogy elssorban azt varja téliink, hogy oldjuk meg
a problémajat. Ezzel szemben bizonyos résziik a panasz elintézése mellett f0képp azt varja el, hogy
hallgassuk végig.

Mire van tehat sziiksége egy panasszal é16 tigyfélnek? Csordas szerint:*!

* Megértésre, empatidra: az ligyfél elvarja, hogy tekintsiik természetesnek, hogy van, aki elége-

detlen az altalunk nyujtott szolgéltatassal, és ilyenkor panasszal élhet. Nem szabad azt éreznie,
hogy ellenségként tekintiink ra, amennyiben barmit kritizal az ligyintézéssel kapcsolatban.

% Arany és Csonka (2013)
€ Arany (2011) 69.
¢l Csordas (2008)
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* Bocsanatkérésre, vagy legalabb egylittérzésiink kifejezésére: a panaszok esetében mérlegel-
ni kell, hogy sziikség van-e bocsanatkérésre, vagy pedig nem kell elnézést kérniink. Ennek
eldontése nem minden helyzetben egyértelmil, alapszabalyként az fogalmazhatdé meg, hogy
amennyiben biztosak lehetiink abban, hogy a hivatal részérdl hibat kovetett el valaki, minden-
képpen bocsanatot kell kérniink, hiszen az tigyfél panasza jogos. Amennyiben azonban ugy
gondoljuk, a hivatal nem kdvetett el hibat, egyiittérzésiinket akkor is kifejezhetjiik, hiszen a
hibazas tényétdl fiiggetleniil az ligyfélben negativ érzelmek jelentek meg. Bocsanatot kérni
sokszor nehéz, mivel személy szerint szinte soha nem az kovette el a hibat, akitdl az tigyfél a
bocsanatkérést elvarja, raadasul tarthatunk attol, hogy a bocsanatkéréssel elismerjiik a hibat,
még mieldtt meggydzddtiink volna az azt megalapoz6 tényekrdl. Az ilyen nehezen elddnthe-
t0 esetekben érdemes hasznalni a ,,Sajnalom, hogy kellemetlenség érte...”, ,,Bizonyara nagy
bosszusagot okozott, hogy...” mondatkezdeteket, amelyek még nem jelentik a hiba elismeré-
sét, de enyhithetik az ligyfél negativ érzéseit.

» Megnyugtatasra, hogy ez az eset nem fordulhat eld (vele) még egyszer: ismétlddo hiba esetén
az lgyféllel nehéz elhitetni, hogy tobbet nem fog ilyesmi megtorténni, de a bizalom megtar-
tasa elengedhetetleniil fontos, és az ligyfél alapvetden hinni akar nekiink. Ha nagy az esélye,
hogy az igéretet nem lehetséges betartani, a ,,Toreksziink rd, hogy...” fordulatot érdemes
hasznalni.

+ Kompenzéciora: amennyiben az ligyfélnek kellemetlenséget okoztunk, elképzelhetd, hogy
nem éri be azzal, amit mar eredetileg is meg kellett volna kapnia, hanem tovabbi plusz in-
tézkedéseket, karenyhitést, kompenzaciot var toliink. Ezt lehetdségeinkhez mérten, illetve a
panasz jogossaganak fliggvényében érdemes teljesiteniink, szintén az ligyfél bizalmanak erd-
sitése érdekében.

» Levezetésre: a panaszos ligyfél gyakran csak annyit szeretne, hogy a felgyiilemlett fesziiltsé-
get levezesse. Ha ezt sz¢&lsdséges formdban teszi, annak kezelése nagy kihivast allit elénk. Az
igyfél ekkor csak arra vagyik, hogy valakin levezesse a diihét, ezekben az esetekben érdemes
alkalmazni azokat a technikdkat, amelyeket a jogtalan kifogasok kezelése részben fogunk
kifejteni.

5.1.2 A kifogasok és reklamdciok targyilagos értékelese, a panasz hatterének
feltarasa

A kifogasok és reklamaciok értékelésének targyalasakor Kovacs®? dsszefoglalasat vessziik alapul.
A kritikdk kezelésénél két sz¢€lsséges reakciotipus jelenhet meg: vagy minden kritikat haritunk (blok-
kolunk), vagy minden negativ visszajelzést magunkra vesziink, személyes sértésként fogunk fel. A
kritikakkal szembeni produktiv hozzéaallas ezzel szemben azt jelenti, hogy a visszajelzés épito jellegli
Osszetevoit felhasznaljuk, a sértd megnyilvanulasokat pedig visszautasitjuk.®® A nyilt kritika azt feje-
zheti ki, hogy a masik fél reménykedik abban, hogy valami meg fog valtozni, a kapcsolatunk egyftitt-
mukodoébb lesz, azaz kozvetetten azt fejezi ki, hogy érdekelt a kapcsolat megfeleld fenntartasaban.
Azonban hidba tudatositjuk magunkban, hogy a visszajelzés pozitiv is lehet szamunkra, altaldban
tamadva érezziik magunkat, igy az elso reakcionk a védekezés lesz. Sokszor félbeszakitjuk a masikat,
mivel szeretnénk eldadni a helyzetet a mi nézdpontunkbol, helyredllitani a helyzetet, igazolni sajat
magunkat.

Amennyiben azonban nem vagyunk minimalis szinten sem nyitottak a kritikara, a konfliktus
tovabbra is fenn fog allni, és a masik érzései tovabbra is visszautasitdsra taldlnak. Ennek felold4sara
a korabban emlitett aktiv figyelem alkalmazasara van sziikség, ami azt jelenti, hogy a kritika tartalmi

¢ Kovacs (2009
% Bolton (1987)
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Osszefoglalasan til kihallom az iizenetbdl azokat az érzéseket is, amelyekkel a masik bir.

Természetesen vannak olyan helyzetek, amikor a kritika szdndékosan bantd, és nincs benne sem-
mi olyan tartalom, ami €pitd jellegli volna. Ebben az esetben élesen el kell hatarolnunk magunkat a
visszajelzéstol, védve onértékelésiinket, pozicionkat, és megtartva a kapcsolatot jellemz6 kereteket.®

Amikor az ligyfélszolgalat munkatarsa végighallgatja a panasszal €16 ligyfelet, elsdsorban arra
kell torekednie, hogy a problémat pontosan értelmezze, €s azt is fel kell tarnia, hogy milyen mego-
ldassal lenne elégedett az tigyfél.*

Mindehhez a panaszkezel6nek minden, az ligyfélrél megszerezhetd adathoz és elézményhez
hozza kell jutnia. Az ligyintézOnek jol kell tudnia kérdeznie ahhoz, hogy minden lényeges informacio
a birtokaba jusson, emellett a felesleges tények és vélemények tomegébdl ki kell valogatnia azokat,
amelyek valoban fontosak. Toreked;jiink a nyilt végii kérdések hasznalatara, mert az igen—nem vélasz-
lehetdségli eldontendd kérdések csekély informaciotartalommal birnak. A jo kérdezéstechnika és a
megfeleld értelmezés képessége azért is 1ényeges, mert az ligyfelet még inkabb felbdszitheti a foly-
tonos visszakérdezés, vagy a(z altala) sziikségtelen(nek itélt) adatok bekérése.

A kovetkezd 1€pés, a visszacsatoldsa annak — szavakkal és nonverbalis jelekkel —, hogy megér-
tettiik a probléma tartalmat. Véleményként fogjuk fel a biralatot, amely kiinduldpontja lesz tovabbi
targyaldsunknak. Ez azt jelenti, hogy miutan kialakitottuk sajat véleménytiinket, igyekezziink tigyfe-
liinkkel kdzdsen pontositani a részleteket. Probaljuk meg tehat 6sszefoglalni azt, amit hallottunk, és
ehhez lehetdleg a panaszos szavait hasznaljuk. Tisztazzuk, hogy mi az, amit a birdlatbol el tudunk
fogadni, amely a tovabbi megbeszélés targyilagos alapjaul szolgal. Ne arrol beszEljiink tehat, hogy
mit tartunk igaznak, illetve valdtlannak allitasaibol, hanem vilagitsunk ra azokra a részletekre, ami
tovabb visz minket probléma megoldasahoz.*

5.1.3 Kifogasok és reklamdacio kezelése

A kifogasok és reklamaciok kezzelésének targyalasakor Kovacs®’ 6sszefoglalasat vessziik alapul. Jo-
gosnak tekintiink egy reklaméciot akkor, ha az tigyféllel kotott — akar iratlan szerzédésben foglal-
taknak nem megfelel6en jartunk el (példaul nem tajékoztattuk 6t az ligymenet egy fontos 1épésérdl),
vagy ha nem az altaldban elvarhatdo magatartasnak megfeleléen viselkedik a szolgaltatdo egy adott
helyzetben (példaul az ligyfélszolgalaton egymassal beszélgetnek az ligyintézok, ahelyett, hogy ki-
szolgalnak a sorban allot).

Ezeknél az eseteknél gyakran eléfordul, hogy tligyfeliinknek igazabol nincs bizonyitéka, amivel
igazolhatnd az Ot ért sérelmet. Ne vitatkozzunk vele, higgyiink neki, kérjlink elnézést, korrigaljuk a
hibat. Induljunk ki abbdl az egyszerti kérdésbol: miért mondand, ha nem igaz? Miért keriilne konflik-
tushelyzetbe, ha nem musz4j? Az esetek nagy tobbségében az emberek nem reklamalnak, ha megkap-
jék azt, ami elvarhat6.%®

Amint megértettiik €s jogosnak itéltiik a panaszt, az legyen az els6 feladatunk, hogy belatjuk az
altalunk vagy a hivatal altal elkdvetett hibakat. Tévedésiink, mulasztasunk, esetleg karokozasunk
Oszinte beismerése megkonnyiti a tdrgyalds tovabbi menetét. Az tigyfelek tobbsége tamado magatar-
tast fog tantsitani mindaddig, amig belatdsunkat nem érzékeli. Ha elfogadjuk a reklamacio jogossa-
gat, megteremtjiik egytittmiikodésiink feltételeit. Ez a pont a késdbbiekben meghataroz6 lesz: amiben
egyetértiink, azt kozds problémaként tudjuk kezelni. Itt valik a konfliktus lehetdsége problémava.

¢ Schmidt (2009)
% Kovacs (2009)
% Csordas (2008)
7 Kovacs (2009)
% Csordas (2008)
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Amit megoldandé feladatként kezeliink, azt problémamegoldé modszerrel megoldjuk.®
A kifogésok kezelésének folyamata a kovetkezd abra segitségével tarhato fel:
8. A panaszkezelés folyamata

Az lgyfel kifogasanak és reklamaciojanak végighallgatasa.

v

Az elhangzottak targyilagos értékelése.

