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1. ELOSZO

A konfliktuskezel€s és a stresszkezelés népszerii t¢émakorok manapsag. A mindennapok fesziiltségei
teszik ezeket mindig aktualissa. Sok kutatd vizsgalta €és vizsgalja e kérdéseket, akik szinvonalas pub-
likaciokban tették kozz¢ tudomanyos eredményeiket, tobbek kozott oktatasi céllal is.

A jegyzetet tananyagként irtam, még hozza kettds szerepben. Egyrészrdl érintett vagyok
a Valasztasi igazgatas szakiranyt tovabbképzési szak Konfliktuskezelés, stresszkezelés tantargy egye-
temi oktatdjaként. Eléadasaimon igyekszem atadni a sziikséges szakmai tudast, amit alatamasztok
rengeteg példaval. Masrészrol szerzoként igyekeztem a témakdroket alaposan koriiljarni, az oktatés
szempontjabol szilikséges €s elégséges mélységii ismeret kozlésére. A tananyagban — a témaval kap-
csolatos szakirodalom feldolgozédsan, a konfliktuskezelési tréningeken, valamint a sajat életem soran
ezen a téren szerzett tapasztalataimon, sajat példaimon tul — a hallgatéim inspiral6é gondolatait is idé-
zem. Igyekeztem olyan tananyagot irni, ami nem csak tudoményos alapossagu, de egyben €lvezetes is.

A jegyzet célcsoportja tehat a Valasztasi igazgatas szakiranyl tovabbképzési szak Konfliktuskezelés,
stresszkezelés tantargy hallgatoi. A jegyzet egyik célja a konfliktusra, a konfliktuskezelésre, a stressz-
re, a stresszkezelésre vonatkozo, hétkoznapi, spontan vélekedések, tudasok attekintése €s elrendezése,
a konfliktus fogalmanak, a konfliktusos helyzetek miikddésének értelmezése, a konfliktusok szintjeinek,
tipusainak egyfajta lehetséges tipizalasa, a kiilonboz0, a gyakorlatban sikerrel alkalmazhaté konflik-
tuskezelési modszerek bemutatasa, a stressz jelenségének vizsgalata, a stresszkezelés legismertebb
eszkozeinek kozreaddsa. A jegyzet masik célja pedig az, hogy arra 0sztondzzem az olvasokat, illetve
a hallgatoimat, hogy el6szor alaposan tanuljadk meg a szakmai ismereteket, masod sorban pedig kritikus
gondolkodassal tegyék fel a szakanyaggal kapcsolatos kérdéseiket, végiil alakitsak ki a sajat szakmai
véleménytiket, meggydzddéseiket a konfliktuskezeléssel és a stresszkezeléssel mint tudomanyos disz-
ciplinakkal kapcsolatban.
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Sziiletésiink ota konfliktusokat generalunk, és azokban éliink. Biologiai és pszichologiai fejlodésiink
soran szamos konfliktust éliink 4t, s nem hagyhato figyelmen kiviil, hogy egy tdrsadalomban, emberi
kapcsolatok halgjaban éliink. Makrokdrnyezetiinkben egyre tobben vagyunk a Foldon, igy feltehetéen
egyre tobb konfliktus fog kialakulni. Mikrokdrnyezetiinkben, sajat életiinkben is egyre tobb kapcso-
latra teszlink szert, igy a konfliktusok kezelésének tanulasat sziiletésiinktdl a haldlunkig gyakoroljuk.

A konfliktuskezelés mar a gyermekkorban is tanulhato. Sajat példam erre egy szdmomra kedves
torténet. A nagycsaladunkban €16 masfél éves Danit gyakran vittiik jatszéhazba, ahol szivesen jatszott
egy nagy teherautoval. Egyik alkalommal egy masik kisfiu is ugyanazt a teherautdt nézte ki magéanak.
Sz6 nélkiil odament Danihoz, kiragadta a kezébdl a jatékot, €s hanyatt 16kte. Nem akart rosszat, csupan
az autoval akart jatszani. A masodik ilyen eset utdn mar nagyon csodalkozva nézett Dani. Nem sirt,
de lathatéan tehetetlen, eszkoztelen volt a szituacioban. Gondolkodtunk, hogy mit tehetnénk. Végiil
megtanitottuk arra, ha legkdzelebb kozeledik a kisfit, emelje fel a kezét, mintha megallitana valakit,
¢s mondja hangosan azt, hogy ,,nem”. Legkozelebb igy is tett. Amikor a kisfia kozeledett, hogy meg-
szerezze az autdt, Dani kovette a megtanult eljarast. A kisfia meglep6dott, megfordult, majd elment.
A harmadik ilyen eset utdn mar nem jott oda Danihoz.

Mindannyian megtanuljuk kezelni a konfliktusokat, még az is, aki nem is érzékeli azokat maga kortil.
Tobbnyire azért, mert 6 a konfliktusok elkertilését valasztja. Ez azonban nem lehet mindig megoldast,
hiszen ahhoz, hogy minden konfliktus esetében igy jarhassunk el, az embereket, a veliik valo interakci-
okat is el kellene kertilniink. Elméletileg élhetnénk ilyen modon, nem véve tudomast a konfliktussal jaro
helyzetekrdl, és akkor nem kellene felelosséget vallalnunk a tarsadalmi és munkahelyi szituaciokban.

A legtobb esetben azonban, mivel tarsadalomban €liink, konnyen ,,belesodrodunk” kiilonféle szintii
¢s tipusu konfliktusokba, melyek gyakran érzelmileg is megviselnek benniinket. ,,Harcolunk™ a személy-
ko6zi konfliktusainkban, megsértddiink, a masikra vagjuk az ajtét, de ezzel csak ujabb konfliktushelyzete-
ket generalunk. Az interperszonalis konfliktus mellett, a konfliktusok tovabbi szintjeként a csoportokat,
a szervezeteket, majd magat a tarsadalmat szokas megemliteni, végiil az interkulturalis konfliktusokat.

A kihivasok szintrdl szintre haladva, egyre tobb embert érintenek, egyre dsszetettebbek. A cso-
portok kozotti, szervezeti konfliktusokkal kapcsolatban mindenkinek van sajat, személyes tapasztalata
a munkahelyérol. A tarsadalmi konfliktusok kevésbé kézzelfoghatok (kivéve talan a témegdemonst-
raciokat), ezek sokak szdmara, hirmtisorokbdl vagy elemz6 tanulméanyokbol ismertek. A nemzetkozi
konfliktusok egy része targyaldasztaloknal zajlik, ezért ugy tlinhet, hogy interkulturalis konfliktusok
csak multikulturalis tarsadalmakban fordulhatnak eld. Ez illazid. A globalizaci6 hatésara , kitagult”
a vilag: egyre tobben tanulnak a sziilhazajuk hatarain tul, igy egyre tobb kulturaval keriilnek kap-
csolatba. A kulturalis kiilonbségek pedig onmagukban is konfliktusokat generalnak a személyes kap-
csolatok soran. Az interkulturalis érzékenyito tréningek erre a helyzetre készitik fel a kiilfoldre utazo
hallgatokat, munkavallalokat. Interkulturalis konfliktusok természetesen egy adott tarsadalmon beliil
is vannak. Ezek kezelésére az egyes orszagok eltéré mértékben vannak felkésziilve, és kiilonb6z6 in-
tegracios eszkdzoket, programokat alkalmaznak a tréningeken tal (egymas kultirdjanak megismerését
szolgald rendezvények, kozos értékekre ravilagito, kozos élményeket ado programok, az egyiittélés
normait kialakitani hivatott rendezvények stb.), kiilonféle bevalt eszk6zok allnak a kulturalis media-
torok rendelkezésre. A kihivasokkal teli interkulturalis helyzeteket csak érintélegesen emlitem, kiilon
kutatasok targyat képezi, mellyel ez a mii nem kivan foglalkozni.
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Tovabbi konfliktusok forrdsa a 21. szdzadban a digitalis forradalom kovetkeztében felgyorsult
technologiai valtozas és az egyes generaciok eltérd digitalis kompetenciaja. A generdcioelméletben'
meghatarozott generaciok (X, Y, Z) koziil az X generacio (1964—79-es években sziiletettek) tobbsége
még telefonon intézi az ligyeit. Az Y generacio (1980—94-es években sziiletettek) inkabb e-mailen.
A Z generacio (1995-2009-es években sziilettek) pedig egyeb online feliileteken. A digitalis eszkdzo-
kon folytatott kommunikaciot —az X €s a korai Y generacio szerint — a személyesség hianya jellemzi,
¢€s a gyors, sokszor szinte valds idejii, irdsban torténd fogalmazas konnyen adhat okot a félreértésre.
A fentiekben részletezettek miatt a vezetdk és az alkalmazottak szamara is aranyszabaly, hogy ne
kiildjiink negativ tartalmt e-maileket. Nagy szolgalatot tesznek az irdsbeli hangulatjelek, amelyekkel
az érzelmeinket fejezhetjlik ki érzékletesebben a leirt szovegben. Ezzel megelozhetjiik konfliktusok
kialakulasat, a munkahelyi, szervezeti kommunikaciéban azonban csak korlatozott a hasznalatuk.

Kitlin6 példa konfliktusok megeldzésére az, amit egy amerikai egyetemen lattam. Az intézmény
kollégiumaban taldlkoztam az egyik munkatarssal, aki ,,Residence Coordinator”-ként (kollégiumi
vezetd szervezOként) a kollégiumban zajlo, zokkendmentes életért volt felelds. Feladata egyrészt
a hazirend betartasanak felligyelete (ebben az asszisztensei segitettek), masrészt a hallgatok szabad-
idejének szervezése, koncertek €s egyéb szorakozast, jatékos kikapcsoldodast szolgald rendezvények
tervezése, lebonyolitasa volt. Bar ezek az események altalaban kozosségszervezd hatastuak, soha sem
konfliktusmentesek. Az 6 konfliktuskezelési modszere — amely fiatalok kozott, nemzetkozi és digitalis
kihivasok kozepette is miikddik —, valojaban nem irhato le [épésrol-Iépésre, inkabb a hozzaallasabol
(azaz nem agressziv, hanem elegansan 6nérvényesito, ugy, hogy kozben masok érdekeit is figyelembe
vette). Sokat nevetett, de sohasem bantéan vagy lekicsinylon, hanem kedvesen és szimpatiat keltéen.
Sugarzott rdla az optimista életszemlélet. Udvarias, segit6kész volt, aki azonban arra is készen allt,
hogy ,,nem”-et mondjon, ha kellett.

A fenti példak emlitése utan ratérek azokra a konfliktuskezelési modokra, melyeket a magam kor-
nyezetében lattam, de senkinek sem tanacsolom, hogy alkalmazza.

Az egyik szerint onmagunk feladasa aran legytink szervilisek (szolgalatkészek). Ne képviseljiik
a sajat érdekeinket, ne akarjuk megvaldsitani 6nmagunkat, viszont nagyon figyeljiink a partneriink
érdekire. Szolgaljuk 6ket. Az ezt tanacsolok szerint a partner ilyenkor nagyra becsiil benniinket, és ha
nem is érzékeltetjlik vele az igényeinket, mégis €szre fogja venni azokat, €s hagyni fogja érvényesiilni.
Nos, a sajat tapasztalatom szerint nem ériink el megbecsiilést ezzel a modszerrel. A masokkal valo
megoldasokra torekvés hasznos, s6t sokszor kivanatos, de ne tegyiik ezt a személyiségiink feladasaval.
Hasznos azonban, ha esetenként le tudunk mondani bizonyos, szamunkra nem feltétlentil sziikséges
igényeinkrdl. Probléma ezzel tehat akkor van, ha feladjuk 6nmagunkat, és elvtelen kompromisszu-
mokat kotiink.

A masik rossz dontés, ha azzal oldjuk meg a konfliktusainkat, hogy {itjiik-vagjuk a partneriinket.
,Leégy erdszakos, ne foglalkozz a masikkal, ne targyalj!” — hangzik a buzdit6 tanacs. Az ,,elobb iiss,
aztdn magyarazz” elvbdl (amely, megitélésem szerint, mar 6nmagaban sem helyes) elmarad a ,,ma-
gyarazz”. Ez a konfliktuskezelés csak rovidtavon lehet eredményes, hosszu tdvon viszont ujabb konf-
liktusokat general.

Amikor egy konfliktus megjelenik a felszinen, mar lehet kezelni. Fenyegetd vesz¢ly helyett értel-
mezhetd akar lehetdségkeént is. ,,A konfliktus a békés valtoztatas €s a kdlcsonds megelégedés eszko-
ze — €s igy — a stabilitas kulcsa lehet a csaladokon, intézményeken, szervezeteken beliil, sot a tarsa-
dalom egészében is.”

A rejtett konfliktus kétségtelen stresszforras. Kérdés, vajon lehet-e egyaltalan stressz nélkiil €Ini?
Talan néhanyan azt valaszolndk, hogy nincs stressz benniik. A legtobben azonban bevallandk, hogy
az igenis jelen van az életiik hosszabb-rovidebb szakaszaban vagy allanddan.

! Megalapoz6 miive: STRAUSS, William — HOwE, Neil (1992): Generations. Harpercollins.

2 EORsI Matyas — ABRAHAM Zita (2003): Pereskedni rossz! Budapest, Minerva Kiado Kft., 10.



A stressz kialakuldsa természetes. Tobb fajtaja is van. Az egyiket szabalyozni tudjuk az agyunk-
kal, a masikat viszont nem. Gondoljunk bele, hogy mar az dsember is stresszes volt, amikor el kellett
ugrania a feldithodott mamut eldl. Mar, ha sikeriilt neki, mert maskiilonben ezzel a stresszel a szer-
vezetében halt meg.

Az allergias rohamaink is lehetnek stressz kovetkezményei. A szervezet tilreagal valamilyen be-
hatast vagy kémiai anyagot. Ezeket nem tudjuk a tudatunkkal szabalyozni. Pontosabban néhany indiai
jogi vagy mas vallas kovetoi talan tudjak, de az atlagember szervezete bizony kivalt néhany tudattalan
stresszreakciot. A stressz a mi szervezetlinkben jon létre, és nem az emberi kapcsolatainkban. Azaz
onmagukban még nem konfliktusok. Ez Iényeges kiilonbség. Persze a stresszre adott reakcidink meg-
jelenhetnek a kommunikacionkban, s ebbdl mar lehet konfliktus. A 1ényeg, hogy ne keverjiik a stresszt
¢s a konfliktust.

Ahogy a forrasok, ugy a kezelési, megkiizdési stratégiak is kiilonboznek a konfliktus €s a stressz
esetében. Utobbinal alkalmazando megkiizdési stratégiak tipusairol irni fogok a miivemben. Példaul
sokan azzal akarjak oldani a stressziiket, hogy kibesz¢lik azt magukbol a barataiknak. Ez azonban
onmagaban nem feltétlentiil elég. Arra azonban mindenképp jo lehet (bizonyos személyiségtipusok-
nak), hogy a kibeszélés soran még pontosabban ¢és tudatosabban tudjak megfogalmazni, milyen helyzet
¢és milyen stresszor (stresszt el6idézd tényez0d) is okozza a benniik 1€vo stresszt. Aztan pedig kovetkez-
het a megkiizdési stratégia alkalmazasa (coping).

A konfliktuskezelés soran alkalmazando stratégidkrol is irok. A mddszereknek se szeri se sza-
ma. Mindezek ismerete hasznos (a legjobb volna az 6sszesrdl tudni, amennyiben ez lehetséges volna),
¢s az is fontos, hogy a helyes, az adott szituacioban alkalmazhat6 legjobb stratégiat tudjuk kivalasztani,
ami a kialakult helyzetben és partnerrel meghozhatja a feloldast.

A kovetkez6 fejezetek szamos jo tandcsot tartalmaznak majd a konfliktus- és stresszkezeléshez.
Am mar az eddigi bevezeté gondolatmenetet is zarjuk néhany aranyszaballyal!

* Ne keverjiik a stresszt és a konfliktust! Egészen mas megkiizdési stratégiak kellenek a meg-
oldasukhoz.

* A konfliktus- és stresszkezelés mar kisgyermekkortdl tanulhatd (egészen életiink utolso
pillanataig).

» Elkeriilhetjiik a stresszes vagy konfliktusos helyzeteket és feladatokat, de csak bizonyos
koriilmények kozott szabad ezt megtenni. Mindig vallaljunk feleldsséget onmagunkért (sza-
vainkért, gondolatainkért, tetteinkért)!

» Ne vagjuk ra az ajtot masokra — vagy csak nagyon indokolt esetben! Ugyanigy altaldban ne
,rugdossunk” masokat. Ha mégis megtettiik, késébb magyarazzuk el, hogy miért tettiik!

* Ne legyiink onfeladdan szervilisek!

* Legylink asszertivak, azaz elegansan onérvényesitok (ez nem az enyhe agresszivitast jelenti)!
Tudjunk hatérozottan ,,nem”-et is mondani!

» Ismerjiik meg mas népek kultarajat! (Egyre tobb dolgunk lesz mas nemzetekkel.)

* Fogadjuk el, hogy mas és mas helyzeteket kiilonbozoképpen kell kezelniink!

* Fejldédjiink allandodan, kiilondsen digitalis kompetencidnkban!

» Tiszteljiik a kiilonb6z6 generaciokat — mindig mindenkitdl lehet tanulni!

Néhany klasszikus és tobbnyire miikodd konfliktuskezelési modszer:
* pozitiv életszemlélet;
o egyiittmiikodés;
* nevetés, humor, mosoly;
* udvariassag;
* segitd szandék;
e masok tisztelete;
* masok lekicsinylésének elkeriilése;
e, koszonom”-6t mondani masoknak.



3. A KONFLIKTUS MINDENNAPI SZEMLELETE

A hallgatoéimat megkérdeztem, hogy mi a véleménytik a konfliktusokrol. Sokféle valaszt adtak, az alab-
biakban ezek koziil szemezgetek, és magyarazatot is flizok hozzajuk.

L.

“

6.

A konfliktuskezelés alapvetden a masik fél legydzésére iranyul.

2. Jo konfliktuskezeldnek sziiletni kell.
3.
4. Minden konfliktuskezelésnek eredményesnek kell lennie.

Mindenkivel ugyanugy kell a konfliktusokat megoldani.

(Az eredményesség azt jelenti ebben az esetben, hogy a folyamat végére megsziinik a konfliktus.)
A konfliktuskezelési technikak ismeretében barmilyen konfliktust tudunk kezelni.
A konfliktusokat magamban is megoldhatom, nem kell hozz4 a masik fél.

Néhany megjegyzés a fentiekhez:
1. ,,A konfliktuskezelés alapvetden a masik fél legy6zésére iranyul.”

A legjobb, ha nem igy van. Az igazi miivészet az, ha mindkét fél elégedett lesz a megoldassal.
Mindezzel egyilitt elképzelhetd, amikor versengden kell fellépni a hirtelen és nehéz helyzet
megoldasara. Ilyen lehet egy vészhelyzet vagy id6hiany.

2.,,J0 konfliktuskezelonek sziiletni kell.”

A konfliktuskezelés tanulhatdé. Minden személyes kompetencia (példaul 6nismeret, érzelmi
tudatossag) és tarsas kompetencia (példaul kommunikécio, konfliktuskezelés) fejleszthetd.
Ezek az érzelmi intelligencia részének is tekinthetdk, amely altaldban a korral egyiitt, maga-
tol is fejlodik (illetve attol, hogy egyre tobb élethelyzettel talalkozunk, egyre tobb nehézséget,
problémat kell kezelniink), de tudatosan is fejleszthetd. Az alapja minden esetben az 6nismeret,
mely kiilonféle személyiség- és viselkedéstipologiai modelleken alapuld eszkozokkel kittinden
fejlesztheto.

3. ,,Mindenkivel ugyanugy kell a konfliktusokat megoldani.”

Mivel a konfliktuskezelés tanulhatd, ezért érdemes megtanulni a lehetd legtobb ilyen eszkozt.
Tehat az eszkoztar egy egységes, nagy tomegnek tekinthetd. Ugyanakkor mindenki masra
rezondl, és a szitudciok is kiilonbozdok. Ennek tudataban kell kivéalasztani, hogy kinél mit al-
kalmazzunk ezekbdl.

4. ,,Minden konfliktuskezelésnek eredményesnek kell lennie.”

(Az eredményesség azt jelenti ebben az esetben, hogy a folyamat végére megszlinik a konfliktus.)
Nem minden konfliktus oldhato fel. A felek meghatarozhatjak, hogy mi az a minimalis cél,
amelynek nem teljestilése esetén elallnak a konfliktus feloldasatol. Ha ezek a célok tavol allnak
egymastol, akkor negativ megallapodasi zona alakul ki, aminek kdvetkeztében, bar a célokban
egyetérthetnek, mégsem tudjak megoldani a konfliktust. Példaul a kozel-keleti €lhetd békében
mint célban megegyezhetnek a palesztin és az izraeli dllamisag képviseldi, mégis a minimalis
célok (egyeldre) oly tavol allnak egymastol, hogy a kozeljovoben alig van esélye a konfliktus
feloldasanak.

5. ,,A konfliktuskezelési technikak ismeretében barmilyen konfliktust tudunk kezelni.”

Vannak olyan, a szocializacionk soran elsajatitott alapértékek, normak, gyakorlatok, melyek
megkérddjelezésével ugy érezziik, az identitasunk kertil veszélybe. Ezekrdl altalaban nem tu-
dunk, nem vagy csak ritkdn akarunk beszélni. Egyfajta tabuként miikddnek; ezért nagy kihivés
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az értékkonfliktusok kezelése. Ilyenek példaul a vallasi meggy6zddések, a nemzettudat vagy
a szexualis tudat és elvaras.
Ha ugy érezziik, a konfliktusos helyzet kezeléséért tul magas arat fizetnénk, akkor inkabb
elviseljiik az adott kapcsolatbdl, helyzetbdl valo kilépés kovetkezményét, és nem oldjuk fel
a konfliktust.

6. ,,A konfliktusokat magamban is megoldhatom, nem kell hozza a méasik fél.”
Sokan vélekednek igy. Ugy gondoljak, ha kezelik a sajat érzéseiket, akkor ezzel oldjék a konf-
liktus is. Valdjaban ezzel inkabb allandositjak azt. A konfliktus feloldasdhoz sziikség van a ma-
sik félre is. A magam érzéseinek kontrollalasaval nem a konfliktust, hanem a sajat stresszemet
kezelem. Példaul egy viharos egyiittélés soran oldhatom a stresszemet, de a viharok okat nem
kezeltem a partneremmel valo egyiittélésben. Ugyanez igaz egy munkahelyi konfliktusban
is. Lehet, hogy én mar nem vagyok fesziilt téle, de a konfliktus teljesitmény-visszafogo ereje
hatdssal van még a szervezetre azaltal, hogy masok még orlédnek a konfliktusban. Ez akkor
kiilonosen probléma, ha a hivatali feladatomhoz tartozik vezetéként, hogy feloldjam a konflik-
tust. [gy nem elegendd, ha kezelem a sajat stresszemet (nem hagyhatom az alkalmazottakra,
hogy oldjak meg a konfliktusaikat).

A kovetkezOkben a konfliktus jelenségét, kezelési lehetdségét egy kicsit tudomanyosabban is meg-
vizsgaljuk. Az e teriileten végzett kutatasok eredményei ma mar kisebb konyvtarnyi szakirodalmat
tesznek ki. A tovabbiakban a f6 eredményeket mutatom be, a teljesség igénye nélkiil, részben szub-
jektiv szelekcids kritériumok alkalmazaséaval. Célom, hogy gondolkodésra késztessem az olvasokat.
Ne elégedjenek meg az itt vagy a mas miivekben leirtakkal; vitatkozzanak konstruktivan, alakitsak ki
a sajat allaspontjukat a konfliktus jelenségével és kezelési lehetdségével kapcsolatban!



4. A KONFLIKTUSOK NEGATIV MUKODESI MODELLJE

A legtobben nem szeretik a konfliktusokat. Nehéz €s elkeriilendd helyzetnek érzik. Kiilondsen kelle-
metlen, ha a konfliktus elmélyiil. Eppen ezért a konfliktusokat minél hamarabb kezelni kell, hogy ne
induljon be egy negativ spiral, amibdl egyre nehezebb kijonni. Ezt a folyamatot elemzi Friedrich Glasl
(1980), akinek a modelljével késébb még részletesen foglalkozunk. El6bb azonban arrdl irok, amitdl
a legtobben tartanak, és amit szeretnének elkertilni.

A konfliktus altalaban egy belso érzéssel kezdddik: valamiben nem értiink egyet a partneriinkkel,
vagy nem tetszik valamely reakcidja. Mindaddig azonban, amig ez nem jelenik meg a partnerrel valo
interakcidoban, addig inkabb stresszrdl beszélhetiink.

Mindenképpen érdemes elkiiloniteni, hogy az egyet nem értés megtargyalhatd-e. Tobben a tudo-
many képviseloi koziil a megtargyalhatokat is konfliktusnak tekintik. A magam részérdl én inkabb
arra hajlok, hogy a megtargyalhat6 szituaciokat, nézeteltéréseket targyalastechnikaval oldjuk fel. Akar
a konfliktuskezelés technikdjaként, akar 6nallo diszciplinaként, érdemes targyalastechnikat is tanulni.
Az érzelmeket viszont nem lehet logikus targyalasokkal kezelni, tehat ebben az esetben konfliktus-
kezelésrdl van szo.

A kovetkez0 1épés, hogy jelezziik a partnernek, hogy megbantott vagy megsértett benniinket. Ha
csak magunkban emésztjiik az érzéseinket, akkor ett6l nem alakul ki konfliktus. A jelzéstdl kezdddhet.
Tehat sokan inkabb nem jelzik, hogy elkeriiljék a konfliktust. Ha a partner hajlando6 kezelni az érzé-
seinket (€s forditva), akkor hamar megoldddhat a konfliktus.

Ha a felek nem tudjak, vagy nem akarjak kezelni a konfliktust, akkor harom utat szoktak kovet-
ni: 1. feladjak, és sajat magukban kezeli a stresszt, 2. megmerevedik az allaspontjuk, és gyakran fel-
emlegetik egymasnak az érzéseiket, 3. kibeszélik a konfliktust a kornyezetiik felé. Ez utobbi esetben
altalaban rosszabbodik a helyzet, mert nem tudnak visszalépni a helyzetbdl presztizsveszteség nélkiil.
zetének megtamadasat tlizik ki célul. Sokszor mar nem is érdekli ket a konfliktust kivalto ok, sokkal
inkabb a masik személyének, szakmaisdganak, megbecsiilésének tonkretételét célozzak.

A végso fazisban mar a fizikai megsemmisitéshez vagy a hatalomhoz fordulnak. Kart okoznak
egymasnak, és ugy érzik, hogy erre joguk van. Az elején még védik magukat, késobb mar azt sem
banjak, ha nekik is karuk keletkezik. Ennek egy masik lehetdsége, hogy feljelentik egymast a munka-
helyen, etikai bizottsagnal, renddrségen, vagy birdsagi eljarast kezdeményeznek egymas ellen.

Osszefoglalasképp elmondhat6, hogy a konfliktusokrol a kovetkezok:

 Erdemes a lehetd leghamarabb kezelni, mert késébb, ha eldurvul, akkor mér sokkal nehe-
zebb, hosszabb ¢és koltségesebb.

* Tanuljuk meg kezelni az érzelmeket! Logikusan nem lehet az érzelmi sériiléseket kezelni.

» Ha kibesz¢ljiik a konfliktust egy harmadik félnek vagy a kornyezetnek, akkor nagyon meg-
nehezitjlik a kezelés lehetdségét, mert nagyon nehéz visszalépni beldle presztizsveszteség
nélkiil.

* A konfliktusoknak nem kell végig mennie a fenti folyamaton. A felek megallithatjak bar-
mikor jo szandékkal.



5. A KONFLIKTUSOK POZITiV OLDALA

A konfliktusoknak nemcsak negativ hozadéka van; pozitivan is gondolkodhatunk rola. Kévetkezzen
néhany ilyen szempont!

Tovabbfejlédés

A konfliktusok letagadasa elkényelmesedéshez vezet. Ugy érezhetjiik, hogy nem kell kiizdeni, de
legfoképpen nem sziikséges valtozni. A konfliktusok kezelése viszont gyakran lenditi pozitiv iranyba
az egyén vagy a szervezet fejlodését a 1étrejott megoldasokkal. Kiilondsen hasznos lehet ez egy erésen
versenyorientalt kornyezetben.

* A konfliktusok elkeriilése ,,csendes” allapothoz vezet.

* A csendesség elkényelmesedéshez vezet. Ennek hatranya lehet egy versenyt elétérbe he-

lyezd szervezeti kozegben.
* A konfliktusok a fejlédés és valtozas mozgatorugoi.

A fesziiltseg leépitése

A konfliktusok kisebb vagy nagyobb sériiléseket okoznak. Az érzelmi stabilitdsunk visszaallitasa pszi-
chologiai energiat igényel toliink. Ha a gondolataink a sériiléseink koriil keringenek, akkor kevesebb
energiat forditunk a kdételezo feladatainkra. Minél nagyobb a konfliktus, és minél inkabb érintettek
vagyunk benne, annal kevesebbet.
* A meg nem oldott konfliktusok, kiilondsen, ha foglalkoztatjak az érintetteket, energiat kot-
nek le. Ez pedig az eredményesség ellen hat.
* A konfliktus megoldasa utan mentestiilnek a fesziiltségtdl, sérelemtdl.

A hatarok kijelolése

Lényeges megtanulnunk a neveltetésiink soran, hogy miként legyiink asszertivak. Elegdnsan és nem
agresszivan kell érvényesiteniink érdekeinket. A sértddésre okot ado helyzeteket sem kell tul kozel
engedniink magunkhoz. Az is eléfordul azonban, hogy akaratlanul is megbantunk masokat.

» Kijeldli az egyén, hogy meddig mehetnek el masok vele szemben.

* Megtanulja, hogy 6 meddig mehet el masokkal szemben.

Onmagunk megismerése

Tobben gondoljak azt, hogy ,,ilyen vagyok, ilyennek fogadjatok el”. Tapasztalatom szerint ezek az em-
berek tobbnyire nem igazan ismerik 6nmagukat. Inkabb 6sztonbdl cselekszenek, holott a konfliktusok
kezelése nagyon is tudatos Gnismeretet igényel. Raadasul:

* Oda kell tudnunk figyelni mésokra, azaz kontrollalni kell sajat magunkat!

* Megismeri az egyén, hogyan reagél a konfliktusokra.

* Fejlédik az dnkontrollja.
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Sajat érdekeink védelme

Az asszertivitas €s az Onismeret fontossdgat mar emlitettem. E kettd alapot ad arra, hogy tudatosan
eloére gondolkodjunk egy adott helyzetben. S6t, megvalogatjuk, hogy ,,mit engediink kdzel magunk-
hoz”, és nem vesziink fel minden sértést, amit akar annak is érziink. R4joviink, hogy nem érdekiink
az allandé megsértddés.

» Vilagosabba valik az egyén sajat érdekrendszere.

+ Jobban meg tudja fogalmazni az érdekeit.

» Hatarozottan képviseli azokat.

Az onbizalom fejlodése

A siker egyik alapja, hogy legyen onbizalmunk. Az elért sikereink pedig motivalnak benniinket
az Ujabb sikerek elérésére.
A hozzank mélto ¢€let megélését is szolgalja az onbizalom. Persze mindenkinek sajat maganak kell
eldontenie, milyen élet az, amit magahoz méltonak érez.
* A kihivast jelentd konfliktus megoldasa magabiztosabba teszi az egyént.

A tarsadalmi szolidaritas javulasa

Egy tarsadalmat az is jellemez, hogy melyek a tagjai altal elfogadott értékek. Az ezekért valo kiallas
erdsiti a tarsadalom Osszetartozasanak érzését.
* Ha az egyén kiall az elesettek, oregek, gyerekek védelmében, akkor a tdrsadalom is épiil.
* Visszas helyzetek elkeriilése — a ,,csend” nem mindig megoldas.

Az egészség megorzése

Sajat mentalis és fizikai egészségiinkért is teszlink, amikor nem hagyjuk kezeletleniil a szamunkra
fontos helyzeteket, illetve épitjlik a kapcsolatainkat a szamunkra fontos emberekkel.

* A meg nem oldott konfliktusok megbetegithetnek.

» Idegrendszeri terapiat jelent a konfliktusok kezelése.

A csalad vedelme

A tarsadalom egyik alapegysége a csalad. A csalddok és tagjainak védelme szintén fontos a tarsada-
lom szempontjabol.

+ Kevesebb lesz a valas.

+ Altalaban a gyerekek is teljesebben fejlédnek, ha csaladban néhetnek fel.



6. A KONFLIKTUS FOGALMA

A konfliktus sz6 a latin confligo sz6bdl ered, amely Osszelitkdzest, 0sszetitddeést jelent (stilyos bonyo-
dalom vagy 0sszelitk6zés, amit 0sszetlizésként, 6sszecsapasként definialhatunk — Magyar értelmezo
kéziszotar, 2000).

,Etimologiailag a konfliktus a latin confligere szohoz vezethetd vissza, amely fegyveres Gssze-
iitkdzést jelent. Mivel a torténelmi tudatba kellemetlen eseményként kertilt be, a vele kapcsolatos érté-
kelésben manapsag is gyakran tarsitanak hozza negativ tartalmakat, értelmezéseket, érzéseket, és mint
nem kivanatos eseményt tartjak szamon. Emellett a sok sikertelen konfliktuskezelés eredményeképpen
megélt negativ tapasztalat is rinyomja bélyegét a konfliktusokrol valdé gondolkodasra.””

,»A konfliktusnak szamos definicioja 1étezik. (...) A mediacioban alkalmazott konfliktusfogalom
szerint, konfliktusnak azokat a fesziiltséggel teli helyzeteket nevezziik, amelyekben két ember (csoport)
torekvései, nézetei, gondolkodasa stb. 0sszeegyeztethetetlennek tiinnek. A konfliktusnak tehat nem
feltétele, hogy az dsszeegyeztethetetlenség valoban fennalljon, hanem elegendd, ha a benne szereplok
azt ugy ¢lik meg. A konfliktus tehat valgjaban konstrukcio, minden a ,,fejiinkben ddl el”. A konflik-
tusban szereplok soha nem a valosagos kép alapjan dontenek sajat akcioikrol: a dontés alapja mindig
az észlelés, amilyennek 6k maguk latjak a szituaciot és a masik felet.™

Paul Watzlawik szerint a megtargyalhat6 konfliktus esetében nem a konfliktus, hanem a probléema
az adekvat kifejezés. Ehhez képest, a targyalastechnika szakirodalmaban jol ismert az a megkdzeli-
tés, melyben a targyalds a konfliktusok békés elrendezésének lehetdségét jelenti. (Lasd a Harvardi
Targyalastechnikai Intézet kutatoi, gyakorlo nemzetkozi targyaloi altal irt kiadvanyokat, melyek koziil
talan a legismertebb a ,,Getting to Yes”, Robert Fisher és William Ury 1981-ben megjelent kdnyve.)’

Attol fiiggden, hogy milyen tudomanyag miivel6i foglalkoztak vele, a konfliktus fogalmat kiilon-
bozokeéppen kozelitették meg. A kiilonbozd tudomanyagak: a filozdfia, a pszichologia, a szocioldgia,
a pedagogia vagy a jogtudomany tuddsai mast és mast emeltek ki a definiciojukban. Erdekes lenne
elemezni, melyik definicid6 mennyire ad teljes képet a konfliktusok természetérdl. Ez azonban mar
meghaladja e mii kereteit, hiszen ez mar inkébb a kutatas teriilete lenne. Mindenesetre kovetkezzen
harom definicid!

,»A konfliktust meghatdrozhatjuk versenyhelyzetként, amelyben a felek tisztdban vannak azzal,
hogy potencidlis jovObeli pozicioik dsszeegyeztethetetlenek, s amelyben minden fél olyan pozicid
megszerzésére torekszik, amely Osszeférhetetlen a tobbick elképzeléseivel .

,,Két egyén kozott a konfliktus az ,,alkudozas” és az ,,egyezkedés” folyamatai révén oldodik meg.””

,»A konfliktus 1ényegében fesziiltséghelyzet, amelyben két vagy tobb fél — akik kapcsolatban van-
nak egymassal — minden eszkozzel megkisérlik a latszolag vagy ténylegesen Osszeegyeztethetetlen
elgondolésaikat, terveiket megvaldsitani. Ez tobbek kozott azt eredményezi, hogy a vitatkozokban
a masik féllel szemben negativ érzések s elditéletekkel terhelt gondolatok jelentkeznek.”

SzOKE-MILINTE Eniké (2006): Konfliktuskezelés és pedagogusmesterség. Budapest, Orszagos Pedagogiai Konyvtar és Mazeum. 18.

4 Hofmeister Toth—Mitev Ariel In Jenei, 2016

FIsHER, Roger—URy, William (1981): Negotiating Agreement Without Giving In. New York. Penguin Books.

A magyar forditas a méasodik kiadés alapjan késziilt: FISHER, Roger—URy, William—PatTON, Bruce (1997): 4 sikeres targyalds alapjai. Budapest,
Bagolyvar Konyvkiado.

6 ZUSCHLAG, Berndt — THIELKE, Wolfgang (2009): Mindennapjaink konfliktushelyzetei. Budapest, Medicina Konyvkiado. 37.

ERrOs Ferenc (1993): 4 vdlsdg szocidlpszichologidja. Budapest, T-Twins Kiado. 46.

8 MASTENBROEK, Willem F. G. (1991): Konfliktusmenedzsment és szervezetfejlesztés. Budapest, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado. 8.
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Az alabbiakban a torténelmi hitelesség kedvéért mas kutatok €s elmélkedok gondolatait is meg-
emlitem, amelyek a konfliktus meghatarozasahoz vezettek.

Mar az 6korban is igyekeztek behatarolni a konfliktus fogalmat vagy annak tartalmat. Arisztotelész
az értelem fensobbségét hirdette az érzelemmel szemben. Ez a szemlélet meghatarozta a tudomany
fejlodését hossz-hosszu évszazadokra; az érzelemnek sokdig nem jutott jelentdsebb szerep. Ma ez mar
némileg masképp van. Persze, fontos az értelem, de az érzelem sokszor meghatarozobb, példaul a don-
tésekben. Ma is vita targya a konfliktus meghatarozasaban, hogy az mennyire targyalhat6 meg, azaz
az értelem mennyire meghatarozd. Tapasztalatként leirhatom, hogy nekem sohasem sikertilt az érzel-
mekrdl logikusan racionalisan targyalni.