4

A valds probléma megéllapitdsa.

4

A probléma egyeztetése az (gyféllel.

<

Udvarias elnézéskéreés.

<

A legjobb megoldas megkeresése.

<

Kompenzalas felajanlasa.

<

Az lgyfel altal elfogadott megoldas kivitelezése.

<]

A megoldds ellendrzése, az (gyfél elégedettségének megallapitasa.

Forras: Kovacs, 2009, 150. o.

Ha a felmeriilt reklamécio és kifogas nem rendezhetd azonnal az iigyfél jelenlétében, akkor az a
feladat, hogy az a lehetd legrovidebb idon beliil megtorténjen. Ha az {igy rendezésében mas mun-
katarsaink is részt vesznek, torekedjlink arra, hogy figyelemmel kisérjiik az ligyintézés modjat, és
szorgalmazzuk idébeli rovidségét. Ha barmilyen akadalyba iitkoziink, ami idoveszteséget okoz, azt
azonnal jelezziik ligyfeliinknek, és tajékoztassuk 6t arrél, milyen tovabbi 1épéseket tettiink.

Eléfordulhat, hogy a reklamacio jogossaga az iigyfél jelenlétében nem allapithatdo meg. Ilyen es-
etekben tajékoztassuk a panaszkezelés folyamatanak menetérdl és iddsziikségletérdl. Ha a rendezés
hosszt 1d6t vesz igénybe, idordl idére adjunk visszajelzéseket, hogy éppen hol tart most az iigy, ed-
dig milyen lépéseket tettiink. Ennek hatasara tigyfeliink megnyugszik, és nem alakul ki benne olyan
érzés, hogy elfeledkeztiink rola.

Jogos reklamdci6 esetén mindig tartsuk szem eldtt, hogy nem az ligyfeliink hibazott, hanem mi.
Ugyintézéként nem vonhatjuk ki magunkat a feleldsség alol. Ugyfeliink a mi szervezetiinkkel, a mi
hivatalunkkal van partneri viszonyban, amelyet mi testesitiink meg szamara.”

Sok esetben észre sem vessziik, hogy hol kdvetjiik el a hibat a panaszkezelés folyamataban. Csak
azt tapasztaljuk, hogy tigyfeliink ahelyett, hogy megnyugodna, egyre ingeriiltebb lesz. Az ligyfelek
panaszainak rendezése kapcsan a leggyakrabban elkdvetett hibak harom {6 csoportba oszthatok.”

Kovacs (2009)
70 Kovacs (2009)
T Kovacs (2009)
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Fenntartasok: megneheziti eredményes ligyintézésiinket, ha fenntartasokkal fogadjuk az
tigyfél panaszat. Még azel6tt, hogy végighallgatnank, meg vagyunk arrdl gy6zddve, hogy
valamit 0 rontott el, vagy nem megfelelden szamol be a torténtekrdl — ilyen kiindulasi alappal
mar nem arra figyeliink, amit mond, hanem kérdésekbe burkoltan tudomasara hozzuk feltéte-
lezésiinket. Az ligyfél mindezek hallatan legtobb esetben felhaborodik, hiszen igy érzi, azzal
gyanusitjak, hogy olyan hibat r6 fel, amelyet 6 okozott, és ezzel kétségbe vonjak becstiletes-
ségét.

A feleldsség elharitasa: eldfordul az is, hogy az ligyintéz6 masra haritja a feleldsséget, és
magat ugy tiinteti fel, mint aki teljesen vétlen. A feleldsség elharitdsanak két modja is lehet-
séges:

» az uigyintézd a sajat szervezetét vétlennek tiinteti fel, és egy masik hivatalt hibaztat,

» kiils6 koriilményekre hivatkozva keres kibuvot.

Lehet, hogy a feleldsség elharitasa pillanatnyi haladékot jelent az tigyfélszolgalatos szamara,
¢s az ligyfelet is elbizonytalanithatja egy rovid iddre, de a megoldast nem segiti. Az ligyfél
veliink van partneri viszonyban, 6 rajtunk tudja szdmon kérni megallapodasunkat. Ilyen fe-
lelésségatharitas esetén a bizalma is meginog hivatalunkban, hiszen olyan képet alakitunk ki
benne, hogy hasonl6 esetek a jovében is eldfordulhatnak.

A feleldsség attolasa: A feleldsség attolasa akkor torténik, amikor az tigyintézo kiviil helyezi
magat az eseményeken vagy a sajat szervezetében zajlo folyamatokon. Az ligyfél felé ugy
tiinteti fel a szoban forgo esetet, mint aminek a kialakuldsaban 6 teljesen vétlen. Helyette va-
lamelyik kollégaja a felelds. Ebben az esetben az ligyintéz6 gondolatvilagaban a hivatal nem
egy egységet alkotd szervezet. Nem lehet 6 a felelds azért a hibaért, amit mas kovetett el, és
azt, mint a hivatal képviseldje nem is hajlando felvallalni. Magatartasa azt tiikkrozi, hogy az
iigy rendezése kapcsan 6 nem a hivatalt, hanem 6nmagat képviseli. Segitségnyujtasaért az
tigyfél legyen halds, mert azt nem a hivatal nevében teszi, hanem sajat joszantabol. A fele-
18sség attolasa az ligyfélben azt a benyomast kelti, hogy a hivatalban csupa megbizhatatlan
ember dolgozik, amit még az ligyfélszolgalatos viselkedése is megerdsit.

Abban az esetben, ha az ligyfél reklamaciojabol az dertil ki, hogy az a jogtalan kifogasok ko-
rébe tartozik, azt a lehetd legrovidebb 1don beliil a tudomasara kell hoznunk. Ekkor a biralatot
nem kezeljiik érdemben, célunk az ligyfél manipulativ magatartasanak elharitasa. Az egyiitt-
miikddési technikat felvaltjuk az elharitas technikdjaval. A legfontosabb elharitasi modszerek
a kovetkezok:

» Avisszhang-technika: a kifogdsok és reklamaciok kezelésének ezt a modjat akkor va-
lasszuk, amikor egyértelmiien az iigyfél a hiba okozdja. A technika Iényege, hogy nem
utasitjuk el a biralatot, de nem valaszolunk ra viszont-biralattal sem. Mindennel egyet-
értlink, ami a tényekre vonatkozik, de ennél tovabb nem megyiink. Célunk az, hogy
tigyfeliinket ravezessiik korabbi dontésének kovetkezményére anélkiil, hogy ezt felro-
nank neki. Az ligyintézo kiveszi az ligyfél mondataibol azokat a részeket, amelyekkel
egyetért, és ehhez koti a korabbi beszélgetésiikkor elhangzottakat, ezt visszhangozza.

» AKitérés technikaja: tigyfeliinkkel kotott megegyezésiink a felvazolt reklamacio ese-
tében kizarja a kifogas jogossagat. Mas feltételek mellett el tudnank fogadni panaszat,
ezért a jovOre vonatkozdan nem zarjuk ki ennek lehetdségét, csupan szerzddésiink
modositasat javasoljuk tigyfeliinknek.

» A nyitott kapu-technika: a kifogasbol €s a reklamaciobol kivessziik azt, ami szerin-
tiink jogos, és messzemend egyetértéssel visszaigazoljuk. Ennél tovabb azonban nem
megyiink, tehat nem kezdjiik el azt megtargyalni, hogy hogyan javithatjuk ki a hibat,
¢s hogy mik lehetnek a kovetkezmények. Az ligyfél célja ebben az esetben a manipu-
lacio, az ligyintéz6é pedig az, hogy elkeriilje a beavatkozast.

» A redénylehuzas technikaja: elzarjuk az utat az ligyfél biralata el6tt, nem foglalko-
zunk vele, egyszeriien tallépiink rajta. Mindez természetesen nem jelenti azt, hogy
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udvariatlanok vagyunk. Ebben segithet minket, hogy az eredeti célra figyeliink és a
visszautasitas modjat ebbdl kiindulva hatarozzuk meg.

» A megakadt lemez technikaja: modot ad arra, hogy udvariasan kitartsunk vélemeé-
nyiink mellett. Val6jaban semmi mast nem tesziink, csupan allaspontunkat ismételjiik
az lgyfellinknek. Ha az tigyfél valami olyasmit kovetel, amit semmilyen koriillmények
kozott sincs modunkban teljesiteni, legjobb, ha ezt valasztjuk. Ezzel a mddszerrel el-
keriilhetdk a végelathatatlan vitak. Véleménylink kitartd ismételgetése megakadalyoz-
za az lgyfelet, hogy abban, amit mondunk, 0jabb fogddzokat talaljon érveléséhez.

5.1.4 Panaszkezelés a hosszu tavu kapcsolatok érdekében

Az tigyintézének képesnek kell lennie arra, hogy tavlatokban gondolkozzon a hosszl tavu partneri
kapcsolatok kialakitasa céljabol.

Az ligyfélszolgalat egyes folyamatai vagy jellemzdi bosszantéak lehetnek az {igyfél szamara.
Ennek kompenzaldsdra mindig keressiik meg az tligyfélszolgalati helyzet pozitivumait, és lehetdség
szerint hivjuk fel rd az tigyfél figyelmét. Példaul sokkal negativabb benyomast tesziink az tigyfélre, ha
csak annyit mondunk, hogy ,,Ennek az tigynek az elintézése nem torténhet telefonon, be kell faradnia
személyesen az ligyfélszolgalatra.”, mint ha ugy fogalmazunk, hogy ,,Ugyfeleink adatainak védelme
érdekében ezt az ligyet nem intézhetjiik telefonon keresztiil.”’

Egy elégedett tligyfél velliink kapcsolatos jo tapasztalatait atlagosan harom masik embernek
mondja el. Leendd tligyfeleink szdmara az a legmegnyugtatobb, ha a szolgaltatdsaink mindségérol
olyan valakitdl hallanak, aki kapcsolatba kertilt veliik, és sajat tapasztalatara alapozva alakitotta ki
véleményét. Ha azonban valamit rosszul csinaltunk, és az tligyfeliink elégedetlen a munkankkal,
azt éppen ugy elmondja masoknak, mint a pozitiv tapasztalatat. A kiilonbség azonban az, hogy ezt
sokkal tobb embernek mondja el, mint a jot. Ugyfél-elégedettségi vizsgalatok szerint, amig a jorol
harom masik embernek besz¢l ligyfeliink, rossz véleményét tiz ismerdsének panaszolja el. Ezek utan,
aki rolunk masoktol rosszat hallott, keriilni fogja a veliink val6 kapcsolat kialakitasat, ha pedig erre
nincsen modja, fenntartasai lesznek veliink szemben.”

Ugyfélkapcsolatainknak akkor van hosszi tavon jovdje, ha az kdlcsdnds elénydkon és empatian
nyugszik. A kifogasok és reklamaciok kezelésénél ez a segitségadas szandékan mulik. Az tigyfélszol-
galat nem parviadal, ahol az egyik fél gyézelme egyenld a masik fél vereségével. A kifogasok és
reklamaciok kezelésének célja, hogy mindkét fél szamara megfeleld eredményt hozzon. Az egymas-
sal viaskodo6 partnerek — tudatosan vagy nem tudatosan — olyan modszereket alkalmaznak, amely-
ekkel inkabb a gydzelmet szeretnék elérni és nem a lehetd legjobb dontést. Kossiink kompromisszu-
mot tigyfeliinkkel, tanuljunk meg jo kompromisszumot kialakitani. A kolcsondsség a hosszu tava
tigyfélkapcsolat alapja, ezért ennek a megerdsitésére kell torekedniink. Mindkét fél vallal bizonyos
kotelezettségeket, cserében ugyanezt varja a masiktol.”™

2 Carlaw — Deming (2005)
7 Arany — Csonka (2013)
7 Kovacs (2009)
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5.2 A személykozi konfliktusok kezelésének alapja

Az ligyfélszolgalaton fellépd konfliktusokat és azok kezelését jelentdsen meghatarozzak a masik sze-
mély észlelésével kapcsolatos mitkodésmodok, melyeket a kovetkezokben targyalunk részletesen.
Az tugytélszolgalaton dolgozd munkatars szamara elengedhetetlen, hogy tisztaban legyen azokkal
a személyészlelési torzitdsokkal, amelyek befolyasolhatjak az iigyfél viselkedésének, érzelmeinek,
szandékainak értelmezését.

5.2.1 Személyészlelés. Torzitasok a személyészlelésben

Eletiink soran szamtalanszor keriiliink olyan helyzetbe, amikor idegenekkel talalkozunk és ahhoz,
hogy interakcioba léphessiink veliik gyorsan fel kell mérniink dket, ki kell alakitanunk elsé benyoma-
sunkat. Természetesen mindenki szdmara az a cél, hogy ez az els6 benyomas a lehet6 legpontosabb
legyen, tiikr6zze a veliink szemben 4116 egyén személyiségét.

Az, hogy valakit jol tudjunk megitélni, a lehetd legpontosabb képet tudjuk magunkban lefesteni az
illetdrdl — a rendelkezésiinkre 4ll6 (4ltalaban) nagyon rovid idén beliil — szamtalan tényezo figyelem-
bevétele, tudatos alkalmazésa nélkiil szinte lehetetlen. Vannak ugyan emberek, akik masoknal jobb
emberismerettel rendelkeznek, mégis elmondhato, hogy személyészlelésiinket olyan — gyakran t6liink
fliggetlen — tényezok befolydsoljak, melyek nem ismerete téves megallapitasokhoz, elditéletekhez, és
akar az illetd hatranyos megkiilonboztetéséhez is vezethet.

A nehézséget az okozza, hogy szinte minden, amit a masik személy mond vagy tesz, tobbfélekép-
pen is értelmezhetd. Mig a fizikai kornyezet esetében a targyaknak a felszini tulajdonsagai alapjan
tobbnyire helyesen tudunk kovetkeztetni funkciojukra, felhasznalhatosadgukra, illetve a fizikai vilag
torvényei allandoak, ezzel szemben a masik ember kiilséleg megfigyelhet6 jellemzdi alapjan olyan
bels6 tulajdonsagokra probalunk kovetkeztetni, amelyek kozvetleniil nem megfigyelhetdek, és a foly-
amatosan valtozo6 tarsas vildgnak megfeleloen maguk is valtoznak.”>

A racionalis benyomas-kialakitast tehat szubjektiv €s objektiv tényezok egyarant befolyasoljak:”s

* Szubjektiv tényezok: példaul az észleld hangulata (a rendelkezésre allo informacionak csak

egy részére tudunk koncentralni, és az, hogy mit emeliink ki, fiigg att6l, hogy adott iddben
milyen gondolatok allnak rendelkezésiinkre; negativ hangulatban olyan emlékek iranyitanak
minket, amelyek korabban hasonl6 hangulattal kapcsolodtak ossze).

* Objektiv tényezdk: példaul a kornyezet (masképp viszonyulunk egy személyhez akkor, ha

egyenruhaban intézkedik, illetve ha hétkoznapi szitudcidoban — példaul bevasarlas kdzben —
talalkozunk vele).

,»Hogy lehetséges, hogy kiilonb6zé megfigyelok ugyanarrdl az eseményrdl ennyire ellentétes kovet-
keztetéseket vonjanak le, ha egyszer az objektiv valosag adott és mindenki szdmara lathat6? Miért 1at-
juk gyakran pontosan azt, amit 1atni szeretnénk? S ha mindannyian ugy latjuk, ahogy mi szeretnénk,
hogy tudjuk eldonteni, hogy mi is torténik a »valosagban «?”7

A masik személy észlelését tobb olyan jellemzd befolyasolja, amelyek mentén mi magunk is
eltériink, azaz ugyanannak az tigyfélnek a reakcidit mas és mas modon fogjuk értelmezni annak meg-
feleléen, hogy az alabbi tényezOk sajat magunk esetében milyen jellegzetességekkel birnak:”®

s Kosa (2005)

6 Forgacs (1989)

7 Smith — Mackie (2002) 146.
8 Fiske — Taylor (1984)
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A sziikebb és tagabb tarsas-kulturalis kornyezet: az ott jelen 1€v6 szerep- és normarend-
szer, a nyelvi kifejezési modok (példaul bizonyos emberek szamara rendkiviil fontos az udva-
riassag, ¢s ha a masik személy nem felel meg az ezzel kapcsolatos normaknak, inkédbb negativ
benyomast alakitanak ki rola; mas emberek viszont nem forditanak kiilonosebb figyelmet
arra, hogy masok betartjak-e az illemszabalyokat).

A hattér és a kornyezet: viselkedésiinket befolyasolja, hogy milyen helyzetben torténik, mas
lesz a kommunikacionk tartalma és stilusa a kontextustol fiiggden (példaul barati tarsasagban,
vagy a munkahelyen mi vagyunk otthon, azaz magabiztosabban viselkediink, ezaltal masfajta
reakciot valtunk ki a masik félbol, mint amikor szdmunkra ismeretlen kézegben kell szandé-
kainkat érvényesiteni).

Az észlel6 személy intellektualis és érzelmi jellemzdi: jelentOsen eltériink egymastol abban
a tekintetben, hogy amikor masokrol jellemzést adunk, az merev vagy rugalmas kategdridk
mentén torténik, illetve hogy milyen szavakkal, kifejezésekkel irjuk le a személyt (példaul
ha egy kollégank elmesél egy torténetet, amelyben jellemez egy iligyfelet, nem biztos, hogy
ugyanolyan médon irja le azt az adott személyt, ahogy mi tettiik volna).

Az észlelé személy onmagardl valé gondolkodasa: a sajat tarsas pozicionk, értékeink és
elvarasaink befolyasoljak a masik személy megitélését is (példaul ha tgy érezziik, a masik
személynél alacsonyabb statuszuak vagyunk, viselkedését ennek megfelelden értelmezziik,
sajat reakcioink pedig ennek mentén alakulnak).

A masik személlyel valé viszony jellemz6i: a masikkal kdzos vagy hasonld gondolatok
¢s viselkedésmodok elfogadasra, az ellentétesek elutasitasra hajlamositanak (alapjaban véve
szeretjiik azt, ha a masik ember gondolatai, viselkedése hasonlit a miénkhez; a t6liink tobb
szempontbol eltérd személlyel kevésbé vagyunk szivélyesek €s egytittmiikodoek).

Lathato, hogy dnmagukban a rank jellemzd tulajdonsagok elinditjak a masik személy észlelését egy
bizonyos uton. Emellett a masik fél jellemzdi automatikusan iranyithatjak az észlelési folyamatot,
azaz meghatdrozzak, hogy a tovabbiakban milyen benyomast alakitunk ki rdla.

Az aldbbiakban azok a fobb személyészlelést torzitd tényezok keriilnek bemutatasra, amelyek
szinte mindannyiunkat jellemeznek a masik emberrdl valdo benyomas kialakitasa soran:”

Elfogultsag: szamos tényezo valthat ki beldliink pozitiv vagy negativ elfogultsagot, ily-
en példaul a sajat magunk és a masik ember kozott észlelt hasonldsag vagy kiilonbség. Ha
kideriil, hogy valaki ugyanonnan szarmazik, mint mi, vagy ugyanabba a kdzépiskolaba jart, a
személy megitélése inkabb pozitiv iranyba fog hajlani.

Az elsé benyomas torzité hatasa: a masikrol alkotott legelsé benyomas ranyomja bélyegét
a tovabbi viszonyunkra, és hatdsa nagyon nehezen moédosithatd. Mind pozitiv, mind pedig
negativ elsd benyomas esetében a személy dsszes késobbi viselkedését hajlamosak vagyunk
annak fényében értelmezni (példaul ,,mar elsére lattam, hogy nem megbizhato...”).
Holdudvar-hatas: hajlamosak vagyunk az észlelt személy egy bizonyos kiilsé vagy bels6
tulajdonsagat kiemelni, felnagyitani, és kiterjeszteni a személy egyéb jellemzdire is. Ha val-
aki valamilyen jo vagy rossz tulajdonsaggal rendelkezik, feltételezziik, hogy az illetd egyéb
tulajdonsagai is 0sszhangban lesznek azzal (példaul ha valaki miivelt, akkor feltételezziik,
hogy udvarias is, illetve ha valaki vonzo kiilsével rendelkezik, inkdbb gondoljuk azt, hogy a
belsd tulajdonsagai is pozitivak).

Alapveto attribticios hiba: a masik ember helytelen viselkedésének megitélésénél cseleke-
deteik okat leginkabb a személyiségiikben keressiik, sajat magunk esetében pedig inkabb a
kornyezeti tényezok befolyasat emeljiik ki. Ha példaul valakirdl kidertil, hogy nagyon gyakran
valtogatja a munkahelyeit, akkor hajlamosak vagyunk azt feltételezni, hogy a személyiségé-

7 Forgacs (1989)
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ben van valami, ami ezt a helyzetet 1étrehozta. Ha viszont ez sajat magunk esetében fordul
eld, akkor a kontextualis tényezdket emeljiik ki (példaul. az egyik helyen a munkatarsak fur-
tak benniinket, a mésik helyen a munkakdoriilmények nem voltak megfeleldek stb.)