Az ellentétek hasznossagarol Hérakleitosz gondolkodott. Ugy vélte, az ellentétek valtozast hoznak.
Mind az ellentétekkel, mind a valtozasokkal szemben ellenallast fejtiink ki, és ez vezet el a konflik-
tushoz.’

Descartes az ujkorban ugy vélekedett, hogy a kétely teszi megismerhetévé a vilagot. Ez a gondo-
lat is meghatarozta a tudomany fejlddését: meg kell kérddjelezniink az univerzum minden torvényét
¢s jelenségét, beleértve sajat magunkat is.'° Professzor Dr. Robert Kramert6l, a Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem tanaratdl tanultam, hogy sohase gondoljunk 6nmagunkra felkialtojelként, baArmennyire is
szakemberek vagyunk, hanem inkabb kérddjelként.

Hegel szerint' (aki az Gjkorban €16 német filozofus volt) a dialektika vezet a vilag megismeréséhez.
Ezt demonstralja Madach Imre Az ember tragédidja cimii miive is.”> A kiilonb6z6 szinek a tézis-anti-
tézis-szintézis egységére alapoznak. A konfliktusokban is az egyik fél allitasa a tézis, a masik valasza
az antitézis, majd a kialakuld megoldas a szintézis. Ez a szintézis 01j megoldast hoz létre a vilagban.

Charles Darwin evolucios elmélete szerint'® a fajok élet-halal harcot folytatnak egymassal, ezzel
mintegy konfliktusokat generalva és megoldva, melyek igy az egyedfejlodést szolgaljak.

Sigmund Freud pszichologus' szerint a személyiségiink intrapszichikus konfliktusokon keresztiil
fejlodik. A tudattalan és a tudatos konfliktusa eldre viszi az egyén fejlodését.

Carl Rogers'” amerikai pszichologus szerint a konfliktusok kezelése terén hasznos, ha elfogadok
vagyunk, empatikusak az embertarsaink irant, és belsd pszichikus allapotunkkal egybevagoan visel-
kediink (kongruensek vagyunk). Mindezek kellenek az egyén egészséges miikodéséhez, a konfliktusok
pedig kellenek ahhoz, hogy kialakuljanak a tdrsadalom mitkddésének szabalyai.

Lewis Coser'® szociologus arra mutatott ra, hogy a konfliktusok egyik f6 tipusa az, amelyik az er6-
forrasok megszerzésére €s elosztasara iranyul. Ez egyébként egybeesik Glasl tipologiadjanak egyik
elemével is. Az eréforrasok elosztasat megtanulva fejlédik a csoport egyiittmiikodése.

Morton Deutsch szocialpszichologus'” a konfliktusokat konstruktiv és destruktiv tipusokra osztja.
Szerinte a konfliktusok magukban hordozzak a fejlodés lehetdségét is.

o STRASSER, Freddie — RANDOLPH, Paul (2008): Medidcio a konfliktusmegoldas lélektana. Budapest, Nyitott Konyvmiihely.

10 Uo.

VAN EEMEREN, Frans H. — GROOTENDORST, Rob — SNOECK HENKEMANS, Francisca — BLAIR, J. Anthony — JOHNSON, Ralph H. — KrRABBE, Erik
C. W. — PLANTIN, Christian — WALTON, Douglas N. — WiLLARD, Charles A. — Woobs, John A. — ZAREFsKY, David F. (1996): Fundamentals of
Argumentation Theory: A Handbook of Historical Backgrounds and Contemporary Developments. Mahwah, NJ, Lawrence Erlbaum Associates.

jara-hato-filozofiai-hatasok/ (a let6ltés ideje: 2017. augusztus 9.)

13 DARWIN, Charles (1859): On The Origin of Species by Means of Natural Selection or the Preservation of Favoured Races in the Struggle for
Life. (Magyarul eldszor: DARWIN, Charles [1873]: 4 fajok eredete a természeti kivalas utjan. [ford. Dapsy Laszl6] Budapest, Kiralyi Magyar
Természettudomanyi Tarsulat.)

14 The Elements of Joke. Elérhet6: http:/macaulay.cuny.edu/eportfolios/judell09/2009/10/06/the-elements-of-the-joke/ (a letdltés ideje: 2017. au-

gusztus 9.)

Budavari-Takacs I1diko (2011): A konfliktuskezelés technikdi. Szent Istvan Egyetem. Elérheté: www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop41-

2A/2010-0019 konfliktus kezeles/ch02.html (a letoltés ideje: 2017. augusztus 9.)

' Uo.

Interrupting Oppression and Sustaining Justice: ICCR’S. Elérhetd: www.tc.columbia.edu/news/article.htm?id=4688 (a letoltés ideje: 2017.

augusztus 9.)


http://erettsegi.com/tetelek/irodalom/madach-imre-az-ember-tragediajara-hato-filozofiai-hatasok/
http://erettsegi.com/tetelek/irodalom/madach-imre-az-ember-tragediajara-hato-filozofiai-hatasok/
http://macaulay.cuny.edu/eportfolios/judell09/2009/10/06/the-elements-of-the-joke/
http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2010-0019_konfliktus_kezeles/ch02.html
http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2010-0019_konfliktus_kezeles/ch02.html
http://www.tc.columbia.edu/news/article.htm?id=4688
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Friedrich Glasl konfliktuskutato'®, akit mar a korabbiakban is emlitettem, tipologiat allitott fel
a konfliktusok forrésairol és tipusair6l. Megalkotta a konfliktusok kiterjedésének modelljét, s azt al-
litotta, mas €s mas modszer sziikséges a kiterjedés egyes szintjein.

Az altalam képviselt szemlélet Friedrich Glasl konfliktuskutat6 elméletéhez all legkozelebb, amit
az aldbbiakban mutatok be roviden, sajat példaimmal is megvilagitva.

Friedrich Glasl szerint'® konfliktus kialakulasahoz legalabb két fél sziikséges. Kozottiik interakci-
onak kell fennallnia, azaz viszonykapcsolatban kell lenniiik. Ennek nem feltétleniil kell hierarchikus
kapcsolatnak lennie, de akar az is lehet. Ugyanakkor tovabbi feltétel, hogy a felek a kapcsolatban ér-
zelmileg is érintettek legyenek. Sot, konfliktus kialakulasédhoz az is sziikséges, hogy kozottiik 6ssze-
egyeztethetetlenség alakuljon ki, ami pedig érzelmi sériilést okoz legalabb az egyik félben.

Tehat az, ha a felek érvelve, megtargyalva, adatokra és tényekre alapozva megbeszélik az ellen-
téteiket (példaul érdekkiilonbségeket), akkor ez nem konfliktus, hanem probléma. Annak megoldéasa
pedig nem a konfliktuskezelési, hanem a targyalastechnikai feladat.

Konfliktus kialakulasanak tehat elengedhetetlen feltétele, hogy legalabb az egyik fél érzelmileg is
sériiljon, aminek mértéke persze lehet kisebb vagy nagyobb, sét vezethet akar onértékelési zavarhoz
is. Ennek megvilagitasahoz két sajat példat hozok.

Egy férfiakbdl allo barati tarsasag elmegy péntek este sorozni. Nem valoszinii, hogy targyilagos
eszmecserét fognak folytatni. Sokkal inkabb cikizni, heccelni fogjak egymast, be-beszologatva. A ci-
kizés inkabb érzelmekrol szol. Mégis, ha ezt nem viszik tilzasba, és nem sériil senki sem érzelmileg,
ugy nem alakul ki k6zottiik konfliktus. Inkabb izgalmasnak fogjak tartani a szellemes, humoros be-
szolasokat. Erdsiti a baratsagukat. Amikor hazatérnek, az egyikiiket a parja varja, aki cikizéssel fogad-
ja, mert tal hosszan maradt el. Azt is megemliti ugy viccesen, hogy ,,persze egy ilyen alaktdl nem is
varhato el mas”. Az illetdnek ez mar rosszul esik, hiszen ltalaban mindig ,,elkéredzkedik™ a parjatol,
¢s csak akkor megy el, ha ,,engedélyt kap ra”. A kapott megjegyzések érzelmi sériilést okoznak neki.

Kialakul a konfliktus. A torténetben megtalalhaté minden, a konfliktus kialakulasahoz vezeto
elem:

o két fél;

e kozottiik 1évo interakcio;

» kozottiik 1évo viszonykapcesolat (ami nem hierarchikus kapcsolat);
» a felek érzelmi érintettsége;

» akozottiik kialakult 6sszeegyeztethetetlenség;

+ legalabb egyik fél érzelmi sériilése.

Glasl szerint a viszonyszintekben, interakcidkban targyilagos és kapcsolati (érzelmi) szintek vannak.
A targyilagos szint f0bb meghatarozoi az adatok:

* tények;

e adatok;

+ grafikonok;

e informaciok;

* szamok.

A kapcsolati (érzelmi) szintet pedig, foként az alabbiak definialjak:
e érzelmek;
+ igények;
» vagyak;

18 GLASL, Friedrich (2004): Konfliktmanagement: Ein Handbuch fiir Fiihrungskrdfte, Beraterinnen und Berater. Stuttgart, Verlag Freies
Geistesleben.
19 Uo.
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» kivansagok;
e Onértékelés;
* bedllitodas;
o ¢értekek.

A kapcsolati szint tehat lényeges a konfliktus kialakuldsanak szempontjabol. Ezt értékelve donti el
az egyik vagy mindkét fél, hogy mit is gondol rola a masik. Ha ez nem bantja 6t, s6t pozitivnak itéli, ak-
kor nem alakul ki a konfliktus. Akkor sincs konfliktus, ha semlegesnek latja a masik véleményét 6rola.
Azonban, ha ugy itéli, hogy a masik rosszat gondol rola, és ez az ¢ érzelmeit bantja, akkor zavar
keletkezik a kapcsolati szinten. Ugy érzi, hogy a masik rosszul banik vele. Konfliktus tehat akkor ke-
letkezik, ha az elvart kapcsolati szint nem egyezik az érzékelt szinttel.
Osszefoglalasként elmondhato, hogy Glasl szerint
konfliktus akkor keletkezik, ha a kivansag, az elvaras, az igény és a megélt valdsag kozott eltérés
keletkezik; ez tobbnyire az onértékelés megsebzésével is jar. Ha ezeket nem targyaljuk ki, akkor el-
mélyiil a konfliktus;
» a felek ilyenkor racionalizaljak az érzelmeiket, sot szovetségeseket is keresnek azzal, hogy
megbeszélik masokkal;
» aracionalizalas sohasem a valodi haragrol, a sértddésrdl, az érzésekrdl, roviden nem az ér-
zelmi sérelmekrdl szol.

A kommunikacioelméleti szakirodalombol® tudjuk, hogy a kapcsolati szint két fél kozott leginkabb
a spontan testbeszédben nyilvanul meg. Amikor arra vagyunk kivancsiak, milyen érzelemmel van
(verbalis sik), hiszen tapasztalatbol tudjuk, mondani barmit lehet. A helyzetet bonyolitja, hogy a test-
beszéd (tekintet, mimika, gesztusok, testtartas, térkozszabalyozas) ugyantugy tobb értelmezésre nyitott,
ahogy egy mondat, ezért ugyanugy, félreértésekre adhat okot. Az érzelmi viszonyulast a testbeszéd
(és mas nonverbalis kommunikacios jelek) €s a paranyelv (metakommunikacio) jelzi.

20 Errél a konkrét témarol lasd Buda Béla: A kozvetlen emberi kommunikacio szabalyszeriiségei, cimi ,.klasszikus” konyvét, ami szamos

kiadast megért, és mar online is elérhetd. Bupa Béla: 4 kdzvetlen emberi kommunikdcio szabdlyszeriiségei. Elérhetd: http:/mek.oszk.
hu/02000/02009/02009.pdf (a letoltés ideje: 2017. augusztus 9.)


http://mek.oszk.hu/02000/02009/02009.pdf
http://mek.oszk.hu/02000/02009/02009.pdf

7. A KONFLIKTUSOK KIALAKULASANAK OKAI

Eloljaroban hangstlyozom, hogy most azokrol az okokrol, mondhatjuk konfliktusforrasokrol lesz szo,
amelyekbdl kialakulhat egy konfliktus. Ugyanakkor az ok meglétébdl még nem alakul ki automatikusan
konfliktus, csupan a lehetdsége all fenn. A vizsgéztatas soran sokszor tapasztaltam, hogy a hallgatok
keverik az okokat €s a konfliktustipusokat (melyekrdl a késdbbiekben lesz sz6). Tisztazzuk tehat, mi-
bdl eredhetnek a konfliktusok?

Ha megkérdezziik az embereket errdl, akkor se szeri se szdma a lehetséges okoknak. Tobbnyire
a koriilményekre és masokra hivatkoznak, ritkan sajat magukra. Azt is szoktdk mondani, hogy a konf-
liktusaik koriilbeliil 80%-a masok miatt alakul ki. Bar ez a megkdzelités altalanosnak mondhat6, mégis
szeretném tudatositani az olvasoban, hogy a konfliktus kialakulasahoz legalabb két fél kell, amint azt
mar a fogalom definidlasanal tisztaztuk, igy a konfliktusainkért is felelosséget kell vallalnunk. Tehat
az a megkozelités, hogy mindig a masik €s a koriilmények okolhatok, €s mi egyaltalan nem, hamis.

Erdemes tehat végiggondolni konfliktus esetén, hogy miért alakulhatott az ki. A konfliktusok
okainak tipizalasa sokféleképp lehetséges. Talalkoztam olyan édesanyaval, aki, bar nagyon szerette
a gyermekét, de benne az anyosa génjeit vélte felfedezni. Mivel szerinte az any6sa veszekedo és szOr-
szalhasogat6 volt, igy azt gondolta, a hasonl6 habitusu gyermeke tdle 6rokolte meg mindezt, akivel
igy aztan a szeretet ellenére alland6 konfliktusban voltak.

Megint masok a nemzeti kultarak kiilonbozoségében latjak a konfliktusok okait. Lehetséges, hogy
egy adott nemzet szamara olyan értékrend adott, amely nem fogadhat6 el mas nemzetek szdmara fel-
tétel nélkiil. Mindegyik fél azt varja, hogy a masik tisztelje az ¢ értékrendszerét, és adja fel a sajatjat.
Legalabbis ne kotnyeleskedjen bele az adott nemzet életébe.

Ha kiilfoldre koltoziink vagy ottani munkat vallalunk, akkor is konfliktusok kozepette talalhatjuk
magunkat. Bar évekig tanultuk a nyelvet, mégsem tudunk gond nélkiil kommunikalni a helyiekkel,
mert azok egy adott dialektusban beszélnek. Nem értjlik, hogy mit mondanak, és nem értik, amit mi
mondunk. Ezért aztan hattérbe szorulhatunk a munkaerdpiacon, és csak hosszl id6 utan kapjuk meg
almaink allasat, amiért tulajdonképpen kikoltoztiink.

Sajat peldamat emlitve, amikor Skociaban jartam, betértem a Glasgow University egylk tanszék-
vezetSjéhez. Ugy éreztem, szimpatidval viseltetik Magyarorszag irant, és irantam is. Evek 6ta ismer-
tiik egymast. Ezért meglepddtem, amikor azt mondta, hogy kissé furcsan beszélem az angol nyelvet,
némi magyar akcentussal. Rosszul esett, hiszen mar legaldbb egy tucat orszag egyetemén jartam, ahol
mindegyiken angolul beszéltem. Ez eddig nem volt annyira fontos, hogy megemlitse barki is. ,,No,
ennek mi baja van?” — gondoltam. Hogy eliissem a szitudcio €lét, azt valaszoltam, hogy az Egyesiilt
Kiralysagban legalabb 27 akcentus van, az enyém a 28-dik. Viszont a mai napig megmaradt a rossz-
érzés, ami még kibeszélésre var.

Vannak, akik nem szeretik a valtozasokat. A hagyomany, a csaladi 6rokség, az ,,igy szoktuk csi-
nalni” iranti tiszteletet varjak el. Ebbdl eredden, amikor az ijabb generaciok valtozasokat szeretnének,
konfliktus alakulhat ki.

A munkahelyeken is sok okbol alakulhat ki konfliktus. Amit a leginkabb nem szeretek, az masok
negativ mindsitése, kozkeletlien a blamalas. Tobben szivesen mondanak rosszat, de legalabb is negativ
kritikat masokrol. Néha nem is igazan odailld pillanatokban teszik ezt, amivel kart okoznak a masik-
nak. Ebbdl aztan tényleg konfliktus lesz, ami akar ,,vérre mend” is lehet.

A munkaszervezetekben leginkabb az egyiittmiikodés €és a személyes felelosségvallalas hidnyat
szoktak felhozni a konfliktusok okaiként. A vezetdknek kiilondsen f4j ezek hianya. A munkatars vagy



A KONFLIKTUSOK KIALAKULASANAK OKAI 20

akar egy alacsonyabb szintli vezet6 elvallal valamit, majd nem teljesiti. Ilyenkor ugyan hivatkozik va-
lamilyen okra, de az a ,,sériilt” felet ritkan érdekli. Ez is alatamasztja azt, hogy az ,,érzelmekkel nem
lehet logikusan vitatkozni”.

Valojaban itt is tobb okot tudnank felsorolni a konfliktusok kialakuldsaban. Lehetséges lenne eze-
ket Gigy csoportositani, hogy vannak objektiv (példaul nemzetkdzi cégeknél a nemzeti kultarak kozotti
kiilonbseég) és személyes okok (példaul szimpatiak, kozos vagy éppen ellentétes gondolkodasmod). Ha
azonban ezt a tipizalasi modszert kovetnénk, akkor a konfliktusok okai annyira szertedgazoak lenné-
nek, hogy nem tudndnk a végén megoldasi, feloldasi javaslatot adni.

Ezért lényeges, hogy hogyan definidljuk a konfliktus fogalmat. A definici6 meghatirozza annak
okainak és forrasainak tipizalasat egyarant. A tovabbiakban a konfliktus okainak részletezésében
Friedrich Glasl (GLaAsL,1980, 2004, 2007) tipologiajat kovetem.

E szerint a konfliktusok harom f6 okbdl alakulhatnak ki, amit a kovetkezo6, 1. abran mutatok be.

Szocialis ok

Konfliktusok okai \

1. abra: Konfliktusok okai, 1980

Forrds: GLASL 1980, 2004, 2007 alapjdn a szerzG sajdt szerkesztése
(megjegyzés: a ,,Szocidlis ok” alatt a tdarsadalmi egyiittélésbdl adodo okot értjiik)

Szép és egyszerl lenne az élet, ha minden konfliktus csak egyetlen okra lenne visszavezethetd. A konf-
liktushelyzetek elemzése soran azt tapasztaljuk, hogy valojaban a harom ok tobbnyire egyszerre van
jelen a helyzetekben, viszont az eléforduldsi aranyuk valtozo. Onmagukban csak elenyészé mértékben
jelennek meg.

Ha meg akarjuk érteni, hogy mibdl alakultak ki a konfliktusaink, akkor meg kell tanulnunk ele-
mezni azokat. Akkor fogjuk kdnnyen és gyorsan megoldani a nehéz helyzeteinket, ha rutinszeriien
ismerjiik fel, hogy mibdl is taplalkoznak. Itt az ideje, hogy részletesen megismerjiik ezt a harom okot.