* Sztereotipiak, attitiidok és elditéletek: torzitott vélekedést és/vagy viselkedést jelentenek
egyes csoportokkal szemben (példaul ndk, idések, romak, specidlis bandsmodot igényldk).
Feltételezéseket alakitunk ki arrdl, hogy mi jellemzi a csoport tagjait altalaban, és ezek a
meggydzddések dnbeteljesitd joslatként is miikodhetnek (errdl 1asd késdbb).

A fent bemutatott személyészlelési torzitasok kisebb vagy nagyobb mértékben mindannyiunk eseté-
ben jelen vannak, automatikusan miitkodnek az emberek kozotti interakciokban. Ez azonban nem je-
lenti azt, hogy ne lennének tudatos szintre hozhatdak, azaz amennyiben eréfeszitéseket tesziink annak
érdekében, hogy a lehetd legobjektivebb modon tekintsiink a masik személyre, a fent leirt torzitasok
hatésa csokkenthetd. Az ligyfélszolgalati munka soran nagyobb az esélye annak, hogy megprobaljuk
kikiiszobolni a személyészlelési torzitasokat, hiszen sokkal fontosabba valhat a pontossag kérdése,
mint a hétkéznapi helyzetekben.

A tovéabbiakban azon személyészlelési torzitasokat fejtjiik ki bévebben, amelyek a kiilonb6zd
csoportokba tartoz6 személyek kozotti konfliktusok kialakuldsdhoz vagy mélyiiléséhez vezethetnek.

5.2.2 Sztereotipiak

A sztereotipizalas az emberek kiilsd jegyei alapjan torténd tulzott altalanositast jelenti, amikor valakit
a csoport-hovatartozasa alapjan itéliink meg. Ezek az elgondoldsok altalaban felszines ismereteken,
jellegzetességeken alapulnak, vagy pedig a csoport tagjainak tobbségénél megfigyelt tulajdonsagokat
altalanositjuk az egész csoportra.®

A sztereotipiak fobb tipusai:

* nemzeti sztereotipiak: példaul preciz németek, udvarias angolok;

» gazdasagi Kiilonbségekbdl eredé sztereotipiak: példaul hajléktalanok, munkanélkiiliek,

gazdagok;

» foglalkozashoz kotédo sztereotipiak: példaul orvosok, pedagdgusok, politikusok;

* etnikai sztereotipiak: példaul ciganyok, szlovakok, erdélyi magyarok;

* vallasi sztereotipiak: példaul katolikusok, protestdnsok, muzulmanok;

» ¢letkori sztereotipidk: példaul a ,,mai fiatalok”, koriilményeskedd iddsek;

* Kkiils6 jegyeken alapul6 sztereotipiak: példaul kovér vagy sovany emberek;

* nemi sztereotipiak: példaul fitknak és lanyoknak valé gyerekjatékok, noi autovezetok.

A sztereotipia altaldban a csoportba nem tartozo6 egyének nagyfoku egyetértésén alapul, értékitéletek-
kel, torzitott elvarasokkal jellemezhetd. Lehet pozitiv vagy negativ, megvaltoztatdsa pedig meglehe-
tdsen nehéz. Ahogy kordbban mar emlitettiik, a sajat magunkrol kialakitott képet befolyasolja az is,
hogy mely csoport tagjainak tartjuk, illetve mely csoportok tagjaitol kiilonitjiik el magunkat. A sajat
csoport (in-group) tagjait pozitivabban itéljiikk meg, és nagyobb foku egyiittmiikddési hajlandosagot
mutatunk veliik. A masik csoport (out-group) tagjait hajlamosabbak vagyunk negativan megitélni,
¢s ellenségesebbek vagyunk veliik szemben. A sztereotipizalas folyamataban a masik csoport tagjait
hozzank hasonldként vagy kiilonbozoként értékeljiik, ami a fentiek értelmében viselkedésiinket is
befolyasolja. Egy kiils6 csoport tagjanak elsésorban negativ jellemzo6it emeljiik ki, és a vele szemben
mutatott viselkedésiink kevésbé elfogado.®!

8 Hewstone et al. (1997)
8 Turner (1982)
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Az automatikusan aktivalt sztereotipiak ellen tudatosan lehet kiizdeni, ugyantgy, ahogy egy rossz
szokas ellen. Nehéz és faraszto folyamat, de ha meg sem probaljuk, a sztereotipikus gondolkodas nem
fog eltlinni. Igyekezniink kell gyakori kapcsolatot kiépiteni az adott csoport tagjaival, megismerni
Oket és torekedni arra, hogy minél tobb olyan informacio jusson el hozzank, mely nem erdsiti a mar
meglévo sztereotipiat.

5.2.3 Eloitéletek

Az elditélet egy adott csoporttal, illetve annak tagjaival szembeni — altalaban negativ — attitiidiink,
értékeld viszonyulasunk. Ez az idegenkedd attitlid megnyilvanulhat az adott csoport elkeriilésében,
szobeli elitélésében, hatranyos megkiilonboztetésében, vagy szélsdséges esetben fizikai bantalmaza-
saban is.%2

Az eloitéleteknek két nagy csoportja 1étezik, az ugynevezett forro, illetve hideg eléitélet.® Mig a
forrd” elditéletet egyszeriibb felismerni (példaul gytilolet mas csoportok irant), addig a hideg elditélet
rendszerint rejtve marad ((példaul az idés munkavallalokkal szembeni negativ elditélet nem keriil
hangoztatasra masok eldtt).

A csoportkozi elditéletek fokozott esélyt jelentenek a mésik csoport egyenldtlen megkiilonboz-
tetésére, ami a csoportok egyiittélését akar sulyosan megzavaro tényezok kialakulasahoz vezethet.
Az eloitéletek altalaban a csoportok kozotti bonyolult torténelmi-tarsadalmi eseményeken alapulnak,
ezért megvaltoztatasuk nagyon nehéz, az egyes csoportok tagjait mélyen belénk dgyaz6do viszon-
yulasok mentén itéljiik meg, igy szdmukra a csoporttagsaguk alapjan kialakult helyzetbdl valé kitorés
rendkiviil nehéz. Emellett az ,,igazsagos vilagba vetett hit”** is az elditéletek fennmaradasat erdsiti,
ugyanis az a meggy6zodést rejti magaban, hogy a vilag igazsagos, és mindenki azt kapja, amit megér-
demel. Példaul a szegény azért szegény, mert nem kiizd eléggé, a ndk azért nem tudnak érvényesiilni,
mert hagyjak magukat elnyomni stb.

Az eléitéletes viselkedés egyéb okai:®

» egyéni-pszichologiai (lenézés, felsobbrendiiség sziikséglete, féltékenység, félelem, blintudat);

* csoportjellemzOk (a mieink védelme, masok tavoltartdsa, frusztraciok, ellenségességek, a

versengés sziikséglete, biinbakképzés);

+ tarsadalmi, gazdasagi (agresszid, kizsakmanyolas, eldnyszerzes).

5.2.4 Onbeteljesité joslat

A masik személlyel vagy csoporttal szembeni elditélet onbeteljesitd joslatként miikddhet: amennyi-
ben valamilyen viselkedésmoddot feltételezlink egy masik emberrdl, altaldban ennek megfeleléen fog
viselkedni.®® Ennek oka, hogy az észlel6 sajat viselkedésével olyan hatast valt ki, melynek kovet-
keztében a masik személy valoban az elvarasoknak megfeleléen fog viselkedni. Ha példaul a masik
egyénrdl ellenséges magatartast feltételeziink, akkor sajat viselkedésiink —talnyomorészt nem tudato-
san — elébe fog menni az ellenséges viselkedésnek, €s igy a sajat elore védekezd vagy éppen tdmado
viselkedésiink valoban ki fogja azt valtani.

82 Allport (1977)

$  Smith — Mackie (2002)

8 Lerner (1980)

8 Barcy (2012)

8 Rosenthal — Jacobson (1968)
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5.3. Az interkulturalis konfliktusok természete

Amikor egy masik kulturaba tartoz6 embert észleliink, akkor ez az észlelés 6nmagaban kiilonb6zo
érzelmeket és értékeket aktival. Milyen érzelmek jelenhetnek meg ebben a helyzetben, illetve milyen
értékek mentén lathatom magam kiilonbozonek a masikt61?87
Megjelend érzelmek:

az ismeretlent6l valo félelem,

varatlan helyzetek, véaratlan reakciok egy ismeretlen helyzetben,

az idegenség érzése, ,,nem tartozom ezekhez”,

a tobbértelmiiség okozta fesziiltség, bizonytalan tajékozodas,

szembekertilés a sajat beidegzddésekkel.

Erték- és ismeretbeli kiilonbségek:

* munkdaval kapcsolatos értékek,

* nyelv, szohasznalat,

» tarsadalmi, csaladi, szocialis szerepek,

* acsoport fontossaga €s az egyén fontossaga,

* ritualék és szokasok,

» ¢értékrendszerek: vallds, gazdasag, politika, esztétikum, emberi kapcsolatok.

5.3.1 Az interkulturalis konfliktusok kezelése az tigyfélszolgdlaton

Az tgyfelek segitése, az etikus tigyfélszolgalat alapelvei szerint minden iigyféllel szemben ugyano-
lyan banasmodd varhat6 el. Az ligyintéz6 részérdl ez nagyfokt szociélis kompetenciat, tudatossagot
igényel. Az tigyfélszolgalati munka veleje a méasokkal vald érintkezés, ezért az ligyintézd szakmai
kompetencidjanak része kell legyen a kiilonb6z0 (etnikai €s egyéb) csoportokkal kapcsolatos ismere-
tek birtoklasa, illetve a sajat viselkedését torzitd lehetséges tényezok tudatositisa €s kezelése.

Példaul az etnikai csoportok tagjaival szembeni banasmoddot az tigynevezett kulturalis érzéke-
nység kell jellemezze. Az ligyintéz6 feleldssége, hogy megértse az ligyfél viselkedését, és mérlegel-
je az adott eljaras masik kultaraba valo illeszthetdségét. Ennek hatterében a nyitottsag, az érzelmi
érzékenység magas szintje kell, hogy alljon, illetve az arra vald képesség, hogy viselkedési kész-
letiinket bovitsiik.*® A mas etnikumba tartoz6 egyén és a tobbségi tarsadalom tagjai kozotti barmilyen
talalkozas alapja az a mélyen bedgyazd6do tarsadalmi konfliktus lehet, amely évszazadok ota fennall
az adott csoportok tagjai kozott. A kommunikécids folyamatban ennek kovetkezményeként nehéz
semlegesnek maradni.

Az ligyintézonek viszont a professzionalis ligyfélszolgalat kovetelményeinek vald megfelelés ér-
telmében rendelkeznie kell azzal az ismereti bazissal, ami az elfogulatlan bandsmodot megalapozza.
Ez elsdsorban azt jelenti, hogy tudatositania kell sajat magaban, hogy rendelkezik-e negativ attitiid-
del az adott tarsadalmi csoportba tartoz6 emberekkel szemben, €s ha igen, az milyen tartalommal
bir. Ha ismerjiik sajat elditéleteinket, azok miikodési elveit, akkor nagyobb az esélye annak, hogy
csokken automatikus befolyasuk a viselkedésiinkre, és hogy képesek lesziink eréfeszitéseket tenni az
elditéletek altal irdnyitott reakcioink modositasara.

8 Barcy (2012)
88 Héderné (2011)
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6. KOMMUNIKACIO FOGYATEKKAL ELO SZEMELYEKKEL
Jenei Agnes

6.1 A megvaltozott munkaképesség, az egészségkarosodas és a fogyatékossag
fogalma. A kozszolgalatasokhoz torténé egyenlo esélyii hozzaférés biztositasa

Az alabbi fejezet — a kozszolgaltatasokhoz torténd egyenld esélyli hozzaférés biztositasanak fon-
tossagat szem elott tartva — a fogyatékkal ¢lokkel valdé kommunikacidhoz kivan hasznos tanacso-
kat adni a kormanyablak ligyintézok szdmara. A fogyatékkal ¢l6kkel kapcsolatban egyre inkabb a
munkaerdpiaci szempontbdl valo ,,megvaltozott munkaképességii személy” kifejezés terjed. Kriskod
Edina® definicioit atvéve, megvaltozott munkaképességliecknek szamitanak mindazon személyek,
akiknek valamilyen tartos, legaldbb hat honapja fennallo egészségi vagy szervi eredetli problémaéja
van, amely a munkavégzés valamely dimenzidjat (munkavégzés hossza, jellege, munkahelyre torténd
kozlekedés stb.) tekintve 6t korlatozza.”® Egészségkarosodassal éloknek tekinthetjiik azokat, akiknél
a szervezet alkotdelemeinek (anatémiai struktirdinak), fizioldgiai funkcidinak a normalis populécios
standardoktdl eltérd volta: hianya, csokkenése vagy torzuldsa figyelhetd meg. Az eltérés lehet enyhe,
kozepes vagy sulyos, s ezek kiilonbozoé fokozatai (példaul kozépsulyos). A fogyatékkal élok eseté-
ben a mozgasfunkciok, a verbalis (é¢s nonverbalis) kommunikécio, a latas, a hallds, a megismerési
funkciok, az értelmi képességek, esetenként a személyiség és viselkedés zavara észlelhetd kiilonb6zo
mértékben, 6nalldan, vagy tarsult formaban, halmozottan.

“Pszicholdgiai szempontbol azt tekinthetjiik fogyatékosnak, aki gondolatvilagat és cselekedetét
nem az ¢letkdriilményeinek megfelelden irdnyitja és a célzott tesztvizsgalatok soran az életkoranak
megfeleld feladatokat nem képes megoldani. Szocialis sikon fogyatékos az, aki a mindennapos te-
vékenységekre, az Onellatasra vagy akarmilyen munka folyamatara csak részben, vagy egyaltalan
nem alkalmas. Jogi értelemben — de errdl a késdbbiekben még részletesebben is szélunk — mindazo-
kat fogyatékosoknak tekintjiik, akik a képességeikben és tarsadalmi feleldsségtudatukban jelendsen
akadalyozottak, korlatozottak, jogaik és kotelezettségeik belatasara nem képesek. A pedagogia ezzel
szemben az egyén tehetsége ¢s teljesitOképessége feldl kozelit, amikor azt mondja: fogyatékos az, aki
valamilyen gyogypedagdgiai intézményben (és tobbségi altalanos iskolaban nem) oktathato. Kom-
munikacids szempontbodl a fogyatékossag (e képzés soran) azt jelenti, hogy a személy olyan képes-
ségeiben sériilt, amelyek kozvetlen hatassal vannak kommunikacids képességeire, fiiggetleniil attol,
hogy azt értelmi, érzelmi, akarati, mozgasszervi, latd- vagy halloszervi, beszéd- (vagy halmozott)
fogyatékossag eredményezi-e vagy azok valamelyikéhez tarsul.”!

Jelenleg mintegy 80 milli6 unios polgar ¢l valamilyen fogyatékkal, és az 6regedd népesség miatt
ez a szam a jovoben csak noni fog. 2017 szeptemberében az Eurdpai Parlament kotelezé akadaly-

8 Kriské Edina: Az eltér6 egészségi/fizikai allapoth alkalmazottak foglalkoztatasanak sajatossagai, kihivasai és jo gya-
korlatai az inkluziv, egyenl6 esélyen alapuld, egyenlé banasmod elvét kovetd szervezeteknél. In: Jenei Agnes: Egyen-
16 banasmad a vezetdi munkaban, NKE, Budapest. Tervezett megjelenés: 2018.

% Munkaerdpiaci helyzetkép 2015, KSH, 2016 oktober, 16. o., https://www.ksh.hu/docs/hun/xftp/idoszaki/munkero-
helyz/munkerohelyz15.pdf (utolsé letdltés: 2018.02.09.)

% Krisko In Bajnok et al. (2014)
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mentesitésrol szolo javaslatcsomagot fogadott el, melyben a fogyatékkal ¢16k mellett a nehezebben
mozg6 idések és varandos nok érdekei is megjelennek?. Magyarorszagon, a fogyatékos személyek
jogairdl és esélyegyenldségiik biztositasarol sz616 1998. évi XXVI. torvény és mddositasai a kozszol-
galtatasokhoz valo egyenld esélyli hozzaférésrol is rendelkeztek:

»7T/A. § (1) A fogyatékos személy szdmara — figyelembe véve a kiilonb6zo fogyatékossagi cso-
portok eltérd specialis sziikségleteit — biztositani kell a kozszolgaltatdsokhoz valo egyenld esélytli
hozzaférést.

(2) A kozszolgaltatasok engedélyezésére vonatkozo kiilon jogszabalyok szerinti hatosagi eljaras
soran az egyenld esélyli hozzaférés szempontjanak érvényesiilését biztositani kell.

7/B. § (3) A nemzeti koznevelésrdl sz6l6 2011. évi CXC. térvény alapjan elkészitett kdzneve-
1és-fejlesztési tervben meg kell hatarozni, hogy az allam altal nyujtott kozszolgéltatasok esetén mi-
lyen modon keriilnek megvalodsitasra az egyenld esélyti hozzaférés feltételei.”

“(5) A 4. § fa)-fc) alpontjaban meghatarozott kozszolgaltatasok egyenld esélyli hozzaférhetévé
tételének megteremtését az eurdpai unids tarsfinanszirozassal megvalosulod fejlesztések tamogatjak.”

,»1/C. § A kozszolgaltatasokhoz valo egyenld esélyli hozzaférés biztositdsa érdekében a fogya-
tékos személy az 6nallo életvitelét segitd kutydjat — kiilon jogszabalyban meghatarozottak szerint
— beviheti a kdzszolgaltatast nyajto szerv, intézmény, szolgaltaté mindenki szamara nyitva 4llo terii-
letére.”

A Kormany elkdtelezett a kozszolgaltatasokhoz vald egyenld esélyli hozzaférés biztositasamel-
lett, az EU iranyelveivel is 0sszhangban. Ezt hivatott megvaldsitani kiilonféle projekteken keresztiil a
kormanyablakok akadalymentesitése révén. Az akadalymentesités olyan tudatos tevékenységek dssze-
foglal6 neve, melyek a kiilonféle fogyatékossaggal ¢élok szdmara biztositanak olyan koriilményeket,
amelyek lehetové teszik szdmukra azon tevékenységek elvégzését, amelyben akadalyoztatva vannak.

Az akadalymentes kornyezet kialakitasahoz olyan, ugynevezett taktilis kozlekedési jeleket
sziikségszerl alkalmazni, melyek segitségével a vakok €s gyengénlatok biztonsdgosan és egyszeriien
eligazodnak. Ezek a tapinthato jelzések jelold és vezetd funkcidt latnak el. A vezetdsavok mellett,
a fobejarat kozelében elhelyezhetd tapinthatd térkép, amely jelzi az egyes funkciondlis egységek
pontos helyének meghatarozasat; hangos térkép, illetve az ajtok mellett elhelyezett tapinthato, kon-
nyen olvashat6 feliratok. Akadalymentes mobil és fix csiszasmentes rampakat talalunk a kerekes-
sz€ket és babakocsit hasznalé személyek szdmara. Terjednek a Braille informécids tablak tapinthato
térképpel, Braille irassal, a besz¢éld informacids tabla, az akadalymentes inforterminal gyerekek és
kerekesszékesek szamara. A legtobb KAB mar akadalymentes szaniterekkel felszerelt mozgéskorla-
tozottak szamara. Ide sorolhatjuk a lehajthatd pelenkazot is kisgyermekesek szamara. Az elmult évek
fejlodésének koszonhetden, elérhetd az online jelnyelvi tolmacsszolgalat még Skype-on is (hallat-
lan-videotolmacs) is. Akadalymentesités terén az elmult években rendkiviil nagy eldrelépés tortént.

A webes akadalymentesité szakért6, Szantd Zoltan” azonban kiemeli, hogy a — néhany eurodpai
¢s — Magyarorszagon elterjedt sarga-fekete pottyos ikonnal megvalositott informatikai akadaly-
mentesités, nem felel meg a legfontosabb (Ggynevezett WCAG szabvany) eldirdsainak. A WCAG
2.0 web akadalymentesitési utmutatosokaig csak iparagi ajanlas volt, de a szakma mindig de-fac-
to szabvanyként tekintett ra. Aztan 2012 oktoberében a nemzetkdzi szabvanytigyi testiilet ISO/IEC
40500:2012 szamon nemzetkozi szintl hivatalos (de-jure) szabvannya emelte. A sarga pottyods ikon
ugyanis maximum a gyengénlatok szamara jelent megoldast. A vakok ugynevezett képernydolvasod
programokat hasznalhatnak, amely a weboldal tartalmat és szerkezetét szintetizalt emberi hangon
prezentaljak. Létezik tapinthaté weboldal is, amely egy olyan megjelenés, amikor a weboldal tar-
talma ¢€s szerkezete egy specidlis eszkdz, az igynevezett Braille-kijelzd segitségével kitapinthato
Braille-karakterek formajaban jelenik meg. A Braille-kijelz6t azok a vak felhasznalok alkalmazzak,
akik ismerik a Braille-irast. Van aki a képerny6olvas6 programmal parhuzamosan hasznalja, azonban

2 http://www.piacesprofit.hu/kkv_cegblog/jon-a-kotelezo-akadalymentesites/
% Lasd: http://www.akadalymentesweb.hu (utolsé letoltés: 2018. marcius 13.)
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a siketvak, azaz az egyidejlleg latas- és a hallassériilt személyek szamara kizarélag ez az egy eszkoz
jelenthet segitséget.”