7.1. Szocialis ok

Mindannyian tarsadalomban ¢éliink, amely tobb kisebb elemre, dsszetevére bonthato. Ezek egyiitt-
mukodése, egymas iranti érzékenysége meghatarozo a tarsadalom egészére. Geert Hofstede holland
kultarantropologus, szervezetfejlesztéssel foglalkozo szakértd tobb évtizedes kutatdsai sordn felmérte,
hogy miben kiilonbéznek az egyes orszagok kulturai. Tobb, ugynevezett , kulturalis dimenziét” azo-
nositott, tengelyt, kontinuumot, amelyek mentén elhelyezhetok az egyes orszagok.” E szerint vannak
példaul ugynevezett feminin és maszkulin tarsadalmak.??

2 Ezekrol, az egyes orszagok kozotti kiilonbségekrol, valamint az altala és kutatocsoportja altal publikalt kiadvanyokrol a honlapjan tajékozodhat

az érdekl6do olvaso. Geert Hofstede honlapja elérhet6: https:/geert-hofstede.com/ (a letoltés ideje: 2017. augusztus 9.)
2 Uo.
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Hofstede szerint, a férfias orszagokban a tarsadalom tagjai ,,azért élnek, hogy dolgozzanak™.
A munka, a karrier, a teljesitmény és a megszerzett javak a fontosak. A sikertelenséget bukasnak tekin-
tik. Jellemz6é a munkahelyi stressz. Altalaban is jelen van a konfliktus. A ndies orszagokban kevésbé
hatarolodnak el a tdrsadalomban a férfi és ndi szerepek. Fontos érték az egymasrél vald gondoskodas,
a gyermekek fejlédésének segitése, a hatranyos helyzetiiek timogatasa, a kdrnyezetvédelem, a termé-
szettel valo egyiittélés, az életmindség fejlesztése és az emberi kapcsolatok.?

Az egyes tarsadalmak — ahogy Hofstede megallapitja, és ahogy a mindennapi tapasztalataink is
alatamasztjak — tele vannak strukturalisan egyenl6tlen, igazsagtalan helyzetekkel, ezek mind konf-
liktusok forrasai.

A szocialis ok interperszonalis, azaz személykozi térben alakul ki. Glasl szerint a szocialis ok
az emberek vagy csoportok gondolataiban, érzéseiben, akarataiban €s cselekedeteiben megjelend
olyan Osszeférhetetlenséget jelenti, amelyet legalabb az egyik fél sérelemként él meg?*. Hangstlyozza,
hogy a konfliktus csak akkor jon létre, ha Osszeférhetetlenség alakul ki, amit legalabb az egyik fél
sérelemként ¢l meg.

A jelen vilagban és a torténelemben is szamtalan példat tudunk hozni, amikor az adott orszag
vezetdi egy nemzetben gondolkodtak. Pedig a nemzetet tobb nemzetiség alkotta. Ezek a nemzetisé-
gek harcoltak az elismerésiikért, ami szocidlis (tarsadalmi) konfliktushoz vezetett. Rosszabb esetben
az adott nemzetiség elleni harcba torkollott a megkiilonboztetés, vagy akar az adott nemzet kiirtasara
is iranyulhatott.

Az ellenkezdje is el6fordult, amikor az adott vezetd egy adott nemzetiségbdl vagy vallasi hovatar-
tozasbol szarmazott, €s a nemzet tobbi tagjaval szemben eldnyben részesitette ezeket.

A szocialis konfliktus a munkahelyeken is megjelenhet. Példaul egy adott nemzetiségbdl, ha
nem is deklaraljak hivatalosan, nem vesznek fel munkavallalokat. Az is lehet, hogy nem biztositanak
elorelépést a munkavallalonak, mert nem szeretnének a menedzsmentben képviseldket latni az adott
nemzetiségbol.

Az oktatasban a szegregéacid/integracio kérdése is tartalmazhat szocidlis okot. Sokan vannak mind-
két oldalon a mindennapi ¢letben. Ha a felek nem értenek egyet, igy gyakran sériilnek érzelmileg (leg-
alabb az egyik f¢él), igy aztan kialakul a konfliktus kozéottiik. Fontos megjegyezni, hogy a tarsadalom
minden tagjanal érdem az Onismeret és az dnkontroll, barmi is torténjen a kornyezetében.

7.2. Belso ok

Sokszor ¢€liink meg belso fesziiltséget, ami konfliktusok forrdsa is lehet. Sok dontést kell hoznunk
az ¢letben, ami sosem konnyti, mert feleldsséggel jar onmagunk és az érintettek vonatkozasaban,
batorsag kell hozza, hiszen elindulunk vele egy 1j ,,0ton”, valamint lemondunk a tébbi lehetdségrol.
Mégis erre kényszeriiliink az €letben, kiilonosen, ha vezetok vagyunk. Az is dilemma lehet ilyenkor
bizonyos helyzetekben, hogy jogilag vagy erkoélcsileg jarjunk el helyesen. A dontés a legtobbiink sza-
mara kellemetlen, igy konfliktusok forrasa is lehet.

Van gy, hogy nehéz élethelyzetet éliink meg. Példaul, ha valunk, akkor a sebzett lelkiinkkel szi-
vesebben blijnank el, minthogy mindennap bemenjiink dolgozni. Mégis ezt kell tenniink. Ott pedig
a munkahelyi tigyeinkkel kell foglalkoznunk, és nem a maganéletiinkkel. Nem konnyt kikapcsolni
ilyenkor. Az is el6fordulhat, hogy szinte gyogyithatatlan ellenszenvet érziink valaki irant. Kovetkezhet
ez nagy dolgokbol és aprosagokbdl is.

Egy munkavallalé mesélte, hogy borus 6szi napokon, amikor a nappali hdmérséklet 10 Celsius-fok
koriil volt, az egyik munkatarsa allandéan kinyitotta az ablakot a munkahelyi szobajukban. O maga
pedig, hogy ne fdzzon vastag puldverben licsorgott. Amikor arra kérték az adott munkatarsat, csukja

23 Uo.
2 GLASL 2004
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be az ablakot, azt mondta, hogy nem érti, miért kellene, hiszen nincs hideg. 0, példaul, nem fazik.
Az, aki viszont fazott fesziilté valt, mert nem tudta eldonteni, hogy maradjon-e j6 munkatéars vagy
,,boritsa az asztalt”.

Glasl szerint a belsé ok esetében nem emberek kozotti, hanem egy emberen beliili 6sszeegyeztet-
hetetlenségrol van sz, ahol adott két impulzus, melyek egymassal osszelitkdzésben allnak.?

Az 0sszeegyeztethetetlenség €s a sériilés lehet konnyen kezelhetd €s sulyos is. Van ugy, hogy elég
végig gondolnunk a helyzetet, illetve a viszonyunkat masokhoz, de lehet, hogy tigy érezziik, hogy ten-
niink kell valamit. Ez pedig mar konfliktushoz vezethet. Az is lehet, hogy az 0sszeegyeztethetetlenség
elvezet a megbetegedésig vagy akar az ongyilkossagig. Az is lehet, hogy nem lesz 6ngyilkos az illetd,
de megkisérli, hogy ezzel felhivja a figyelmet a benne dulo fesziiltségre.

A szervezetek munkatarsai, vezet6i életében is vannak ilyen helyzetek. Vannak vezetdk, akik
felfigyelnek ezekre a belsd vivodasokra. Felhivom a figyelmet, hogy elképzelhetd, hogy segit egy be-
sz¢€lgetés, kiilondsen, ha figyelmet szeretne kapni a szervezet munkatarsa. Lehetséges azonban, hogy
a beszélgetés kovetkeztében még inkabb ugy érzi a munkatars, hogy a helyzete megoldhatatlan. igy
a munkahelyeken ne jatszunk ,,pszichiatriat”!

7.3. Szervezeti ok

Mindnyajunknak vannak tapasztalatai a szervezetekkel, hiszen altalaban mindannyian ilyen keretek
kozott dolgozunk, vagy tlizleti, vagy egyéni vallalkozok vagyunk, akik az iizleti szférdban és/vagy
a kozszolgalatban tevékenykedd szervezettel miikodiink egyiitt. A szervezetek is tele vannak kiilon-
boz0 fesziiltségekkel.

A szervezeteken beliili egységek egyiittmiikodnek, az egyik egység altal szolgaltatottak (pél-
daul adatok), a masik mikodésének alapanyagai. Amennyiben ezek nem kompatibilisek, akkor maris
létrejon a fesziiltség, amely azonban még nem feltétleniil jelent konfliktust, és nem is fajul azz4, ha
a szervezeti egységek meg tudjak beszélni egymassal a helyzetet anélkiil, hogy sériilnének. Ha veze-
tok vagyunk, kiilonosen nagy a feleldsségiink a szervezeti okok csokkentésében.

Nemzetkozi szervezetekben az eltérd kulturalis szokéasok szintén konfliktus forrasai lehetnek.
Példaul vannak nemzetek, ahol a hatarid6t a megadott napon éjfélig értik, mig mas nemzeteknél
a hatarnap el6tti nap €jfélig. Ha egy adott munkat hatariddre kell elvégezni, akkor ebbdl az eltérésbol
hatalmas konfliktus keletkezhet.

Szintén felmeriilhet szervezeti okként orszagos szervezetekben, hogy a kézpont a févarosban
van, mig a tobbi egység (a halozat) vidéken. Sokakban ¢l a Budapest-vidék ellentét, kiilondsen, ha
ezt aldtdmasztva latjak azzal, hogy a kozpontban dolgozok tobb vagy nagyobb juttatast kapnak, mint
a halézatban tevékenykedok.

A munkakorok eltérd voltabdl is kialakulhat konfliktus egy szervezetben. Gondoljunk példaul
arra, hogy van, aki megkeresi a pénzt (példaul kereskedd), van, aki kolti (példaul beszerzd), és van,
aki csokkenti a kiadasokat (példaul cégvezetés vagy a pénziigy). Mindegyik jot akar a maga pozicioja
szerint, mégis kialakul kozottiik a fesziiltség.

Tapasztalatom szerint minél nagyobb ¢€s dsszetettebb egy adott szervezet, annal nagyobb a lehetd-
sége a szervezeti konfliktushelyzetek kialakuldsanak. S6t, minél bonyolultabb, annal is inkabb. Ezért
igyekeznek az iizleti élet cégtulajdonosai a lehetd ,,leglaposabb” szervezetet 1étrehozni.

Glasl munkéssagabol kovetkezik, hogy a szervezeti ok a szervezet felépitésébdl, a folyamatokbdl
¢s a vallalati kulturabol adodik.”® Megjegyzem, hogy a szervezeti konfliktusok természetesek, de jo
szandékkal és egymasra valo odafigyeléssel jelentdsen csokkenthetok.

= GLASL 2004
26 GLASL 2004
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7.4. Az okok keveredése

Altalaban a harom konfliktusok-tipus keveredik egy adott konfliktusban. A megoldashoz érdemes
megkeresni mindharom okot, €s megallapitani az aranyukat.

Példaul egy szervezetben utdltak egy nemzetiségi szarmazasi munkatarsat, akinek a feladata
az volt, hogy latogassa meg az ligyfeleket. A munkatars egy szolgalati gépkocsit €s laptopot kapott
a munkajahoz. Ugy gondoltak a tobbiek, hogy a fénok kivételezik vele, mivel a vezeté maga is ugyan-
abbdl a nemzetiségbdl szarmazott. A latogatd munkatérsat pedig egyébként nagyképlinek tartottak,
mivel idonként megfellebbezhetetlen mdédon véleményezte masok munkdjat. Szocialis (tarsadalmi
egylittélésbdl eredd) ok lehet eztittal a nemzetisége, aminek alapjan ugy vélték, hogy kivételezik a ve-
zet6 vele; belsd ok lehet, hogy megfellebbezhetetleniil véleményezte masok munkajat; végiil, szervezeti
okként megemlithetjiik, hogy gépkocsit €s laptopot kapott a munkéjahoz.



8. A KONFLIKTUSOK TiPUSAI

Az Ojsagolvasok sokféle konfliktustipussal taldlkoznak. Ezek nem feltétleniil tudomanyos igényli meg-
kozelitések, mégis jo eligazodast adnak az életben tapasztaltakhoz. A konfliktuslistank béviilhet az altal
is, ha a maganéletbdl vagy a szervezeti életbdl vesziink példakat. Néhany konfliktustipus, amelyekkel
talalkozhatunk a mindennapokban:

e katonai konfliktusok;

 allamcsinyek, katonai puccsok;

e valasztasok;

» csaladi konfliktusok, valasok, gyerekelhelyezés;

* szomszédsaggal valo egyiittélés;

» lakokozosségek;

» allami gondozasba vétel,

» szerelmi konfliktusok;

» parkapcsolati konfliktusok;

» politikai konfliktusok.

A konfliktusok tipusainak meghatarozasa nem egységes. Egy lehetséges felosztas a kovetkezo: ,,a meg-
jelenéstik helye szerint (Dahrendorf 1959), a kdvetkezményeik szerint (Deutsch 1973), a kivaltott hata-
sok idébeli lezajlasa szerint (Becker 1981), az intenzitasuk, illetve fokozatuk szerint (Cseh-Szombathy
1985), a kimeneteliik szerint (Cseh-Szombathy 1985), a csoportok kozotti kapesolat tipusa szerint
(Mastenbroek 1991), a kivaltoé okok szerint (Moore 1992; Szekszardi 1995; Székely 1995), a megnyil-
vanulasuk szerint (Csepeli 1997), a résztvevok dnmagukhoz, illetve egymashoz vald viszonyulasuk
szerint (Csepeli 1997), a bekovetkezésiik indokoltsaga szerint (Szekszardi 2001) €s a konfliktusban
résztvevok szama szerint (Szekszardi 2002)”?

Az alternativ vitarendezésben az, hogy milyen konfliktuskezelési technikat alkalmaznak a me-
diatorok, ,,nagymértékben fiigg attol, hogy milyen konfliktustipusrdl van szo. A konfliktusok tobb
szempont alapjan is tipizalhatéak, példaul a konfliktus

+ szintje (pl. intra- vagy interperszonalis);

» szerepldi (tarsas kornyezeten beliili vagy kiviili személyek);

* intenzitasa (pl. verbalis vagy fizikai),

» ¢érvényessége (pl. latszat vagy kozponti);

* ténylegesseége (pl. valodi vagy vélt);

+ vagy hatasa (pl. konstruktiv vagy destruktiv) alapjan.”?®
Az egyik legismertebb, az alternativ vitarendezésen tul a konfliktuskezelési tréningeken is eldszeretettel
hasznalt tipizalas a konfliktus alapjat képezd ellentét tartalmat veszi alapul.

a) ,,A kapcsolati konfliktus Iényege, hogy a felek a sajat értékeiket, gondolataikat kivanjak

rakényszeriteni a masik félre. Mindez erds érzelmekkel, a masik meg nem értésébdl adodo
kommunikacids zavarokkal jarhat egyiitt.

2 NEMETH Zsolt (2015): 4 konfliktuspedagdgia elméleti és gyakorlati hattere a testneveld tanarok munkdjaban. Pécs, PTE TTK Sporttudomanyi
és Testnevelési Intézet. 28.

CSEMANE dr. VARADI Erika — GILANYI Eszter (2011): Alternativ vitarendezés. Budapest, Nemzeti Tankonyvkiado. Elérhetd: www.tankonyvtar.
hu/hu/tartalom/tamop425/0049 23 alternativ_vitarendezes/4873/index.html (a letoltés ideje: 2017. augusztus 9.)


http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0049_23_alternativ_vitarendezes/4873/index.html
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b) Az értékkonfliktus gyokerei abban keresenddk, hogy az emberi kapcsolatokban jelentkez6
problémakat milyen értékrend alapjan kivanjak megoldani. Ez eredhet a felek eltérd életfel-
fogasabdl, vallasos vagy nem vallasos voltabol.

c) A strukturalis konfliktusok neviikbdl adoddan elsésorban azért keletkeznek, mert a felek egy-
massal ellentétes érdekil szervezeti egységek képviseletében Iépnek fol. Lehet, hogy az egyik
osztaly az intézményen beliil nagyobb koltségvetéssel dolgozik, vagy tobb dontési lehetdsége
van, mint a tobbinek. Ez sziikségszeriien ellentétet sziil az egyes egységek dolgozoi kozott.

d) Azinformacios konfliktusok gyokere abban rejlik, hogy vagy egyéltalan nincs, vagy til sok
az informacio, de az is lehet, hogy a felek rosszul, vagy tévesen értelmezik azt. Egy kolléga-
ndjét tamogato férjrol felesége hiheti, hogy megcsalja 6t, €s ennek megfelelden fogadja majd
otthon a parjat, holott lehetséges, hogy a jelenetet 14t6 és a feleségnek elmeséld ,,szemtanu”
nem szamolt be arrdl, hogy a holgy nagyon rossz egészségi allapotban volt, s nagy valdszinii-
séggel a férj csak az lizemi orvoshoz kisérte el 6t.

e) Erdekkonfliktus jon létre, ha az egyik fél sajat sziikségleteit, igényét a mésik terhére, karara
probalja biztositani. Ez abbol is eredhet, hogy koztiik tényleges ellentét van, de az is lehet, hogy
csak a felek gondoljak tigy, hogy érdekeik ellentétben allnak egymassal.”®

A tovabbiakban, 6sszhangban az eddigiekkel, Friedrich Glasl tipologidjat ismertetem és részletezem,
a sajat példaimmal kiegészitve. O a konfliktusokat 6t tipusba sorolja:
1. elosztasi konfliktus;
célkonfliktus;
megitélési konfliktus;
kapcsolati konfliktus;
szerepkonfliktus.

Al e

8.1. Az elosztasi konfliktus

Az ¢életben, vagy akar a munkahelyen kiilonb6z6 feladataink vannak. Némelyik nem igényel kiilon
er6forrast, csak annyit, hogy készségeinket, kompetenciankat felhasznalva elérjiik a megcélzott ered-
ményt. Vannak olyanok is, amelyek extra energia-befektetést és eréforrast igényelnek.

Egy tinédzser fiatalember mesélte, hogy sziilei vettek egy nagyobb telket. Nem volt kdzmiivesitve,
nem volt rajta semmi mas, csak magas fii. Sziilei megbiztak, hogy vagja le. Igen &m, de nem kapott
hozza semmilyen eszkdz sem. Raadasul, mivel aram sem volt rajta, meg benzintartalya sem volt, igy
limitalva volt, hogy mit tehetett — kaszat ragadott. A torténetbdl lathatjuk, hogy az elosztas (kiilono-
sen az eréforrasok megléte vagy hianya) meghatarozé abban, hogy milyen megoldast valaszthatunk.

Az egyik munkahelyemen kaptam egy modernnek nem nevezhetd szamitogépet. Idovel még in-
kabb elhasznalodott, igy egyre tobb probléma adodott vele. El6szor lasst lett, majd napjaban tobbszor
is Gjra kellett inditani, mert lefagyott. Egyszerl felhasznaloként Gigy éreztem, ,.konfliktusba kertiltem
a gépemmel”. Kértem az akkori vezetdmet, hogy adjon a szervezet egy masik munkaeszkozt, de azt
mondta, nincs rd pénz. Az eréforrasok hidnya tehat meghatarozta az eredményességemet.

Mire gondolunk egy ilyen helyzetben, ha azt halljuk, hogy 1) szdmitégépek érkeztek a céghez,
amiket a tarsosztalyok kapjak meg? ,,Ezekbdl nekem is kellene egy” — gondoljuk, és érdeklédiink,
hogy hogyan lehetne mégis az, hogy a mi osztalyunkra is jusson, rdadasul épp nekiink. ,,Hiszen igazan
megérdemelnénk” — gondoljuk —, ,,micsoda kitolas, hogy mi nem kapunk beldle!” Szinte meg vagyunk
sértve, hogy minket nem becsiilnek annyira, mint masokat.

Az elosztasi konfliktus abbol adodik, hogy nem 4ll rendelkezésre elegendd eréforras az dsszes
igény kielégitésére. Azt érezziik ilyenkor, hogy kaptunk ugyan feladatot, de a megvaldsitashoz nem

2 Uo.
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kaptuk eszkdzt, eréforrast. Gyakran érezziik, hogy nem vagyunk ugyanolyan fontosak, mint masok.
Mondhatni, leértékeltek benniinket. Megsebezve érezziik a lelkiinket, és még akar kétségbe is eshetiink.
Az elosztasi konfliktus jellemzdi:
» a konfliktus résztvevoi tobbnyire igazsagtalannak tartjak a forrasok elosztésat;
» diihot kelt a résztvevokben,;
» gyakran érzik ugy, hogy masokat tobbre becsiilnek, mint dket.

Ilyen lehet az az eset, amikor az ¢hinség sujtotta teriiletre egy segélyszallitmany érkezik. A sziilok
sejtik, hogy nem fog mindenkinek jutni a szallitmanybol. Ezért aztan tiilekednek az élelmiszerért,
Ossze is verekedhetnek, és nagyon faj nekik, ha iires kézzel kell hazamennitik az ¢hes gyerekekhez.

* igazsagtalannak érzik, hogy 6k nem kapnak;

» dihot kelt a sziilokben, hogy nekik és a gyermekeiknek nem jut;

* ugy érzik, hogy masokat tobbre becsiilnek, oket pedig leértékelik.

8.2. A célkonfliktus

Sokszor nem értiink egyet a célokban. Gyakori eset, amikor egy lakokozosségnek dontenie kell, hogy
mire forditsa a kozdsség az egyik lejardo megtakaritasat. Ha viszonylag nagy 0sszegrol van szo, amit
sokféleképp fel lehetne hasznélni a kdzosség érdekében, nem értenek egyet a célokban.

Ugyanigy gondot jelenthet, hogy mit és hol tanuljanak a gyerekek. Az altalanos iskola szintjén még
ritka a célkonfliktus, hiszen abban egyet szoktak érteni a csalddok, hogy az altalanost el kell végezni.
Viszont a kdzépiskola mar gond lehet, mert ez el6készitheti a gyermek késobbi életét. Vajon egyetemre
menjen-e, vagy szakmat tanuljon? Nem biztos, hogy a kézépiskoldk megfelelok mindkét lehetdséghez.
Mi legyen a gyerekbdl? Mi is a célja a gyerek nevelésének? Csaladon beliil is felmeriil a célkonfliktus.

A csaladokon beliil nem csak a pénzhiany (ami elosztasi konfliktust is eredményezhet), hanem
a tul sok pénz is konfliktust jelenthet. Sokaknak meglep6 lehet, hogy a pénz megléte is konfliktusok
forrasa lehet. A csalddoknak ugyanis ilyenkor el kell dontenie, hogy mire is forditjak azt. A csalad
egyik tagja inkabb nyaralni szeretne menni, mert szdmara a pihenés a cél. Szadmara csak az a kérdés,
hogy tengerpart vagy hegyvidék legyen az uti cél? Mas csaladtag inkabb fogyasztasi cikkre fordita-
na, példaul autdt venne, mert szamara az 0j autd jelentette orom megélése a cél. Masok pedig inkabb
héazat épitenének, mert a fészekrakasban talaljak meg a céljukat. A kérdés az, hogy mi a csalad, illetve
az egyén c€lja, amit a pénz szolgalhatna.

A szervezeteknek hasonld problémai vannak. A vezetésnek (akar operativ vezetordl, akar tulaj-
donosrol, akar igazgatdsagi tanacstagrol van is sz6) a dolga, hogy meghatarozza a szervezet céljat.
A tagok célkitiizése eltérhet egymastol. Lehet, hogy egyesek fejleszteni kivanjak a szervezetet, masok
inkabb a pénziikhoz szeretnének jutni, igy ki szeretnék venni az osztalékot. A szervezetek szerencsé-
Jjére, szemben a csaladokéval, a célokat meghatarozza a szervezet kiildetése és stratégidja — feltéve,
hogy van ilyen.

A célkonfliktusok jellemzoi:

» arésztvevo felek nem értenek egyet a célokban;

» arésztvevok célelképzelései szignifikansan eltérnek egymastol annyira, hogy konfliktus-
hoz vezetnek;

» ezek az eltérd célok sokszor kibékithetetlenek.

Egy Budapest hataratdl nem messzi kisvarosban mitkddd, mara mar nem létezd cég vezetdinek az 1990-
es évek kozepén el kellett donteniiik, hogyan fejlesszék tovabb a tevékenységet. A {6 tulajdonos egy
Uj cég keretében szeretett volna kialakitani a cég feletti szabad teriileten egy logisztikai részt. Ehhez
ki akarta venni a pénzt a cégbdl.
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A tobbiek leginkabb a meglévo gyartas fejlesztésében lattak a jovot, igy ehhez bent akartak hagy-
ni a pénzt.
* A résztvevo felek nem értenek egyet a célokban: mast és mast vartak a cég fejlodeésétol.
* A résztvevok célelképzelései szignifikansan eltérnek egymastol, annyira, hogy konfliktus-
hoz vezetnek: megmaradni a jelenlegi tevékenységnél vagy Ujba kezdeni.
» Ezek az eltérd célok sokszor kibékithetetlenek: bent hagyni a pénzt vagy kivenni.

8.3. A megitélési konfliktus

Amikor az interakcioban részt vevok egyetértenek a célokban, a kdvetkezd 1épés, hogy miként fogjak
azokat elérni. Ez sokszor tobb konfliktust okoz, mint a célokban torténd megallapodas. Példaul a csalad
eldontdtte, hogy a gyermek felsGoktatasban fog tovabb tanulni — szerencsés esetben a gyermeknek is
van beleszolasa, hogy milyen teriileten. Ezért aztan a csalad egésze kutatast végez, hogy milyen le-
hetdségek vannak. Lehet, hogy itthoni egyetemre szeretnék jaratni a gyermeket, de az is opcio, hogy
mas orszagban tanuljon, hiszen a felsdoktatasban valé részvételhez amugy is sziikséges a stabil nyelv-
tudas. SOt a bolognai rendszer miatt osztott nemzetkodzi képzésben is részt vehet. Azaz, bar a célban
egyetértenek, a megvaldsitdas modjaban mar nem biztos.
A megitélési konfliktus jellemzoi:
+ a konfliktusban résztvevok céljai megegyeznek;
* acél megvalositasahoz vezetd utat illetden véleménykiilonbség van a résztvevok kozott.

A munkaszervezetekben is kérdés lehet a megitélési konfliktus. Példaul az igazgatosagi tanacs kijeloli
a célt: a gyartas volumenét névelni kell. A megvaldsitashoz 1) munkaerdt kell felvenni. Az operativ
vezetés feladata eldonteni, hogy mennyi ) munkatérsra van sziikség. Vajon egy vagy két miiszakban
dolgozzanak-e a meglévdk, vagy valoban 0j emberekre van sziikség. Ha ujak kellenek, akkor vajon
alland6 munkaerdre van szilikség, vagy inkabb béreljék azt. Ezek mind-mind kérdések a cél megvalo-
sitasa érdekében. A munkaerd-bovitést masként itélheti meg a gyartasért, €s masként a pénziigyekért
felelos vezetd. A cég vezetdi kozott konfliktusok alakulhatnak ki.

» A konfliktusban résztvevok céljai megegyeznek: a gyartast fejleszteni kell.

* A cél megvalositasahoz vezetd utban véleménykiilonbség van a résztvevok kozott: honnan

lesz, milyen statuszl és milyen jogviszonyu munkaerd?

8.4. A kapcsolati konfliktus

Keriilt mar massal konfliktusba azért, mert a hata kdzepére se kivanta az illet6 kozelségét? Nem biztos,
hogy utalta, de annyi bizonyos, hogy nem szeretett volna kozeli kapcsolatba keriilni vele. Tobben nem
szeretik a szomszédjaikat. Annyira masok, és annyira mas tipusu é€letet élnek. Ha az illetd csendes,
akkor nem sziveli a hangoskodokat. Példaul, nem konnyli megosztott albérletet valasztania a diakok-
nak, mert ha nem ismerik a mellettiik 1év0 szobaban lakokat, akkor nehéz életiik lehet. Nem kevesen
valtottak mar albérletet emiatt.

A szervezetekben is kialakul a szimpatia és unszimpatia. Lehet, hogy csak a munkatarsak nem
szivelik egymast. [dénként azonban a vezetdikkel keriilnek konfliktusba a munkavallalok. Kialakulhat
a konfliktus a szervezeti egységek kozott is. Tobb vezetd azzal motivalja a beosztottjait, hogy fesziilt-
séget kelt kozottlik. Példaul versenyezteti 6ket a timogatasaért vagy az eldléptetésért. A munkatarsak
pedig annyira meggyildlhetik egymast, hogy soha tobbé nem tudnak megbocsatani egymasnak.

Kissé rosszabb a helyzet, amikor az esélyegyenldséget félredobva megkiilonboztetik a ndi és a férfi
munkavallalokat. Még a pejorativ megjegyzések vagy a zaklatas is elképzelhetd.
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A kapcsolati konfliktus jellemzdje:
» arésztvevok kozotti fesziiltség oka leginkabb az unszimpatia, a féltékenység, az egészség-
telen Onigazolas és a személyes ellenszenv.

Az egyik kereskedelmi szervezetben a vezetd azzal motivalta az értékesité munkatarsakat, hogy go-
nosz €s aljas megjegyzéseket tett a konkurenciara. Kiilondsen azt értékelte, ha valamelyik tizletkotdje
,betett” a konkurencianak azzal, hogy ragalmakat terjesztett roluk. Ezért aztan a konkurencia is na-
gyon utalta 6t, és a szakmai érdekképviseleti tandcsban gyakran allt a bal.
* A résztvevok kozotti fesziiltség oka leginkabb az unszimpdtia, a féltékenység, az egészség-
telen 6nigazolas, €s a személyes ellenszenv: ezek mindegyike jellemezhette a kereskedelmi
vezetot.

8.5. A szerepkonfliktus

On mennyi szerepet tolt be az életében? Tébben vagyunk ugy, hogy munkavallalok vagyunk, sziilok,
baratok, klubok ¢és szakmai szervezetek tagjai. Mar két szerep ellatasa is Osszeiitkozésbe keriilhet.
Példaul, ha azt kéri a fondk, hogy maradjunk bent, nekiink pedig az 6vodaba kell menniink a gyere-
kért. Hat még akkor, ha kdzben rosszul lesz az idds sziilénk, €s azonnal menniink kell segiteni neki.
Kozben persze sportolni is vinni kellene a masik gyermekiinket, aki a tréninggel a hétvégi versenyre
késziil. Munkavallaloként nélkiilozhetetlenek vagyunk (annak tartjuk magunkat) a munkahelyiinkon,
sziiloként és gyermekként is helyt kell allnunk az é€letben, €s a barataink is szamitanak rank. Nem
konnytl ennyi szerepelvarasnak megfelelni. Ha pedig képtelenek vagyunk ellatni ennyi szerepet, akkor
{6 a fejlink, hogy melyiket hagyjuk el.

A szerepkonfliktus azt jelenti, hogy Osszeiitkdzésbe keriilnek a szerepeink. Mindentiitt szeretnénk
megfelelni. Amig meg tudjuk ezt tenni, addig nincs konfliktus, de ha a munkahelyi vagy személykozi
kapcsolataink sériilnek emiatt, akkor kialakul a konfliktus. Ilyenkor erdltetni szoktuk a helytallast,
€s azon toprengiink, hogy mégis hogyan tudnank elkeriilni a konfliktust masokkal.

A szerepkonfliktusok jellemzdi:

» sok szerepet toltenek be a konfliktus résztvevdi az adott életszakaszban,;
* mindegyikben méas és mas elvarasoknak kell megfelelniiik;
» ha ezek az elvarasok Osszeegyeztethetetlenek, akkor biztosan konfliktus keletkezik.

Sajat példa kovetkezik. Egy projektmenedzsernek, aki a cég tulajdonosanak fia volt, és gyakran se-
gitette az édesapjat a céges iigyekben is, kislanya sziiletett. Edesapaként szivesen sietett volna haza.
Férjként mindig fontosnak tartotta, hogy segitse a feleségét, a mostani helyzetben pedig kiilondsen.
Ezen kiviil a nagyobbik gyermek sportkorének vezetdségi tagja is volt. Kis koratol egy balatoni vitor-
lasklubban sportolt a barataival egy team tagjaként. A baratait sem szivesen hanyagolta el, mert igazi
baratok voltak.
* Sok szerepet toltenek be a konfliktus résztvevoi az adott életszakaszban: ez adott ebben
a helyzetben.
* Mindegyikben mas és mas elvarasoknak kell megfelelnitik: ez is természetes, hiszen min-
deniitt méasok és masok voltak az elvarasok vele szemben.
* Ha ezek az elvardsok Osszeegyeztethetetlenek, akkor biztosan konfliktus keletkezik: életé-
nek néhany kontaktusa bizony megsinylette, igy konfliktusok keletkeztek.
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8.6. A konfliktustipusok keveredése

Altaldban elmondhat6, hogy hasonloan a konfliktusok okaihoz, annak tipusaibl is tobb jelenik meg
egy-egy szituacioban. Példaul egy lakokozosség nem ért mindig egyet a megsporolt kozos koltség fel-
haszndlasanak céljaban és modjaban. A lakogytilés konnyen veszekedéssé fajul, mert néhany lakotéars
nem kedveli egymast, és személyeskedd megjegyzést tesznek. A kdzos képviseld, aki maga is ott lakik,
nem tudja, mit tegyen az elszabadult indulatok lecsillapitasara.
A felfedezhet6 konfliktustipusok a kovetkezok:
» célkonfliktus: milyen célokra forditsak a megsporolt pénzt;
* megitélési konfliktus: milyen tevékenységet finanszirozzanak, hogyan érjék el a célokat (ha
mégis meg tudnak allapodni valamiben);
» kapcsolati konfliktus: néhanyan utaljak egymast;
» szerepkonfliktus: a k6zos képviseld szerepei (lako, a gytilés levezetdje, a kozos képviselet
vezetdje).

8.7. Tovabbi konfliktustipusok

Morton Deutch, a Columbia Egyetem professzora, a Konfliktusok feloldasa cimii mtiivében (1973)
a konfliktusok negativ és pozitiv jellemzdit és hatasait vizsgalta. Ugy vélte, hogy a konfliktusokat nem
megsziintetni kell, hanem a fejlddés lehetdségeként felfogni. Meghatarozasa szerint a konfliktusok
lehetnek konstruktivak és destruktivak:
+ konstruktivként (épitd jellegi) a felek a konfliktusban nyertesnek gondoljak magukat, ami
elégedettséggel tolti el Oket;
» destruktivként a felek a konfliktusban vesztesnek gondoljak magukat.

A konstruktiv konfliktuskezelés soran a felek viselkedése az elérheto kozos, konstruktiv konfliktuske-
zelésre iranyul. A felek oGnmagukban is igyekeznek maximalizalni a sajat fejlodésiikre iranyul6 eredmé-
nyességet. Tisztelik egymast, és elismerik a masik fél elégedettségre iranyuld torekvését is. Megoldast
akarnak taldlni a konfliktusra, €s fontosnak tartjak a masik féllel valo viszonyukat. Torekednek arra,
hogy minden benne részt vevod, nyertesként szalljon ki a konfliktusbol. Erre példa lehet egy eredmé-
nyes munkaltatoi-szakszervezeti targyalas.

Destruktivan kezelik a felek a konfliktust, ha az inkébb a mésik fél legyézésére vagy az azon vett
elégtételre iranyul ahelyett, hogy az elérhetd legoptimalisabb, kozés megoldast céloznak. A sajat ér-
dekeik maximalis érvényesitésére koncentralnak, és nem arra, hogy 6k maguk hogyan fejlddhetnének
a konfliktus megoldaséaval (példaul, mit tanulhatnak beldle, vagy hogyan keriilhetnék azt el a legkoze-
lebb). Arra torekszenek, hogy a masik veszitsen, €s 6k nyerjenek. Ebbéli igyekezetiikben hosszabb 1d6
multaval gyakran mar nem is tartjak lényegesnek a konfliktust, csupan azt, hogy a masik veszitsen.
Példa lehet erre a fizetésemelésrdl szolo vita, ha azt a csoportnak csak az egyik tagja kaphatja.

Adam Erzsébet a konstruktiv és a destruktiv konfliktusokat az alabbiak szerint jellemzi:

,»A konstruktiv konfliktusok batoritjak a kreativitast, az otletek felszinre keriilését, leleplezik
az irraciondlis érveket, levalasztjadk a problémakat az egyénrdl, enyhitik a fesziiltséget, a valtozas
¢s az onértékelés szellemét viszik a csoportba, atlathatova teszik a hatalmi- és erOviszonyokat. [...]
A destruktiv konfliktus az el6z06 ellentéte, olyan helyzetet eredményez, amely érzelmileg telitett (pél-
daul valaki nyer/veszit), védekezd, blokkold magatartast eredményez, polarizalja a csoportvéleményt,
mindezek kdvetkeztében a csoport szétesését eredményezi. Hatdsa tehat negativ, megronthatja az adott
kapcsolatot, szétzilalhat egy csoportot, elmérgesitheti a 1égkort.””°
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9. A KONFLIKTUSTIPUSOK KEZELESE — ALAPELVEK

A konfliktusokat jellemezhetnénk jellemzdik, vondsaik szerint is. Ez azt jelentené, hogy mindegyiket
elemezniink kellene kiilon, egyedi szempontbol, 6sszegytijtve az osszes jellemzdjét, a felek sériiléseit
¢s a helyzet sajatossagait. Ezek alapjan ki tudnank dolgozni egy specifikus kezelési modot az adott
konfliktusra.

Ha minden konfliktust ennek alapjan akarnank kezelni, az 6sszes idonk konfliktuskezelésre menne
el. Azt tapasztaltam, hogy a mindennapokban kevésbé komplex konfliktusokkal van dolgunk, azokbol
viszont akar sok is lehet. Olyan aprosagokra gondolok, mint a kozlekedés, autovezetés. Ma példaul
megalltam egy stoptablanal az autdmmal, és a mogottem 1€vo vezetd ram dudalt, hogy menjek mar,
¢s ne alljak meg. Az ilyenekbdl akar konfliktushelyzetek is keletkezhetnek. Ez a helyzet azonban nem
olyan Osszetett, hogy hosszas €s bonyolult elemzésnek vessem ala. Ilyenkor jonnek jol a tipusok sze-
rinti kezelési médok. Miutan megismertiik a tipusokat, most ismerjiik meg a kezelésiiket, ugyancsak
Glasl (GrasL, 2004, 2007) miivei alapjan sajat példakkal is kiegészitve.