6.2 Kommunikacio fogyatékkal élo személyekkel

Krisko jol 6sszefoglalja a kiilonbozo fogyatékkal élokkel torténd kommunikacid alapelvét, melynek
Iényege: az embert lasd, ne a fogyatékat! Tovabbi gyakorlati szempontbol hasznos tanacsokat is ad a
veliik torténé kommunikaciora.

Tanacsok latassériiltekkel folytatott kommunikaciohoz:

Ha latassériilt személyhez kozelitesz, szolitsd meg!

Mondd meg neki ki vagy, anélkiil, hogy felemelnéd a hangod! (A hangeré nem képes ellen-
sulyozni a latas hianyat.)

Amikor csoportban beszélgettek azonositsd magad és nevezd meg azt, akit megszolitottal! (A
kommunikécids folyamat szabalyozasahoz, szo atadas és -atvétel nem elegenddk a megszo-
kott nem verbalis metaszintii jelzések.)

Ne jatssz a fogyatékkal €16 személy segitd allataval, anélkiil, hogy az engedélyét kérnéd.

Ne hagyatkozz arra, hogy partnered észreveszi, amikor tdvozol, inkabb jelezd szamara!

Ne probald 6t vezetni a megkérdezése nélkiil! Ha elfogadja a segitséged, nyujtsd a karod ¢€s
hagyd, hogy 6 koordindlja a sajat mozgésat!

Informaciok és instrukciok adasakor adj részletes leirasokat, hogy a latok szamara nyilvan-
valo informaciokat is kozvetitsd, amelyeket partnered nem érzékelhet. Példaul ne csak azt
mondd, menjen eldre, vagy j6jjon kozelebb, azt is mondd meg, hany 1épést.

Tanacsok hallassériiltekkel folytatott kommunikaciéhoz:

Gy6z6dj meg rola, hogy partnered rad figyel, mieldtt beszélni kezdenél!

Ha nem néz rad, érintsd meg a vallat, hogy magadra vond a figyelmét!

Mindig nézz kozvetleniil a hallassériilt személyre és igyekezz az arcod a fény felé, az arnyé-
koktol tavol tartani, hogy jobban lassa a mimikadat és az artikulaciodat!

Ha jelnyelvi tolmacs segiti a kommunikacidtokat, ne a tolméacshoz, hanem a partneredhez
beszélj!

Ha nagyothall6 személlyel kell telefonon beszélned, hagyd hosszan kicsengeni a hivast és
késziilj fel ra, hogy érthetden beszElj, akar tobbszor lassan elismételve a mondanivalot!

Tanacsok mozgasukban korlatozott személyekkel folytatott kommunikéacidhoz:

Probalj meg partnered szemmagassagaban elhelyezkedni (akér letérdelni, vagy iilni vele egy
magassagban)! Ne dolj a kerekesszéke folé vagy mas segédeszkdze titjaba (és ne sértsd meg
a személyi terét)!

Ne tégy leereszkedd gesztusokat, mint vallveregetés vagy fejsimogatas! Ne kezeld gyerek-
ként!

Kérdezd meg, hogy kéri-e a segitségedet, akarja-e, hogy te told a kerekesszékét! Ha tigy 1a-
tod, problémédja van bizonyos feladatok elvégzésével, mint egy ajto kinyitasa vagy egy mappa
atadasa, ajanld fel a segitségedet!

Ha mozgésaban korlatozott személyt keresel telefonon, hagyd hosszan kicsongeni a telefont,
gondolj r4, hogy tobb iddre lehet sziiksége, hogy elérje a késziiléket!

Tanécsok beszédiikben korlatozott személyekkel folytatott kommunikacidhoz:

Ha nem értesz valamit, amit a masik személy mondott, ne tégy Ggy, mintha értenéd! Nyugod-

% Lasd még: http://www.akadalymentesweb.hu (utolso letdltés: 2018. marcius 13.)

46


http://www.akadalymentesweb.hu

KOMMUNIKACIO FOGYATEKKAL ELO SZEMELYEKKEL

tan kérdezz vissza, jelezd a zavart! Kérd meg, hogy ismételje meg, amit mondott!

Szanj annyi id6t a kommunikéciora, amennyi sziikséges, ne siirgesd a partnered, 1égy vele
tiirelmes!

Probalj rovid valaszokat igényld kérdéseket feltenni (zart kérdések), amelyekre egyértelmi
valaszt adhat akar egy szdval vagy bolintassal is.

Koncentralj és fordits kiemelt figyelmet arra, hogy mit akar mondani a masik!

Ne probald befejezni a mondatokat a beszéld helyett, hagyd, hogy a végére jusson kézlendo-
jének!

Ha tobbszori probalkozéasra sem érted meg, mit szeretne mondani partnered, kérdezd meg,
szoba jOhet-e az irasbeli kommunikacié mint alternativa!

Tanacsok kognitiv fogyatékossaggal rendelkezd személyekkel folytatott kommunikaciéhoz:

Ha a beszélgetés helyszine, az tigyféltér tal zajos, sok a zavaro, figyelemeltereld koriilmeény,
keress inkabb egy csendesebb helyet, ahol beszélhetsz partnereddel!

Légy felkésziilve arra, hogy amit mondasz, akar szoban, akar irdsban, ismételned kell!
Anélkiil, hogy leereszkedd vagy tolakodo (tilzottan segitékész) lennél, kérdezd meg partne-
redet, segithetsz-e a nyomtatvanyok kitoltésében, kér-e magyarazatokat kit6ltési utmutato-
hoz, kér-e irasbeli segitséget!

Hagyj tobb 1d6t a dontéshozatalra!

Légy tiirelmes, rugalmas €s tdmogatd! Szanj elég idot a kolcsonds megértésre!

A fogyatékkal €16 személyek mindennapjait szamos akadaly neheziti meg, de mind koziil a legnehe-
zebb felvenni a harcot az attitidbeli akadalyokkal: a félelemmel, a kirekesztéssel, az eloitéletekkel,
sz¢€ls6séges esetben a gytildlettel.””

Az inkluziv tarsadalom szemléletének terjesztésének keretén beliil értelmezhetd az integralt ok-
tatas, a kormanytisztviselok képzése is, amely az attitlidbeli akadalyok legy6zdsét hivatott segiteni.

95

Kriskoé In Bajnok et al. (2014)
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7. STRESSZKEZELES
Berta Judit

7.1 A munkahely és az egészség kozotti kapcsolat: a stressz fogalma, a stresszorok
jellemzoi

Az egyén munkdja tobbféle modon befolyasolja az egészséget; a pozitiv hatasok kozil kiemelendo,
hogy a munka ndveli az egyén kompetencia-érzését €s onértékelését. A sikeresen elvégzett felada-
tok, az ligyfelek vagy a felettes részérdl érkezd visszajelzések ahhoz jarulnak hozza, hogy hasznos-
nak, fontosnak érezziik magunkat. A jovedelem megteremti az anyagi biztonsag €rzését, ami szintén
egészségveédd hatdssal bir. A munka tarsas kapcsolatok kialakuldsara ad lehetdséget, amely a tdmo-
gatas érzését nyujtja az egyénnek.” Mindezekkel parhuzamosan a munkanak vannak az egészségre
karos hatésai is, amelyek koziil kiemelkednek a munkahelyi stressz okozta megbetegedések. A mun-
kahelyi stressz minden munkakor esetében jelen van, az ligyfélszolgalat viszont tobb szempontbol
is kirivonak szamit a stressztényezok tekintetében: a nagy munkateher, a munkakoriilmények vagy a
problémas kliensek kezelése megannyi stressz-forrasként van jelen a munkavégzésben.

A stressz sz6 eredetileg az angol és latin nyelvben egy ige volt, melynek jelentése megsérteni,
bantani, szoritani. Az orvostudomanyba a XX. szazadban kertilt at a sz6, amely ekkor mar a szerveze-
tre hato kiilsé koriilményeket, illetve ezen koriilmények hatasara a szervezetben lezajld belsé val-
tozasokat jelentette.

Selye (1983) stressznek azt a nem specifikus valaszt tekinti, amit a szervezet ad a megterhelésre.
A szervezetre hato kiilsé erdket, koriilményeket stresszoroknak nevezi. A megterhelések hatasara
bekovetkezd igénybevétel egyénenként és esetenként kiilonbozé mértékd, jellegli és irdnyu funk-
ciovaltozasokat hozhat létre.

Pszicholodgiai stressz-allapot akkor jon l1étre, ha a személy olyan helyzettel talalkozik, amely sa-
Jat megitélése szerint meghaladja a rendelkezésére allo erdéforrasokat, illetve ha gy véli, jelentds
nehézségekbe iitkdzhet a probléma megoldéasa soran. Ennek megfeleléen nem tekintiink stressznek
olyan feladatokat, problémakat, amelyeket az egyén sajat véleménye szerint konnyedén meg tud old-
ani. A magas fokl munkateher, a valtozé munkakdoriilmények bizonyos emberek szamara nehézséget
okoznak, szorongast keltenek, ezért esetiinkben stresszornak szamitanak. Masok viszont pont ilyen
koriilmények kozott érzik jol magukat, 6ket inkabb inspiralja, ha ilyen jellegi a munkajuk, ebben az
esetben tehat nem beszélhetiink stressztényezokrol.

Mindezek mellett az egyén jellemzo6i is befolyasolhatjak, hogy mennyire érinti a stressz, ug-
yanis bizonyos személyiségjegyek érzékenyebbé tehetnek minket: az A-tipusu személyiség versengo,
tiirelmetlen, lobbanékony, szemben a B-tipust személyiséggel, amelyet higgadtsag es lassabb reak-
ciok jellemeznek. Minden egyén az A és a B keveréke, de minél tobb benniink az A vonas, annal job-
ban ki vagyunk szolgaltatva a stressz tiineteinek, mélyebben es intenzivebben ¢€ljiik meg a stresszes
helyzeteket.”