9.1. Az elosztasi konfliktus

Megitélésem szerint nagyon sokszor keriiliink abba a helyzetbe, hogy kevés az erdforras, €s elosztasi
konfliktusba keriiliink valakivel. Eléfordulhat ez a maganéletiinkben ¢s a munkahelyen is. Példaul,
talan az egyik legaltalanosabb konfliktusforras a pénz vagy a finanszirozas hianya. Altaldban a csala-
dok anyagi lehetdségei nem korlatlanok, igy be kell tudni osztani a pénzt. A csaladtagoknak vannak
almaik és vagyaik, amelyeket szeretnének megvalositani. Ha versenyeznek ezek az almok, akkor
a csaladtagok konnyen kertilhetnek elosztési konfliktusba.

Ugyanez torténhet egy sportcsapatban is. Mivel tobben vannak a csapatban, igy nem mindenki
keriil be a tétmérkézés kezddesapataba. Tehat, amikor kevesebb a hely, mint a szoba johetd csapattag,
az elosztasi konfliktust jelent a csapattagok, illetve az edz6 és a csapattagok kozott. A csapattagok
csalodottak és frusztraltak, az edz6 tamadva érzi magat.

Ehhez hasonl6 helyzetek a munkahelyen is el6fordulnak. Lehet, hogy az eszk6zok elosztasaban
alakul ki a konfliktus a munkatéarsak vagy szervezeti egységek kozott. Létrejohet amiatt is, hogy ke-
vesebb a megpalyazhatd pozicid, mint a jelentkezok szama. Példaul egy kiilfoldi jol fizeté munkara
altalaban tobben jelentkeznek, mint amennyi megpalyazhat6 kiilszolgélati pozicié van. Kialakulhat
az elosztasi konfliktus az eldléptetésekkel kapcsolatban is. Ha egy pozicié van, de legalabb két aspi-
rans palyazik, akkor ez konfliktust hozhat kozottiik. Végiil pedig megemlithetjiik a fizetésemelést is,
ami szintén fesziiltséget okozhat az adott szervezeti egységben.

Az elosztasi konfliktus kezelésének alapelvei:

» igyekezni kell, hogy a forrdsokat teljes mértékben felhasznaljak.
Minden bent maradt icipici ,,eréforrascsepp” noveli a konfliktus kialakulasanak veszélyét.
Ha sziikséges, késziiljon terv a felhasznalds eredményességére vonatkozoan.

» A felek igyekezzenek ,,fair” modon elosztani a forrasokat. Ez nem azt jelenti, hogy min-
denkinek egyforman jusson, hanem azt, hogy a megcélzott eredmény érdekében osszak el
a forrasokat. A felek pedig fogadjak el azt, hogy ez nem az egyenldségrol szol.
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* Minden résztvevo igyekezzen 1j forrasokat bevonni. A hidnyt ugyanis nehéz elosztani.
Hidba veszekednek, vitatkoznak, ha nem elegendd a forras. Csak az 10j forrds segiti a bo-
viilést és az eredményességet.

» Fel kell késziilni arra, hogy a hidny miatt legalabb az egyik fél sériilni fog. Ez nem azt je-
lenti, hogy hezitdljanak az elosztas soran. Viszont ilyenkor viselkedjenek megértden a sériilt
féllel szemben, és nyujtsanak lelki, érzelmi tdmogatast neki!

Ennek alapjan a sport vilagabol hozott példdmban azt tanacsolnam az edzének, hogy

» cser¢ljen a meccs soran, ha az eredményt ezzel nem veszélyezteti;

» igyekezzen minél tobb meccset leszervezni, hogy elobb-utobb mindenki bekeriilhessen egy
kezdbcsapatba;

* magyarazza el, miért dont6tt az adott kezdOcsapat mellett, figyelembe véve a meccs jelen-
téségét €s az azon elvart eredményt;

+ alkalmazzon pszichologust, vagy 6nmaga beszélgessen el a kimaradtakkal arrdl, mit éreztek
az edz6i dontéssel kapcsolatban.

A kovetkezd példa tobb valtozatban is ismert, példaul az alaptorténetet felhasznélja William Ury a TED
TALKS el6adasaban, de matematikai magyarazatként megtalalhato az interneten is.’! Az altalam is-
mert verzid a kovetkezoképpen hangzik.

A skot klan vezetdje halalos d4gyan harom fidra hagyta a tizenhét tehenét azzal, hogy a legiddsebb
kapja a tehenek felét, kozépso a tehenek harmadat, a legkisebb pedig az kilencedét. Amint kinyilva-
nitotta testamentumat azonnal meg is halt.

A fiuk, bar tisztelték az apjukat, és be is akartak tartani az utols6 kivansagat, nem tudtak, mit te-
gyenek. Ugyanis 17 tehénnek a fele 8 ¢s fél tehén, a harmad 5,67 tehén, a kilenced pedig 1,89 tehén.
Gondoltak arra, hogy levagjak a teheneket, de még igy sem lehetett teljesiteni a kivansagot.

Volt egy oreg, bolcs, de szegény nénike a klanban, akinek volt egy tehene. Szerencsére éppen hozza
fordultak tanacsért. A tanacsa igy szolt: ,,kdlcsonadom a tehenemet, ha visszaadjatok™.

Ezzel meg is oldodott a testamentum teljesitése. 17 tehén meg egy az 18 tehén. Ennek fele 9,
a harmada 6, a kilencede 2. Az elosztott tehenek szama pedig (9+6+2) 17. igy vissza tudtak adni a né-
nikének a tehenét.

A bevont kiils6 forras megoldotta az elosztasi konfliktust.

9.2. A célkonfliktus

Rengeteg vitaval szembesiilhetiink a célok meghatarozasaval kapcsolatban, akar a mindennapi életben,
akar a munkaszervezetekben. Képzeljiik el, hogy egy orszag vezetése egy vilagra szold eseményt akar
rendezni az orszagéban, ahol ugyanakkor sokan élnek nagy szegénységben. Badog viskdkban laknak
a nagyvarosok szélén, szeméttelepeken vagy a temetdkben az elhagyatott sirokban. Vajon mennyire
fognak ezek az emberek egyetérteni az orszag vezetésének céljat illetden? Vajon a rendezvény vilagra
sz016 pozitiv megitélését szeretnék-e, vagy inkabb az életkoriillményeik €s az egészségiigyi szolgalta-
tasokban valo részesiilést?

Gondolhatunk egy kozlekedési vallalatra is, aminek az a dolga, hogy kdzlekedési szolgaltatast adjon
a teriiletének minden lakosa szamara. Ezért pedig allami finanszirozéasra szamithat. A szervezet néhany
vezetdje kiildetésének tekinti a szolgaltatas altalanos biztositasat, mig masok inkdbb a nyereségesség
biztositasat tiizik ki célul a bevétel maximalizalasaval és a koltségek csokkentésével. Szolgéltassunk
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mindenaron, vagy csak annyit, hogy a nyereségesség meglegyen? A felsdvezetonek igazan nehéz dolga
van, amikor ezeket dsszhangba hozza, és biztositja a kozos cél kijelolését és elfogadasat.

Az is lehet, hogy egy csalad azt szeretné, ha a gyermekei hasonl6 foglalkozast valasztananak,
mint amit 6k folytatnak (példaul pasztorkodast vagy foldmuvelést). A gyermekek viszont valtozast
akarnak, és olyan szakmat valasztanak, ami szinte elképzelhetetlen az adott kdrnyezetben (példaul
egy szegény indiai faluban felndtt fiatalember gyermekorvos akar lenni). Tehat célkonfliktust jelenthet,
hogy az allandosadghoz ragaszkodjunk-e, vagy a valtozast tamogassuk.

A célkonfliktus kezelésének alapelvei a kdvetkezok:

+ Minden fél céljainak nyiltnak és transzparensnek (atlathatonak) kell lenniiik. Oszintén
¢s vilagosan kell besz€lni.

* Nyiltan és érthetden magyarazza el mindegyik fél, mit var a céltdl, aminek a teljestilését
szeretné latni!

* Ne mindsitsék egymast a felek, a célok tartalmara koncentraljanak!

+ Igyekezzenek megérteni a masik fél céljait és az azokkal elérni kivant igényeket!

» Ne mindsitsék a masik céljait! Fogadjak el, hogy mindenkinek joga van célokat felallitani,
¢s igényeket megfogalmazni!

+ Ha tobb célja van az egyik félnek, akkor a masik fél kérheti, hogy allitson fel rangsort azok
kozott.

* Hanem érthet6 valami, kérdezzék egymast! Nem cikizve. Torekedjenek arra, hogy minden
részletet értsenek a masik céljaibol!

* Fontos tudniuk a feleknek, hogy csak az a cél fogadhato el, ami mindegyik fél igényét tel-
jesiti. Ha csak az egyik fél célja keriil elfogadasra, akkor a masik fél egyaltalan nem vagy
csak alig fog érte tenni.

Vajon miért lett fontos az irdnytii a hajozasban? A hajok nagy tavolsagot is képesek voltak megtenni
a tengeren. A hajozas az iranytl elott is térképek és szdmitasok alapjan tortént. Nem biztos, hogy
a hajosok pontosan oda érkeztek, ahova akartak, amikor 4thajéztak a tengeren, ezért aztan a part men-
tén korrigal6 utakat tettek a végcéljukhoz. Az iranyti tette lehetove, hogy pontosan tartsak az irdnyt
a végcelhoz. A hossza Ut végén akar egyetlen fok eltérés jelentds eltérést okozott a hajésoknak. Ezért
fontos a célok helyes meghatarozasa.

9.3. A megitélési konfliktus

Az, hogy a felek megegyeztek célokban, még nem jelenti azt, hogy egyet is fognak érteni azok eléré-
sének modjaban is. Kiilonbozoféleképpen érhetjiik el a céljainkat, s ez bizony konfliktust is jelenthet
az interakcioban részt vevoknek. A kovetkezokben erre talalunk példat.

Lehet, hogy a fiatal felndtt gyermek felsdoktatasban szeretne tovabbtanulni, ugyanakkor van mar
udvarldja is, akihez nagyon ragaszkodik. Elhatarozzak, hogy olyan tanintézményt keresnek, ahol mind-
ketten tanulhatnak. Talalnak is Nyugat-Eurdpaban olyan egyetemet, amely mindkettdjiik szaktertiletét
tanitja. S6t, szerencséjiikre tandijmentességet is kaphatnak az adott orszagban. Igy elhatdrozzak, hogy
oda mennek tanulni. A sziil6k azonban hallani sem akarnak err6l. Nem szivesen engedik el a fia-
talt, hiszen még gyerek — ahogy 6k mondjak. Felhozzdk, hogy a megélhetést sem tudndk biztositani
az adott orszagban, de erre a fiatal csaladtag azt valaszolja, hogy rengeteg didkmunka-lehetdség van,
melyekkel kapcsolatban az egyetem is segit. A nagypapa felveti, hogy tgy hallotta, s6t utana is nézett
az interneten, hogy Oroszorszagban, Szentpétervaron szintén van ilyen oktatds azon a nyelven, amin
a leendé diak tud, és az egyetem koltségmentes lakhatast is biztosit a kollégiumban. igy csak az étke-
z¢s €s az utazas lenne kiilon koltség.

A munkaszervezetekben is vannak ilyen esetek. Példaul, a tulajdonosok elhatarozzak, hogy no-
velik a termelést, az operativ vezetének pedig dontenie kell, hogy munkaeré-intenziv vagy technolo-
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gia-intenziv modon kivanja ezt megvalositani. Tudja, hogy a tulajdonosok kozdtt vannak tamogatoi
¢s ellenzdi mindkettonek, tehat biztosan konfliktusba fog keriilni valakivel, amikor azt fogja kérni,
hogy valamelyik megoldast hagyja majd jova az igazgatdsag.

A megitélési konfliktus kezelésének alapelvei:

* Meghatarozo6 a kezelés szempontjabol, hogy a felek részletesen atbeszéljék a tapasztalatai-
kat, javaslataikat és érzéseiket, amelyek az eltérd megitéléshez vezetnek. Lényeges, hogy
Oszintén mindenrdl informaljak egymast.

* Miel6tt barmiben is dontenének, egyezzenek meg azokban a kritériumokban, amiket a ke-
zeléstdl varnak. Ezek alapjan fogjak kivalasztani az utat, amit kdvetni fognak.

*  Gyljtsék Ossze az Osszes lehetséges megoldast, amit csak megvalosithatonak tartanak! Ha
nem hatékony az Osszes lehetdség Osszegytijtése, akkor alkalmazzanak rizikoelemzést!
Amennyiben hatarideje is van a lista 0sszeallitasanak, akkor ezt is tartsak be!

» Torekedjenek a kritériumok alapjan vald targyilagos, érzelemmentes dontésre!

Példaként hozom, hogy annak idején a nemzetek egyetértettek abban, hogy el kell érni az Eszaki
Sarkot. Bar kiilonb6z6 okokbol kivantak elérni, a kozos célban magaban megegyeztek. Voltak nemze-
tek, amelyek sajat csapatot inditottak ennek megvalositasara, és voltak, amelyek nemzetkozi csapatok
felallitasat tamogattak. Mas szempontbol pedig néhanyan szarazfoldon probalkoztak, méasok hajokkal,
s6t, 1950-es évek végén az USA tengeralattjaroval érte el az Eszaki Sarkot.

9.4. A kapcsolati konfliktus

A kapcsolati konfliktus alapja az, hogy mennyire érezziik szimpatikusnak a masik felet. Ha nem az,
konnyebben alakul ki kapcsolati konfliktus vele. Ha szimpatia all fenn, gy lehetséges, hogy hamar
megoldjuk a konfliktust, de ha ez nem sikertil, konnyen elmélyiilhet, s6t akar ellenségessé is valhat
a viszonyunk. Gondoljunk csak a szappanoperakra! Ezek a sorozatok tele vannak kapcsolati konfliktu-
sokkal, olyanokkal, amelyekkel azonosulni tudnak a nézok, vagy olyanokkal, amelyeket izgalmasnak,
érdekesnek talalnak. A csaladi kikapcsolodast célzo filmek nagy része is tartalmaz ilyen konfliktusokat.

A szervezetek élete is tele van kapcsolati konfliktussal. A munkatarsak egy része szivesen van
a tobbiekkel, a masik része pedig azonnal hazamegy a munkaidd lejarta utan, mondvan, nem azért van
a munkahelyen, hogy szeresse a munkatarsait. Sokan azt mondjak, hogy nem hatnak rajuk az emberi
érzések a munkahelyen, de ez nem igy van. Ohatatlanul is hatassal vagyunk egymasra. Elég csak egy
rossz hangsuly, egy idegességben tett kijelentés, masoktol kapott blamalas, és maris kialakul a kap-
csolati konfliktus.

A vezetdk is szerencsések, ha nem kell az idejiik nagy részét ,,személyzeti problémakkal”, tor-
zsalkodasokkal, azaz kapcsolati konfliktusok kezelésével tolteniiik. Rengeteg 1dot vesz el toliik, ha
nem megfeleld a vallalati kultara e része. A vezetdk altalaban nem szeretnek ,,villdamharitot™ jatszani.

A kapcsolati konfliktus kezelésének alapelvei:

* A konfliktus kezelésének alapja az onismeret. Tisztaban kell lenniink azzal, milyenek
vagyunk. Egyébként altalanossagban is elvarhatd, hogy ismerjiik 6nmagunkat. Erre mar
az Okori gorogok is felhivtak a figyelmet.

* Az dnmagunkrol kialakult kép lehet realis és irrealis. A kapcsolati konfliktus kezelésének
alapja az is, hogy redlis 6nképiink legyen. Egyébként az irredlis onkép megneheziti a kom-
munikéciot masokkal.

» Fontos, hogy meg tudjuk fogalmazni az érzéseinket, amit a masikkal szemben érziink. Még
ha tudjék is, mit éreznek, akkor is sokaknak nagyon nehéz elmondani azt a masik embernek.
Még nehezebb nyitottan meghallgatni mindezt a masiktol ugy, hogy kézben ne sértddjiink
meg, illetve ne kezdjiik el megmagyardzni, hogy valojdban nincs is igaza.
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» Ha tudatositottuk az érzéseinket, fontos, hogy tanuljunk meg uralkodni rajtuk. Az érzelmi
intelligencia egyik eleme az dnkontroll. J6 hir, hogy e téren egész életiink soran fejlodhe-
tiink, azaz az érzelmi intelligenciank ndhet.

» Ha tudjuk, mit érziink, illetve meghallgattuk a masik érzéseit, akkor at kell gondolnunk,
hogy miért alakultak ki ezek. Kénnyen rajohetiink arra, hogy nincs is igazunk, illetve hogy
a masiknak van. Sokaknak szornytliek ezek az érzések, igy visszavonulnak és bezarkoznak.

Ismert példaként emlékeztetek Jozsef, Potifar és Potifarné kozismert torténetére Mozes 1. Konyvébol.
Nem is részletezem azt, inkabb csak arra biztatom az olvasot, hogy olvassa el Gjra és Gjra!

Erdemes megemliteni, hogy a nemzetek kozott is kialakulhat kapcsolati konfliktus. 1988 el6tt két
6 gazdasagi szovetségi rendszer volt Europaban: a KGST, amely a kommunista és szocialista orszagok
blokkja volt, valamint az EK, vagyis az Eurdpai Kozosség. A KGST orszagai tudomast sem akartak
venni a masik szovetségrél. Igy aztan a KGST intézményei nem is targyaltak az EK-hoz tartozokkal.
Ehelyett az egyes KGST orszagok bilateralis szerzOdéseket akartak kotni az EK tagorszagaival. Tehat
a két szovetség kapcsolati konfliktusban volt, amit ilyen kiilonleges modon kivant kezelni az egyik
oldal. Végiil Gorbacsov szinre 1épése oldotta meg a helyzetet.

9.5. A szerepkonfliktus

Egy vezet6 tanacsadd mesélte a kovetkezd esetet. A legnagyobb gondja az volt, hogy sok szerepel-
varasnak kellett megfelelnie.

Engedélyezte, hogy a tizenkét éves fia otthon maradjon, és ne menjen iskoldba, mert fajt a torka.
Bar nem volt lazas, mégis jobbnak l4tta, hogy ne adja tovabb a torokfajast az osztalytarsainak. Reggel
kilenc el6tt harom perccel azonban telefonalt a gyermek, hogy 39 fokos a laza van, alig 4ll a laban.
A vezetd tandcsadd viszont egy nemzetkdzi, felsévezetdk szdmara meghirdetett képzést késziilt meg-
nyitni, majd megtartani 9 6ratol. Anyaszerepben azonnal taxiba {ilt volna, hagyva csapot-papot. Vezetd
tanacsado ¢€s tréner szerepében viszont ott kellett maradnia, és megtartania a képzést.

A szerepkonfliktus kezelésének alapelvei:

» Ismerni kell, és tudatosan fel kell vallalni a szerepekbdl adodoé elvarasokat.

* Az elvarasok és a szerepek kozott rangsort kell felallitani.

* Amennyiben lehet, rugalmasnak kell lenni a szerepek kozott (lehetdleg egyszerre csak egy
szerepben legylink, példaul a munkahelyen munkavallaloként viselkedjiink, otthon pedig
sziiloként).

* N¢ha el kell tudnunk engedni a kihivasokat (,,szeretjiik, valtoztatunk rajta, vagy megszo-
kiink el6le”). Tudomasul kell venniink, ha nem tudunk megfelelni egy-egy szerepnek. Ezért
is kell felallitanunk a rangsort.

Példa a fentiekre egy minisztériumi munkatars, aki kivaloan dolgozott, munk4ja jutalmaként kiilszolga-
lati lehetdséget kapott egy azsiai orszagban. A fogado orszag kultiraja nagyon eltért a kiildo orszagétol.
Mindezzel egyiitt, bar voltak kétségei, orommel fogadta a lehetdséget, ugyanakkor nem régen a fele-
ségével orokbe fogadott egy parhdnapos kisbabat. Nagyon oriilt neki, és a kereszteldjét tervezgették.
A felesége enyhén mozgéssériilt volt, és bar konnyen ellatta magat és a gyermeket, mégis ugy tartotta
helyesnek a munkatars, ha sokat segit az otthoni munkdkban. Mostantol pedig a gyerek ellatasaban
is. Mindezeket mérlegelve adodott a kérdés: ha elkoltoznek egy idegen kulturaja orszagba, akkor ott
hogyan fognak tudni élni? Ezért gy dontott, hogy nem fogadja el a kiilszolgalat lehetdségét, és inkabb
atkéri magat egy olyan munkakdrbe, ahol nem kell utazni, és iddben haza tud menni a csaladjahoz.
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9.6. Tovabbi konfliktustipusok

Mint kordban emlitettem, a California Egyetem professzora, Morton Deutch, 1973-ban kétféle konf-
liktustipust kiilonboztetett meg: konstruktiv és destruktiv konfliktusokrol irt.

A konstruktiv konfliktuskezel6 viselkedés jellemzdbivel az el6z6ekben mar megismerkedtek az ol-
vasok. Ennek 1ényege, hogy ilyenkor a felek a minden érintett szamara elfogadhatdé megoldast keresik.
Morton Deutch meg is hatarozta az ilyen megoldasok keresésének 12 1épését, melyet most Szdke-
Milinte Eniké megfogalmazasaban idézek:

1.
2.

A

0.

»A felek tudjak meghatarozni, milyen tipusu konfliktusban vesznek részt.

Legyenek tudataban az erdszak okainak ¢és kdvetkezményeinek, ismerjenek alternativakat
az er0szakra.

Ne kertiljék el, hanem vallaljak a konfliktust.

Tiszteljék onmagukat és partnertiket, tisztelj¢k 6nmaguk és partneriik sziikségleteit.
Tudjanak kiilonbséget tenni az érdekek és az altaluk képviselt allaspontok kozott.
Tanulméanyozzak kolcsondsen egymas érdekeit, hogy azonositani tudjak a kozos €s Ossze-
egyeztethetd érdekeket.

Ugy kozelitsék meg egymas konfliktusban 4llo érdekeit, mint az egyiittmiikodés altal meg-
oldhat6 problémat.

maciokat.

Kontrollaljak egymas szubjektivitasat, sztereotipidit, hamis itéleteit, percepcioit, melyek az akut
konfliktusok gyakori tartozékai.

10. Fejlesszék onmaguk konfliktuskezeld képességeit.
11. Legyen realis 6nismeretiik, ismerjék sajat reakcioikat konfliktushelyzetben.
12. A konfliktuskezelés folyamataban maradjanak mindvégig erkolcsos emberek.”*

32 SZOKE-MILINTE Eniké (2004): Pedagdgusok konfliktuskezelési kulturaja. Uj Pedagogiai Szemle, 54. évf. 1. sz. 26-39. Elérhet: http:/epa.oszk.
hu/00000/00035/00078/2004-01-ta-Szoke-Pedagogusok.html (a letdltés ideje: 2017. augusztus 9.)


http://epa.oszk.hu/00000/00035/00078/2004-01-ta-Szoke-Pedagogusok.html
http://epa.oszk.hu/00000/00035/00078/2004-01-ta-Szoke-Pedagogusok.html

10. A KONFLIKTUSOK KEZELESE AZ ONISMERET
FEJLESZTESEVEL — JOHARI-ABLAK

Konfliktusokat okozhatunk tudatos és nem tudatos viselkedésiinkkel, kommunikacionkkal egyarant.
Kérdés, hogyan kezeljiik, egyaltalan képesek vagyunk-e ezt kezelni, vagy inkabb kihatralunk? Igy be
kell tudnunk azonositani a sajat viselkedésiinket €s annak belsé mozgatorugoit, valamint elemezniink
kell a sajat belsé motivaciokat. Nem art az sem, ha ismerjiik a konfliktustiiré képességiinket, és azt is,
hogyan reagalunk konfliktusos helyzetekre. Ehhez j6 adag dnismeretre van sziikség.

Manapsag szamos onismereti eszkoz all a rendelkezésiinkre: online kérddivek, szakkonyvek,
kiilonféle tréningek, pszichoterapia stb. Raadasul, ahogy a vilag, ugy sajat magunk megismerésének
is szdmos modja van, a tudomanyos megkdzelités csak egy ezek koziil. A tananyagnak nem célja
a kiilonb6zd onismereti eszkozok Osszehasonlitdo elemzése, amit azonban sziikséges hangstlyozni,
hogy az Onismeret és az érzelmi intelligencia fejlesztése elengedhetetlen az eredményes konfliktus-
kezeléshez. Az alabbiakban egy olyan Onismereti eszkdzt mutatok be vazlatosan, amelyet tréningek
elején szoktam a résztvevoknek bemutatni, hogy tisztaban legyenek azzal, mely teriilet fejlesztését
érdemes megcélozniuk.

Egy tréningen — és természetesen az életben is — mindig kérdés, mennyire hajlandé elfogadni
a résztvevo a sajat énjét, és mennyire tud vagy akar megnyilni masok felé. Az én ismeretét és a ma-
sokkal szembeni nyiltsagot rendszerbe foglalta két pszichologus az 1950-es években, Joseph Luft
¢s Harrington Ingham. A modell a kettejiik keresztnevébdl kapta a nevét: Jo és Harri; a modell neve:
Johari-ablak. A modell az egyén megismerésének egyik legismertebb modellje. Az egyén viselke-
désének hatékonysagat kivantak vele jellemezni. Szdmunkra most az a kérdés, mennyire hajlando
egyiittmiikodésre az érintett személy. Ugyanis az egyiittmiikodéssel, illetve az egylittmiikodésre vald
hajlandosaggal sokszor kezelhetjiik a konfliktusokat.

A modellben az én altal ismerteket vetik 6ssze a szerzok a masok altal ismertekkel. Van, amit
a felek ismernek, és van olyan is, amit nem, vagy nem akarnak ismerni. Példaul egy gyermek sziileté-
sekor az En-je még keveset tud magarol, mig masok, méar tudnak bizonyos dolgokat rola mint egyénrél.
Késébb ez a k6zos tudas novekszik, és az ismeretlenek csokkennek.*

EN ismerem
IGEN NEM

=

IS IGEN Nyilt tertlet Vakfolt

£

0

S
2 NEM Rejtett tertlet Ismeretlen terulet
=

2. 4bra: Johari-ablak, 1955

Forrds: LUFT, ]. - INgHAM, H (1955): The Johari window, a graphic model of interpersonal awareness. UCLA, Los Angeles
alapjan a szerz6 sajat szerkesztése

3 A Johari-ablak fogalmainak teljesebb kifejtése megtalalhato: LUFT, Joseph (1969): Of Human Interaction: The Johari Model. Palo Alto,
California, National Press Books.
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A nyilt teriilet az, ahol mind az én, mind masok szabadon mozoghatnak. Mindkét fél ismeri azokat
a gondolatokat, tényeket, vagyakat, amelyek az egyént jellemzik az adott konfliktusban. Ismerhetik
altalanossagban is az egyén tulajdonségait, viselkedési jellemzdit, kommunikacidjat, de ezek nem fel-
tétlentil relevansak az adott kialakult konfliktus kezelésében, hiszen mindig adott konfliktust akarunk
megoldani, és nem az altalanos viselkedést megvaltoztatni.

A nyilt teriilet kitagitasa alapot adhat a hatékonyabb konfliktuskezelésre. Ha mindkét fél jo szan-
dékkal nyilik meg, akkor konnyebben érthetnek szot. A nyilt teriilet tilzott megnyitdsanak veszélye
az, hogy az intimszféra is nyitotta valik, illetve az adott konfliktus megoldasat mar akadalyozza.

Példaul egy munkahelyi konfliktus esetén nem érdemes a maganéletrdl beszélni. A vezetdk nagy
része a munkahelyi eredményességben és nem a személyes gondok megoldasaban érdekelt. Ha azon-
ban ez a megnyilés segiti az érzékenységet, befolydsolhatja a dontést, akkor lehet vele probalkozni.
Ugyanakkor a vezetok szamara veszélyes is lehet egy ilyen kitarulkozas. A munkatarsak visszaélhetnek
vele, példaul pletykaként kibeszélhetnek bizonyos személyes jellegli dolgokat. Ezen feliil a vezetd el-
veszitheti a tekintélyét is, ha tulsdgosan megnyilva a munkahelyhez nem ill6 dolgairdl beszél.

A vakfolt az a terlilet, amit masok ismernek, de az én nem. Lehet, hogy nem is akarja megismerni.
Viszont Masok nagyon is jol ismerhetik, s 6k jelezhetik az én-nek, hogy mit latnak vagy tapasztal-
nak vele kapcsolatban. Az én ilyenkor jo eséllyel racsodalkozik a hallottakra, és elsd 1épésben akar
tagadhatja is, hogy olyan lenne, amilyennek mdsok latjadk. Az is eléfordulhat, hogy az én nem realis
visszajelzést kap masoktol, igy ha elfogadja az onnan érkezo informaciokat, akkor torzult énképe ala-
kul ki. Példéul jelezhetik az 6t koriilvevok az egyénnek, hogy rossz szokésai vannak. Az egyén nem
is tudott ezekrdl. A jelzést nem érti, €s tagadja, hogy igy viselkedne, hiszen ez Gjdonsag a szamara.
Nem rosszindulatbol teszi, csak nem volt tudataban ennek.

A rejtett teriilet a bels6 én-link azon része, amit mi ismeriink, de nem szeretnénk, ha masok is is-
mernék. Nem kivanjuk megosztani veliik. Lehet, hogy védekezésiil gondolja igy az én, de lehet, hogy
szégyelli vagy 6romet okoz neki, hogy 6 ugyan tudja, de masok nem. Sok oka lehet ennek. Az egyik
a neveltetésiink. Ugy szocializalédtunk, hogy vannak olyan dolgok, amiket nem kozliink méasokkal.
Ilyenkor az is rdgziil, hogy mennyire ,,illik” megnyilni masok eldtt.

Példaul egy munkatarsrol tudhatja a vezetd, hogy inkabb délelétt dolgozik energikusan, délutan
mar kevésbé. Egyszeriien ilyen a biologiai 0rdja. A vezetd visszaélhet vele azzal, hogy korholja ezért
masok eldtt egy értekezleten. A munkatars viszont nem szeretné, hogy ezt masok is tudjak rola.
Egyszertien szégyelli.

Az ismeretlen teriilet az, amit az én sem, ¢és masok sem ismernek. Errdl tehat nem kap visszajel-
z¢&st az én, nincs, aki értesitse rola. Ugyanakkor nagy traumak esetén (példaul baleset, agykarosodas)
felszinre keriilhetnek az itteni jellemzok.

A négy teriilet hatarai valtoznak. A mi szempontunkbol a konfliktusok kezelésében meghatarozok:

 a konfliktushelyzet jellemzdi;

» az interakcio jellege (példaul munkahelyi, tobben érintettek benn, sériilés mértéke);
» mindkét fél sériilt-e benne vagy csak az egyik;

* mennyire mély a konfliktus;

* arésztvevok egymassal vald viszonya.

Osszefoglalva a fentieket, célszer(i, ha mindenki torekszik a lehetd legnagyobb dnismeretre, de nem
feltétleniil kell minden jellemz6t megosztani masokkal. A konfliktusok kezelése a nyilt teriileten zaj-
lik, ehhez, amennyiben lehetséges, ndvelni kell annak nagysagat abban a helyzetben és targykorben,
amire a konfliktus vonatkozik. A konfliktusok kezelésébe ne hozzunk be oda nem ill6 én-jellemzdket,
akar tudnak rola masok, akar nem.



11. KONFLIKTUSOK KEZELESENEK ESZKOZE —
A THOMAS-KILMANN-MODELL

A konfliktusok kezelésével kapcsolatos kutatasok tobb évtizedre nyulnak vissza. 1960 o6ta tobb
konfliktuskezeld modell (,,leltar”) jott létre (tobbek kozott a Robert R. Blake — Jane Mouton Vezet6i
Grid Modell). Az egyik legismertebbet azonban Kenneth L. Thomas és Ralph H. Kilmann alkotta
meg 1974-ben. Létrehoztak a konfliktuskezelés uj eljarasat, melyet Thomas—Kilmann Conflict Mode
Instrument (TKI)-nak neveztek el.

A modellhez tartozo6 kérddiv 30 allitaspart tartalmaz, a kitolto valaszthat A és B koziil. A ,,teszt”
kitoltése megkozelitden 15 percet vesz igénybe, igy kdnnyen és gyorsan alkalmazhat6. A valaszok
alapjan a kitoltok vildgos képet kapnak sajat, ,,zsigerbdl”, 0sztondsen hasznalt konfliktuskezelési stra-
tégiaikrol, és azokrol, amelyeket esetleg egyaltalan nem alkalmaznak.

A modell két dimenzié mentén hatarozza meg a konfliktuskezelési modokat (stratégiakat). E sze-
rint az egyén konfliktuskezelése az aldbbiakkal jellemezhetd:

VERSENGES PROBLEMAMEGOLDAS

ONERVENYESITES

‘ KOMPROMISSZUM
| y

ELKERULES ALKALMAZKODAS

v

EGYUTTMUKODES
3. dbra: Thomas—Kilmann-modell, 1974

Forrds: WAYNE, Thomas Kenneth (2002): Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument. CPB, Inc. alapjin a szerzd sajdt
szerkesztése

A modell két tengely mentén értelmezhetd. A fiiggdleges az onérvényesités (Assertiveness). Szamos
forditas létezik erre a tengelyre, példaul ,,sajat érdek érvényesitése™; az az egyén milyen mértékben
iranyitja az életét, az 6t koriil vevo folyamatokat, és mennyire torekszik sajat szandékainak érvénye-
sitésére. A vizszintes tengely az egyiittmiikodés kifejezdje. Ennek is tobbféle forditasa 1étezik még,
példaul ,,a masik érdekének érvényesitése”; azt mutatja, hogy az egyén mennyire képes ¢és hajlando
masok egyéni szdndékainak érvényesiilését eldsegiteni.

A konfliktuskezelés modja tehat attol fiigg, hogy mennyire akarjak a felek érvényesiteni az akara-
tukat, és mennyire hajlandok a masik fél igényeit is megvalositani. A modell, ahogy az 4bran is lathato,
Ot konfliktuskezelési modellt alkalmaz.
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A versengés az dnérvényesito, és csak kissé vagy egyaltalan nem egyiittmiik6dé emberek konflik-
tuskezelési modja. Az egyén a sajat megoldasi modjat érvényesiti a partnere ellenében, még ha ez a ka-
rara is lesz. Az ligy fontos a szdmara, a partnere nem. Foként a presztizs szlikségletii, hatalomorientalt
ember konfliktus kezelési modszere ez. Ennek alkalmazoja igy gondolja, hogy a sajat nyeresége csak
a masik vesztesége aran johet Iétre. Jobb esetben hatarozottan, szinte elsoprden érvel tigy, hogy masok
nem vagy alig tudnak szohoz jutni mellette, de szélsOséges esetben barmely célszertinek 1atszo esz-
kozt felhasznal erkdlcsi, etikai megfontolasok nélkiil. Ilyen lehet példaul a bosszu, vagy — egy masik
szinten — az orszagok figyelmeztetés nélkiili katonai elfoglalésa.

A verseng0 stratégia vissza is lithet. Egyrészrdl a masik fél ugy gondolhatja, nem érdemes egyiitt-
miukodnie a versengdvel, hiszen ugysem tudja befolyasolni a dontést. Masrészrol lecsokken kozottiik
az interakcio, a felek nem tesznek fel kérdéseket egymasnak, €s elvagjak egymast az informacio-
aramlasban.

Hasznos alkalmazni:

* hatarozott, gyors cselekvés esetén;

» fajdalmas intézkedések esetén;

» alapvetd kérdések esetén, amikor a felek nem kivannak vitat inditani;
* Onvédelemként.

Az alkalmazkodas a nem 6nérvényesito, am egyiittmiikodo egyének jellemzdje. A versengéssel teljes
mértékben ellentétes. Az ezt alkalmazd nem kisérli meg az akaratanak érvényesitését, de akar kritika
nélkiil 1s egyiittmiikddik a masik féllel. Sokszor lemond sajat szempontjairol, és hozzajarul a masik
érdekeinek érvényesiiléséhez. Konnyen feladja a harcot. Jellemzdje, hogy az ligy nem fontos a sza-
mara (még ha Uigy is tesz, mintha az lenne neki), de a masikkal valo egytittmiikodés igen. Néha 6nzd
okokbdl kdvetik ezt a kezelési modot, mert ilyenkor nagylelkiinek, aldozatkésznek lehet feltinni ma-
sok szemében. Pé¢ldaul ilyenek vagyunk, ha a munkahelyiinkén bent maradunk azért, hogy masok
munkdjat elvégezziik. Kézben pedig var minket a csalad otthon, és nem értik, hogy miért nem veliik
foglalkozunk.

Ez a kezelési mod visszaiithet azaltal, hogy egyesek kihasznalhatjak a partnereiket, megalazhat-
jak, és olyanokat végeztethetnek el veliik, amit ,,jozanésszel” nem tennének meg. A bandakban sokan
vannak olyanok, akik szeretnének valahova tartozni, €s ezért stlyos arat fizetnek.

Hasznos alkalmazni:

* ha az egyén tanulni kivan valakitdl;

* ha belatja, hogy tévedett;

* ha mutatni kivanja a masiknak, hogy belat6 vele szemben;

* ha a probléma nem fontos az egyénnek, de a masiknak igen;

» aversenges befejezésére, kiilondsen, ha veszitenénk;

e a szakitas elkeriilésére;

* a beosztottak fejlddésének eldsegitésére hagyhatja az ezt a stratégiat valaszto, hogy kisér-
letezzenek.