A stresszkelté események hasonlitanak egymadsra:

% David et al. (2014)
7 B. Kakas (1994)
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Befolyasolhatatlannak tiinnek: ha ugy érezziik, hogy nincs hatasunk arra, ami veliink torté-
nik, vagy amely tényez6 a munkavégzésiinkre hatassal van, jelentds szorongést élhetiink at.
Ezzel szemben az a hit, hogy befolyasolhatjuk az eseményeket, csokkenti a stressz mértékeét.
Bejosolhatatlanok: a legstresszesebb munkakdrok azok, ahol allandé késziiltségben kell len-
ni, mert nem lehet megmondani, hogy mikor torténik olyan esemény, amire reagalnunk kell
(ilyen példaul a mentdsok vagy a tlizoltok munkéja). Ez a jellemz6 barmely munkahelyen
megjelenhet, példdul ha tudjuk, hogy 1d6rdl iddére beszamolot kérnek téliink nagyon révid
hataridével, de nem lehet meghatarozni, hogy ez mikor fog toérténni, magas foku fesziiltséget
hozhat létre.

Képességeink hatarait érintik, és negativan befolyasolhatjak énképiinket: ha az a benyoma-
sunk, hogy a feladat vagy probléma meghaladja a rendelkezésiinkre all6 eréforrasainkat, ak-
kor azt is érezhetjiik, hogy nagy a kudarc esélye, ami pedig negativan befolyéasolja a magunk-
rol kialakitott képet.”

Ahogy korabban emlitettiik, stressztényezok a mindennapi élet barmely teriiletén jelen lehetnek. A
tovabbiakban csak azokkal a stresszorokkal foglalkozunk, amelyek kimondottan a munkahelyhez
kothetdek.

7.2 A leggyakoribb munkahelyi stressztényezok

A leggyakoribb munkahelyi stress-tényezok targyalasakor Juhasz® sszefoglalasat vessziik alapul.

7.2.1 A feladattal kapcsolatos stresszorok

Lassuk el6szor a feladatttal kapcsolatos stresszorokat! A munkakoriink altal megkdvetelt tevékenysé-
gek bizonyos jellemzoi stresszorokként hathatnak rank:!%

Mennyiségi vagy minéségi tul- vagy alulterhelés: akkor beszéliink errdl, ha egy dolgozo-
nak adott iddre tul sok vagy til kevés munkat adnak. Mennyiségi tulterheléskor a dolgoz6
jogosan érezheti tigy, hogy nem képes hataridore végezni a tilzott mennyiségl feladattal. A
mennyiségi alulterhelés, amikor tl sok az iiresjarat a munkavégzés sordn, szintén negativ
hatasu lehet. Mindségi tulterhelés esetén a feladat tul bonyolult, tulsdgosan magas szinvonal
munkat varnak el a dolgozotdl, ami az onértékelés csokkenéséhez vezethet. A mindségi alul-
terhelés a monotoniaval azonos, amely példaul a dolgozé reakcidoképességének romlasahoz,
motivaciojanak csokkenéséhez vezethet.

Munkafeltételek: jelentds stresszor lehet, ha a munkafeltételek nem nyujtanak megfeleld
munkavégzési hatteret, példaul nem allnak rendelkezésre azok a munkaeszkozok, amelyek-
kel a munkat ellatjak. Mésik fontos stressz-tényezd, ha a dolgozonak nincs beleszo6lasa abba,
hogy hogyan végezze a munkajat, milyen eszkdzoket hasznaljon, milyen titemezéssel dol-
gozzon.

Valtozasok a munkaban: a feladatok, munkafeltételek, mindségi kritériumok, eszkdzok
gyakori véltozasai elbizonytalanitjak a dolgozot sajat szakértelmében, kompetenciajaban.

% Atkinson et al. (1994)
% Juhész (2002)
100 Cooper — Davidson (1987)
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Munkafeladattal kapcsolatos stresszorok: a tal rovid hataridok, a fizikai igénybevételbol
ered6 faradtsag, a gyakori tlorazas megterheli a szervezetet.

Gyors technoldgiai valtozasok: ha a munkavégzés a dolgozotol llando tanulést, naprakész
felkésziltséget kivan meg, az foként az idésebb munkavallalok esetén valhat stressz-forrassa.

7.2.2 A munkakornyezettel kapcsolatos stresszorok

Stresszorra valhatnak a fizikai kornyezet olyan jellemzdi, mint a zaj, h6, a nem elégséges megvilagi-
tas, kellemetlen szagok, talzsufoltsag, az elvonulasi lehetéség hidnya (egy légter(i irodaban). Azon-
ban jelentds egyéni kiilonbségek vannak abban, hogy ki mennyire tudja toleralni ezeket a zavaro6 kor-
nyezeti ingereket. Vannak, akiket példaul a legkisebb homérséklettel kapcsolatos valtozas is igénybe
vesz, masok viszont nem reagalnak ra érzékenyen.

7.2.3 A szervezetben betoltott szereppel kapcsolatos stresszorok

A munkahelyi szerep harom szintjén jelenhetnek meg stresszkeltd tényezok:

(1) Az egyén szintjén:

Szerep-kétértelmiiség: stresszkeltd lehet, ha az egyén szdmara nem vilagos, hogy mik a szere-
pével kapcsolatos munkacélok, melyek a vele szemben tdmasztott elvarasok a felettese vagy
a munkatarsai részérdl, illetve hogy mire terjed ki a felelossége.

Szerepkonfliktus: ha a dolgozoval szemben tdmasztott kovetelmények, egyes feladatok egy-
masnak ellentmonddak (példaul egyszerre kell nagy mennyiségli adminisztracios munkat
végeznie, illetve kiszolgalnia az ligyfeleket), vagy ha az egyénnek olyan feladatot is el kell
latnia, ami megitélése szerint nem tartozik a munkakoréhez (példaul a vezérigazgatd szemé-
lyi asszisztense nem €rzi ugy, hogy a kavéfozés az ¢ feladata lenne).

Tul sok vagy til kevés feleldsség: stresszkeltd lehet, ha valaki tal nagy feleldsséggel tarto-
zik a munkadja ellatasaban, de az is stresszkeltd, ha minden apr6 dontésért a feletteséhez kell
fordulnia.

(2) A csoport szintjén:

Osszetartas hianya: ha az azonos munkacsoportban dolgozok egymas ellen, és nem egymasért
dolgoznak, az jelentdsen megneheziti a munkavégzést, a célok elérését, és rossz munkahelyi
légkort eredményez.

J6 munkatarsi kapcsolatok hianya: a nem megfelel6 munkahelyi kapcsolatok, az alacsony sz-
intli bizalom, a tdmogatas és érdeklddés hianya csokkenti a lojalitést.

Csoporton beliili konfliktusok: mind a dolgoz6tol, mind a vezet6tdl plusz figyelmet €s energiat
kovetelnek, és elvonjak a kapacitast magarol a munkavégzéstol.

(3) A szervezet szintjén:

Szervezeti 1égkor: stresszkeltd lehet, amennyiben a dolgozonak semmilyen lehetdsége sincs
részt venni a dontésekben, illetve ha hidnyzik a hovatartozas érzése.

Vezetdi stilusok: ha felettes stilusa nem felel meg az adott szervezet céljainak, a dolgozok
személyiségének, elvarasainak, illetve az elvégzendd feladatnak

Ellendrzési rendszerek: ha a teljesitmény értékelése, a munka ellendrzése csak negativ vissza-
csatolasokat tartalmaz, vagy olyan a kialakitasa, hogy megneheziti a mindennapi munkavégzést
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Alacsony fizetés és az allas bizonytalansaga: jelentOs stresszor a munkat végzo szamara.

7.2.4 A stresszallapot jelei és koévetkezményei

A stresszallapot jeleinek és kovetkezményeinek targyalasakor Juhasz

101 gsszefoglalasat vessziik ala-

pul. A stresszorok elsdsorban az egyén esetében hoznak létre biologiai €s pszichés valtozasokat, de
hatasuk a szervezet szintjén is megjelenik.
Biologiai valtozasok az egyén szintjén:

Rovid tavi hatasok: a stresszorok megjelenésével az ugynevezett szimpatikus idegrendszeri
aktivitasok tulsulya jelenik meg: a szervezet tobb energiat haszndl fel, a vér az izmokba ¢és
az agyba dramlik, magasabb lesz a pulzus és a vérnyomas, felgyorsul a 1€gzés, fokozddik az
izzadés, adrenalin szabadul fel. Ezek a valtozasok azért jelennek meg, hogy felkészitsék a
szervezetet a veszélyek eloli menekiilésre vagy az azokkal valdo megkiizdésre.

Hosszi tava hatasok: amennyiben a stressz huzamosabb ideig fennall, a rovid tavl hatdsok
el6szor minden egyes alkalommal megjelennek, majd a szervezet alkalmazkodik, azaz ellen-
allast alakit ki a veszélyjelzésekre valo reagalas ellen. Ha azonban tovdbbra sem sziinik meg a
stressz, a kimertilés szakasza kovetkezik, amikor a szervezet felismeri, hogy a stresszorokkal
szembeni cselekvés lehetetlen. Ujra megjelennek az elsé szakasz jelei, de mivel ez tartosan
megnyilvanul, hatasara megnagyobbodnak, tilmiikodnek a mellékvesék, pajzsmirigy problé-
mak, bélrendszeri- és gyomorpanaszok (fekélyek) alakulnak ki.

Pszichés reakciok az egyén szintjén:

Depresszido: szomorusag, levertség, csokkent motivacio, az élet iranti érdektelenség, negativ
gondolatok, fasultsag, passzivitas.
Szorongas: aggodas, félelem, amely ha tartdosan fennall, szorongasos zavarhoz vezet.
Munkahelyi elégedetlenség: a munkahelyen tartésan fennallo stressz azt eredményezi, hogy
a munkavallalok elégedetlenek lesznek a munkahelyiikkel, ami jelentés mértékben meghata-
rozza a termelékenységet ¢s a munkavégzo-képességet.
Teljesitménykarosodas: komoly stresszorokkal szembesiilve nehézségek lehetnek az ssz-
pontositasban, ennek kovetkeztében a bonyolult feladataikban nyujtott teljesitmény romlik
(rutin-feladatoknal viszont a stressz akar javithatja is a teljesitményt).
Viselkedésvaltozas: tartos stressz hatasara az emberek viselkedésében is jelentds valtozasok
figyelhetok meg:

» dohanyzas, tulzott kavéfogyasztas,

» teljesitménycsokkenés, balesetezes, hibazas,

» harag, agresszio,

» hianyzas, kilépés,

» egyéb életszerepek karosodasa (hazastarsi, barati stb.).

Hatasok a szervezet szintjén:

Alacsony termelékenység: a tartds stressz hatasara a dolgozok teljesitménye csokken, az
egyének teljesitményromlésa a csoport, k6zosség teljesitménycsdkkenés¢hez vezet.
Hianyzas: a dolgozok testi-lelki megbetegedése kozvetleniil hat a hidnyzasra, ami a stresz-
szkeltd munkahely el6li menekiilés is lehet. A nagymértékli hianyzas pedig megneheziti a
szervezet mitkodését.

101 Juhasz (2002)
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* A munkaeré nagy mértékii elvandorlasa (fluktuacid): a stresszkeltd munkahely el6li me-
nekiilés egyik formdja a kilépés. A folyamatos utanpotlas biztositasa, az (ij munkaerd betani-
tasa jelentds koltséggel jar, megneheziti a szervezet miikodését €s a kitlizott célok elérését.

7.2.5. A stresszel valo megkiizdés fogalma és egyéni stratégiai

A stresszel vald szembeszallas egyik alapveto tényezdje az a megkiizdési mod, amelynek segitségé-
vel megprobaljuk legydzni a rank hat6 stresszorok karos hatasait. Lazarus szerint a megkiizdés a sze-
mély azon kognitiv és viselkedési erdfeszitései, amelyek arra irdnyulnak, hogy legydzz¢ék az egyénre
hato kiilsé vagy belsé fenyegetéseket.'” A megkiizdési folyamat révén az egyének 0j készségeket,
képességeket sajatithatnak el. A megkiizdési stratégian olyan folyamatok, viselkedések, készségek
gylijteményét értjiik, amelyeket az egyén arra hasznal fel, hogy segitségiikkel reagéljon a stresszes
helyzetekre.

Lazarus két alapvetd megkiizdési modot kiilonit el:

* Problémakézpontu megkiizdés: az egyén a stresszallapotot okozo problémara vagy hely-
zetre Osszpontosit, €s arra torekszik, hogy a jovoben megprobalja azt elkeriilni vagy megval-
toztatni. Ennek soran el6szor megprobalja pontosan atlatni a probléma dsszetevdit, lehetséges
megoldasi modokat hataroz meg, ezek koziil valaszt, majd végrehajtja a kivalasztott megol-
dast. Ez a fajta megkiizdés iranyulhat befelé is, amikor 6nmagéaban valtoztat meg valamit.

«  FErzelemkozponti megkiizdés: a stratégia lényege, hogy az egyén enyhitse a stresszkelto
helyzethez kapcsolodd érzelmi reakcidt, megvaltoztassa a helyzet értelmezését, ha magat a
helyzetet nem is tudja megvaltoztatni. Az egyén ilyenkor arra torekszik, hogy a fajdalmas,
kellemetlen érzelmeit csokkentse, vagyis jobban érezze magat. Az érzelemkdzpontli meg-
kiizdésnek 1éteznek pozitiv formai (példaul tarsas tdmogatas keresése), de negativ modozatai
is (példaul egészségkarosito tevékenységek: alkoholfogyasztas, dohanyzas, droghasznalat).

A fent felsorolt megkiizdési stratégiak koziil nincsenek abszolut értelemben vett j6 vagy rossz tech-
nikak. Mindegyiknek megvan a maga helye, mikor szembenéziink a stresszel teli ¢lethelyzetekkel. A
leghatékonyabb alkalmazkodés viszont akkor véarhat6 az adott személytdl, ha tobbféle megkiizdési
modja van, és ki tudja valasztani, hogy mikor melyikhez érdemes nyulni. Akik nem rendelkeznek kel-
16en sokszinii és rugalmasan alkalmazhatd megkiizdési stratégiakkal, meg lehet tanitani azokat, itt jut-
hatnak szerephez a szervezetek egy részében miikodé munkahelyi egészségfejlesztés programoknak.

Mindannyiunknak vannak olyan stresszkezeld technikai, amelyeket altalaban automatikusan,
azaz tudatositas nélkiil alkalmazunk. Ezek koziil vannak olyanok, amelyek hasznosak (példaul a
probléma atgondolasa és a megoldas keresése) és vannak, amelyek kevésbé célravezetdek példaul a
probléma haritasa, ,,ha nem gondolok ra, hatha megoldodik magatol”).

Egy magas stressz-szinttel jellemezhetd munkahelyen viszont elengedhetetlen, hogy tudatosak
legyiink a megfeleld stressz-csokkentd modszer kivalasztasaban, és hogy képesek legylink azokat a
helyzethez igazitani. Példaul lehetséges, hogy valaki szdmara a testedzés hatékony stressz-levezetd
modszer, viszont az aktudlis helyzet nem teszi lehetdvé, hogy azt alkalmazza.

Emellett Iéteznek olyan technikék, amelyek elsé gondolatunk alapjan nem tiinnek hatékonynak
(p¢ldéul a konfliktus elkeriilése), de eléfordulhat olyan helyzet, amikor azt kell alkalmaznunk (példaul
tudjuk, hogy sok munka var még rank, és nem akarjuk elpazarolni az energiankat a konfliktusok ren-
dezésére).

Mind az automatikusan, mind a tudatosan alkalmazott technikak tanulassal keriiltek elsajatitasra,

122 Lazarus — Folkman (1984)
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azaz a korabbi tapasztalataink hatasara alakultak ki. Mivel tanultak, ezért lehetoség van modosita-
sukra, illetve hatékonysaguk novelésére.

Novelheti stressz-tiir6 képességiinket, amennyiben:'%

* Pozitiv a hozzaallasunk — koncentraljunk arra, hogy mi az, amit el tudunk érni, és allitsunk
fel ezzel kapcsolatos célokat.

* Iranyitasunk ala vessziik a dolgokat — tervezziik meg, szervezziik meg és osszuk be sajat
1dOnket, ezzel is novelve autonomiankat.

*  Meriink masoktdl segitséget kérni — sajnos legtobben nem hasznaljak ezt a modszert, mely-
nek foképpen kulturalis okai vannak. A sajat kultarank altal eléirt normék alapjan a teljesit-
mény ¢s a kitartas érték, és emiatt Ggy érezziik, hogy a gyengeség jele, ha segitségért fordu-
lunk valakihez.

Ha a stressz és a fesziiltség eléri azt a szintet, amikor mar gétolja feladataink teljesitését, igy példaul
a mindennapi munkavégzést, probaljuk ki az alabb felsorolt stratégidkat:

« Atmenetileg szokjon meg a feladat el6l — menjen el egy rovid sétéra vagy végezzen valami
egyeb gyakorlatot. Ha nem képes megfeledkezni arrdl, amitdl stresszesnek érzi magét, pro-
balja elképzelni, amint egy csendes t6 partjan il vagy egy erdei dsvényen sétalgat.

* Terelje el diihét és szorongasat — dudoljon egy dalt vagy szamoljon el tizig, ha Gigy érzi, nd
magaban a fesziiltség.

* Aggddjon valaki mas miatt — hallgassa meg egy masik ember gondjait, €s éreztesse vele,
hogy érdekli ont az 6 joléte €s azért van ott, hogy segitsen neki megkiizdeni a szorongasaval.
Ezzel eltereli figyelmét sajat gondjairdl €s taldn azt is esz€ébe juttatja, hogy nem 6n az egyet-
len, aki fesziiltséget érez.

* Egyszerre egy feladattal foglalkozzon — probaljon nem gondolni arra, mi mindent kell még
elvégeznie.

* Fogadja el magat olyannak, amilyen — né¢ha akkor jelentkezik a szorongés, ha tul sokat
varunk magunktol. Igyekezzen a legtobbet kihozni magabol ahelyett, hogy tokéletes probal
lenni.

A fentiek mellett a stresszhatasok kezeléséhez az is hozzatartozik, hogy rendszeresen szlirOvizsgala-
tokra kell jarni (vérnyomas, vércukor, testsuly), hiszen aki hajlamos valamilyen megbetegedésre, a
stresszhelyzetben fellépd bioldgiai folyamatok akar fel is gyorsithatjadk annak megjelenését.

7.2.6 Stresszkezelés- szervezeti megkozelités

A munkavédelemrdl sz6lo 1993. évi XCIIIL. torvény 2008. januar 1-jétdl hatdlyos modositasa ki-
mondja, hogy a pszichoszocialis kockazati tényezok kezelése munkaltatoi feladat; pszichoszocia-
lis kockazatnak pedig a munkahelyen 1év6 azon hatasokat tekintjiik (konfliktusok, munkaszervezés,
munkarend, foglalkoztatasi jogviszony bizonytalansaga stb.), amelyekkel 0sszefliggésben stressz,
munkabaleset, lelki eredetii szervi (pszichoszomatikus) megbetegedés kovetkezhet be.
A szervezeti megkozelités kétféle modon probalja teljesiteni a fent emlitett munkaltat6 feladatot:
* (1) Nem a dolgozot kivanja ellenallobba tenni vagy fejleszteni, hanem a munkahelyen fellép6
stresszorokat probalja meg csokkenteni annak érdekében, hogy a dolgozo6 egészségi allapota
javuljon. Ezek az atalakitdsok példaul: a munkafolyamat igazitasa a dolgozé igényeihez, a
szerepek, hataskorok, a munkavallalok kozotti tarsas kapcsolatok tdmogatasa, a szervezeti

13 Kovacs (2009)
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kommunikécio javitasa, a vezetok tovabbképzése a stressz €és annak a dolgozora gyakorolt
negativ hatasaival 0sszefiiggésben.'™
* (2) Amunkahelyi egészségfejlesztés pedig az egyének, csoportok, kozosségek egészségének,
¢letmindségének fejlesztését tlizi ki célul, ennek érdekében tijékoztatja az embereket a
betegségek megeldzési madjarol, és életmodd-valtoztatasra 0sztondz. A munkahely kitiintetett
helyszine lehet ezeknek a programoknak, hiszen:
» a célcsoport itt kdnnyen elérhetd, és a részvétel valdszinliségét noveli, hogy munka-
iddben és helyben zajlanak a programok;
» az alkalmazottréteg a legnehezebben elérhetd a hagyomanyos egészségiigy altal,
ugyanakkor tobb sulyos betegség szempontjabol a legveszélyeztetettebbek;
» a program szervezéséhez felhasznalhatéak a munkahelyen mar miikddo, 1étez6 kom-
munikacios csatornak.'?

104 Kovacs (2009)
105 Juhasz (2002)
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