Az elkeriilés a nem Onérvényesitd és nem egytittmiikodd egyének sajatja. Az egyén valdjaban nem
keresi a konfliktuskezelés modjat. Tobbnyire az erds biztonsagi szlikségletekkel rendelkezd emberek
alkalmazzak ezt. Nem érvényesiti sem a sajat érdekeit, sem pedig masok érdekeinek megvalosulasat
nem segiti el6. Ugy gondolja, jobb kimaradni a konfliktusbol (ami ezzel egyébként egyaltalan nem
oldodik meg). Sokszor azért tesznek igy az ezt valasztok, mert alulértékelik magukat, és nem gondol-
jék, hogy méltok lennének a megoldasaik arra, hogy masok is alkalmazzdk azokat. Ezért aztdn még
a kifejtésiik eldtt lemondanak roluk. Az is lehet egyébként, hogy nem érdekli az elkeriilést alkalma-
zokat sem az iigy, sem a partner.
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Példaul az ezt a stratégiat valasztd diplomatikusan kitér, a kérdés kedvezdébb idopontra vald ha-
lasztasat hangsulyozza, vagy csak egyszerlien visszahuzodik. Erre lehet példa, ha nem mondjuk meg
és nem is jelezziik a munkatarsunknak, hogy mi a bajunk vele, hanem varjuk, hogy mikor fogja végre
kitalalni. Pedig a gondolatolvasast még sehol sem tanitjak.

Ez a konfliktuskezelés visszaiithet, mivel az elzarkdzo partnert hossza tdvon nem veszik komo-
lyan, tovabba neki is romlik az 6nképe, €s csak még rosszabbakat gondol magardl, s végsod esetben
elveszitheti a tarsadalmi kapcsolatait.

Hasznos alkalmazni:

+ jelentéktelen problémak esetén;

* ha az egyén fontosabb problémak szoritasaban van;

* ha nem lat semmilyen esélyt érdekeinek érvényesitésére;

* ha a konfrontacié nagyobb kart jelent, mint a célok nem teljesiilése;
» akedélyek lecsillapitasakor;

* ha tovabbi informdciokra van szilikség;

* ha masokra kivanja atharitani a megoldast.

A problémamegoldas az dnérvényesitd és az egylittmiikodo partnerek viselkedése. Az egyén érvényesi-
ti sajat érdekeit, de teret ad masok onérvényesitésének is. Torekszik a masokkal vald egyiittmiikodésre
a kozos maximalis érdekek megvalositasa érdekében. Az 1j megoldast fejlesztésként értelmezi, €s mi-
ndségében is 1) létrehozasara torekszik. Kolesonos megelégedettséggel zarul a konfliktus. Az tigy is
¢s a partner is fontos. Mindkét fél aktiv a konfliktuskezelés soran.

Példaul a felek szamara nagy jelentségii vagy nagy értékii tigyben kialakult konfliktus kezelése
soran nagy valosziniiséggel igy jarnak el. Ha egy nagy épiiletet épitenek nagy koltségvetésbol, akkor
valoszintileg az fontos mind a megrendeldnek, mind a kivitelezonek. Ezenfeliil az épiilet biztonsagos
megépitése is kozos cél lehet. Az épités soran kialakulod konfliktusokat tehat érdemes problémame-
goldoan kezelni.

Ugyanakkor ez a mod is visszaiithet. Altalaban sok id6t vesz igénybe a konfliktusok ilyen tipust
megoldasa. A partnereknek is tiirelmesnek és a kommunikacié mesterének kell lenniiik.

Hasznos alkalmazni:

* ha fontos az egyénnek a sajat és a masik allaspontja, érdekei, és nem kivanja ezeket vagy
ezek egy részét elvesziteni,

 tanulés, fejlddés esetén;

* olyan esetekben, amikor a masik nézdpontja értékes;

* masok egyiittmiikodésének megszerzése, biztositasa érdekében;

» negativ érzetek feldolgozasa soran.

A kompromisszumkeresés soran sériil mind az 6nérvényesités, mind az egyiittmiikodés. Pontosabban
részben Onérvényesitdk vagyunk, de nem nagyon, részben pedig egytittmiikoddk, de szintén nem teljes
mértékben. Valojaban ez atmenet a versengés €s az alkalmazkodas kozott. Az iigy is fontos bizonyos
mértékben, és a partner is. Célja, hogy a felek kolcsondsen elfogadhatd megoldast taldljanak, amely
akar részben is, de kielégiti a felek érdekeinek egy részét. A problémamegoldashoz hasonlatosan meg-
fogalmazza a problémat, ha nem is olyan mélyen és komplexen. Lehetdleg azonnali, bar nem teljes
megoldast akar elérni.

Példaul, ha egy veszekedést hamar le akarunk zarni a csaladban, akkor részben igazat adunk (még
ha nem is Iényeges kérdésben) a csaladtagunknak, elvarjuk, hogy bizonyos dolgokban (részben) 6 is
igazat adjon nekiink, majd ,.fifty-fifty” alapon megéllapodunk a konfliktus megoldasdban. Ez a konf-
liktuskezelés ritkan hoz megoldast hosszu tavra. A probléma, miutdn nem kezeltiik az sszes vonat-
kozasat, konnyen Ujra felmeriilhet, s ez sziikségszertien azt jelenti, hogy Gyra foglalkoznunk kell vele.
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Hasznos alkalmazni:
» acélok fontossaga esetén, amikor veszélyben van az egylittmiikodés;
* haaz egyén és a masik érdekeinek bizonyos része felaldozhato;
* hardvid az id6 egyéb problémamegoldd modszer alkalmazéasahoz;
+ egyenlden erds ellenfelek esetén, amikor céljaik egymast kizarjak;
» részleges, idoleges megoldas eléréséhez.

Mindenki képes alkalmazni mind az 6t konfliktuskezelési modot, s6t mindenki hasznalja is, de eltérd
mértékben. Az 6t koziil némelyiket gyakran hasznaljuk, mig masokat csak idonként. Nincs kiemelten
jO vagy jobb. A neveltetésiinkon, a szocializacionkon tul a helyzet, a konfliktus, és a partneriinkkel
valo viszonyunk is meghatarozza, mikor melyiket hasznaljuk. Minél tobb stratégiat vagyunk képesek
hasznalni, annal valdsziniibb, hogy az adott partnernek és szituacionak megfelelét fogjuk alkalmazni.
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A személyiségtipusok meghatarozasa mar régota része a pszichologianak. Tobben elutasitjak, mert
elényben részesitik a vonasokon alapul6 személyiségmeghatarozast. Az a kozvélekedés is alatdmasztja
a személyiségtipusok definidlasanak elutasitasat, hogy egyetlen ember sem préselhetd bele egyetlen
ilyen kategoriaba. Annyira egyediek vagyunk, hogy ez nem lehetséges, €s nem is lenne fair az egyén-
nel szemben.

Masrészrol viszont sokkal konnyebb lenne mindannyiunk szamara, ha legalabb nagy részben meg-
feleld képet alkothatnénk sajat személyiségiinkrél, még ha ez a kép nem is teljes. Kiilonosen fontos
lenne, ha a konfliktusban részt vevo masik félrdl kialakithatnank egy képet. Kénnyebben talalnank
meg a konfliktus kezelésének modjat. Mivel a vonasokon alapuld személyiségelemzes sok id6t és nagy
felkésziiltséget igényelne az olvasotdl, igy most a személyiségtipusok iranyaba fordulok.

A személyiségtipusok leirdsa hosszi multra tekint vissza. Bar az informaci6 a bizonytalansag ho-
malyaba vész, allitolag az id6szamitas eldtt 2500 koriil 1étezett egy leiras a szofistak korében, amelybdl
aztan jezsuita kozremiikddessel kialakult az enneagram személyiségtipus-rendszer. Bizonyara tobben
ismerik az olvasoim koziil is Hippokratész rendszerét. O az orvosok atyjaként, a testnedvek tipusaihoz
kototte a személyiségtipusokat. Ugy vélte, az egyénben felfedezhetd testnedvek mennyisége hatarozza
meg a személyiséget is. igy aztan négy tipust hatarozott meg: kolerikus, szangvinikus, melankolikus,
flegmatikus.

Késébb az antropologia alapjan hataroztak meg tipusokat. Talan ma is ltalanos az a vélekedés,
hogy a magas homlokt emberek intelligensebbek, mint masok. A kutatasok semmivel sem igazoltak
az antropoldgiai tipusok létjogosultsagat.

Késébb neves pszichologusok foglalkoztak személyiségtipologiaval. Tobb pszichologus nevét is
megemlithetnénk, akik e tertilettel foglalkoztak/foglalkoznak, de Magyarorszagon a legismertebbek
talan Carl Gustav Jung, Sigmund Freud, Szondi Lip6t, Csikszentmihalyi Mihaly.

A konfliktuskezelés szempontjabol Fritz Riemann és Christoph Thomann személyiségmodellje
lehet kiilondsen hasznos, ezért a tovabbiakban ezt fogom ismertetni. Riemann megéllapitasa szerint
az emberek kiilonbozoek és egyediek. Nem csak a viselkedésiik szerint, hanem abban is, hogy mitdl
érzik jol magukat, amikor jol vannak. Ez befolyéasolja aztan az emberi kapcsolataikat, a kommunika-
cios szokasaikat, és ebbol kovetkezden a konfliktuskezelésiiket is.

Fritz Riemann (1902-1979) 1961-ben tette kzz¢é miivét, mely A félelem alapformai cimet viselte
(Grundformen der Angst).** A miiben kozoltek szerint a személyiségiink az alapfélelmeink lekiizdési
stratégidjatol fiigg.

Melyek is ezek az alapfélelmek?

* Masokba vetett bizalom, kozelkeriilés masokhoz, elkdtelezettség masok irant, és masok
iranti szeretet.

* Maganytdl, fiiggetlenségtdl és az Gnmaga megvalositasatol valo félelem.

* Valtozasoktdl, bizonytalansagtol, rendetlenségtdl, torvénytelenségtdl és szabalyozatlansag-
tol valo félelem.

. Alland(')ségtél, korlatozasoktol, spontaneitds megsziintetésétdl, a kreativitds megvonasatol,
¢s az allando kiszolgaltatottsagtol valo félelem.

34 Fritz Riemann Wikipedia-oldala. Elérhet6: https://en.wikipedia.org/wiki/Fritz_ Riemann_(psychologist) (a letoltés ideje: 2017. augusztus 9.)
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A fent emlitett félelmek parokat alkotnak: félelem a masoktol — félelem a maganytol, és félelem
a valtozasoktol — félelem az allandosagtol. Az adott par elemei ellentétesek egymassal, de mindkettd
megtalalhato az egyénben, akire ezek aranya jellemzé. Igy vagyunk mindannyian egyediek. Az alap-
félelmek alapjan megalkothat6 a személyiségtipoldgia. Riemann hangsulyozza, ha a fenti félelmek
koziil az egyik annyira erds, hogy eltorzitja a tobbit, akkor az egyén mentalisan megbetegedhet.

L]

a masokba vetett bizalomhoz kapcsolhato betegség a kotddésre valod képtelenség;
a maganytol valo félelem betegsége a depresszio;

a valtozasoktol féld egyén rogeszméssé, kényszeressé valhat;

az allandosagtol vald betegség hatasara pedig hisztérikussa.

Christoph Thomann, svéjci pszichologus, 1988-ban atalakitotta és kdzérthetébbé tette Riemann mo-
delljét. Forrasorientalt személyiségtipust alkotott, €s négy alapiranyultsagot vett figyelembe:

kozelségre valo igényt (Nihe) (példaul kapcsolat masokkal, harmoénia a kapcsolatokban);
vagy arra, hogy kapcsolatban legyiink méasokkal, raakaszkodés a masikra, erds vagy a ma-
sik irant;

tavolsagra vald igényt (Distanz) (példaul fiiggetlenség masoktdl, a személyiség megvédése);
tavolsag tartdsa masoktdl, elkiiloniilés masoktodl, erds ellenszenv masokkal szemben;
allanddsagra, tartdssagra vald igény (Dauer) (példaul rendszeresség, a szokasok allanddsa-
ga); a status quo erdszakos fenntartasa, gyakori, szinte mar maniakus ellendrzés gyakorlasa;
valtozésra valo igény (Wechsel) (példaul rugalmassag, valtozatossag, spontaneitds, kreati-
vitas); vagy arra, hogy valtozas legyen, lazadas, menekiilés vagy forradalom.

Bér mindegyik megvan az egyénben, mégis az ezen alapiranyultsagok koziil egyet vagy kettdt (tobb-
nyire egyet) tart fontosnak. Ez vagy ezek dominalnak a kapcsolataiban. Az viszont, hogy melyik
¢s milyen mértékben, megadja az egyéni jellemzoket, amelyektol mindannyian egyedivé valhatunk,
ugyanakkor ezek egyben konfliktusok forrasava is valhatnak a kapcsolataikban.

Két tengely mentén abrazolhatjuk a négy alapiranyultsagot.

| ALLANDOSAG |
A

KOZELSEG | € > | TAVOLSAG

A 4

| VALTOZATOSSAG |

4. dbra: Riemann-Thomann-modell, 1988

Forrds: THOMANN, Christoph (2004): Kldrungshilfe 2. Konflikte im Beruf: Methoden und Modelle klirender Gespriche.
Vollstindig iiberarbeitete und erweiterte Neuausgabe, Rowohlt Taschenbuch Verlag. Reinbek bei Hamburg alapjdn a szerzd

sajdt szerkesztése

Kérdés, hogy a konfliktusok esetén hogyan kezeljiik az egyes tipusokat. Ime, néhany tanécs:

A kozelség tipust egyén érezni akarja, hogy 6t nem kritizaljak, barmilyen jellegli is a fesziiltség,
0 érezni szeretné, hogy becsiilik €s szeretik. Fontos szamara, hogy a masik fél elfogadja 6t, érzéseit
¢s igényeit.
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A tévolsag tipusu ember csak akkor képes a kritikat elfogadni, ha targyilagosan kozlik vele. Nem
szereti, ha a masik fél ,kertilgeti a forro késat”, szerinte jobb, ha azonnal a targyra térnek, és kendd-
zetlentil beszélnek vele. Nem birja, ha a masik fél igyekszik kipuhatolni az érzéseit, igényeit.

Az allandosag tipusu egyénnel strukturaltan kell megbesz€lni a konfliktust, nem szereti, ha 6sz-
szehordanak neki ,,hetet-havat”. Az esetleges szemrehanyast, kritikat konkrét példakkal, adatokkal
¢s tényekkel kell aldtdmasztani, kiilonben nem tudja azokat elfogadni. Elvarja, hogy a megkdotott
egyezséget mindkét fél betartsa.

A valtozatossagtipusnak szabad térre van sziiksége. Nem szereti, ha sarokba szoritjak, lehetdséget
kell adni neki, hogy érzelmeit atélhesse, kimutathassa anélkiil, hogy elitélnék emiatt. Fontos szamara,
hogy lehetdsége legyen kreativ és szokatlan konfliktuskezelési megoldéasokra.



13. A KONFLIKTUSOK KITERJEDESE

Friedrich Glasl 1980-ban kozzétette Phasenmodell der Eskalation nevii modelljét,* melyet magya-
rul a Konfliktusok kiterjedési modelljének neveziink. Arra jutott, hogy vannak kisebb ¢s konnyebben
megoldhato konfliktusok, és vannak nagyon nehezen, vagy alig megoldhatok. A korabbi 6telemii
konfliktuskiterjedéshez képest (Kurt R. Spillmann és Kati Spillmann)*® Glasl kilenc konfliktusszintet
allapitott meg, melyek 3 szakaszra bonthatok. A kés6bbiekben a modell leirasat pontositotta.®’
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5. abra: A konfliktusok kiterjedési modellje, 1980

Forrds: GLASL, Friedrich, 1980. Elérheté: https://de.wikipedia.org/wiki/Konflikteskalation_nach_Friedrich_Glasl. Letiltés:
2017.augusztus 9.

A tovabbiakban a fentiek alapjan adok leirdst a modellrél a magyar terminologia megadasaval, sajat

roror

szerkesztésu abraval.

Felek megoldhatjak egymas
kozott kdzvetitd nélkil nyer-
nyer konfliktuskezeléssel

Felek killsé hatalom
bevonasaval oldhatjak meg
veszit-veszit konfliktuskezeléssel

Felek semleges kozvetitd
bevonasaval oldhatjak meg
nyer-veszit konfliktuskezeléssel

6. abra: A konfliktusok kiterjedési modellje — oktatdsi célra

Forrds: az 5. dbra alapjan a szerzé sajdt szerkesztése

1. Megkeményedés (Verhdrtung);
2. Vita (Debatte);
3. Szavak nélkiil (Taten statt Worte);

33 GLASL, Friedrich: (1980): Konfliktmanagement. Diagnose und Behandlung von Konflikten in Organisationen. Bern/Stuttgart, Haupt.
36 https:/de.wikipedia.org/wiki/Konflikteskalation nach Friedrich Glasl. (a letoltés ideje: 2017. julius 31.)
37 GLasL 2004, 2007
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Koalici6 (Koalitionen);

Tekintély elleni tamadas (Gesichtsverlust),

Ultimatum (Drohstrategien);

Korlatozott megsemmisito tdmadas (Begrenzte Vernichtung);
Masik fél teljes megsemmisitése (Zersplitterung);
Megsemmisités barmi aron (Gemeinsam in den Abgrund).

O 0 NN n bk

1. Megkeményedés (Verhdrtung)

A konfliktusok alapja valamely fesziiltség létrejotte. Glasl szerint ennek érzelmi sériilés az alapja, tehat
az, hogy valamelyik fél nem azt kapja a masiktol, amit remélt, és ez sériilést okoz neki.

2. Vita (Debatte)

A felek felszinre hozzak a konfliktust. Felemlegetik egymasnak a sériiléseiket, amelyeket vitat gene-
ralva kivannak megoldani. Ha racionalis sikon maradnak a konfliktust kivalté okkal kapcsolatban,
esélyiik van a konstruktiv lezarasra. Ha azonban csak a sérelmeiket emlegetik, esetleg egymast is
mindsitik, akkor ez esélytelen. Alapvetd ilyenkor, hogy aktiv (értd) figyelemmel hallgassdk egymast.

3. Szavak nélkiil (Taten statt Worte)

Amennyiben a feleknek a vita sordn nem sikeriilt kezelnilik a konfliktusaikat, akkor ugy érzik, nem
érdemes a masikkal beszélni a tovabbiakban. Ha talalkoznak az utcan, akkor inkabb atmennek a tul-
oldalra, csak hogy ne kelljen koszonni a masiknak. Ezt persze 1€lekben is megtehetik tigy, hogy szot-
lanul mennek el egymas mellett ugy téve, mintha nem is vették volna észre a masik felet. Eltdvolodnak
egymastol, és megszakitjak a kapcsolatot. Ezutan 6nmagukban, a mésikkal nem érintkezve hoznak
dontést, hogy lezarjak-e a helyzetet, kilépnek-e a konfliktusbol vagy folytatjak azt egy 0j szinten.

4. Koalicio, szovetséges keresése (Koalitionen)

A felek kiterjesztik a konfliktust kiilsé fél bevondsaval. Méasok tdmogatasaban keresik sajat negativ
lelki beallitodasuk igazolasat. Azt varjak a konfliktusban nem érintett szovetségesektol, hogy igazat
adjanak nekik az 6 oldalukra allva.

5. Tekintély elleni tamadas (Gesichtsverlust)

A felek egymas tekintélyének kiméletlen lerombolasara torekszenek a szovetségesek hathatos kozre-
mitkddésével. Bizonyitani kivanjak, hogy a konfliktus élezésében igazuk van. Minél nagyobb tomeg
szamara kivanjak felhivni a figyelmet a masik hibaira. Olyanoknak is, akik eddig nem voltak érintve,
bevonva, illetve nem is tudtak a konfliktusrol. Igyekeznek a masik felet a lehetd legrosszabb szinben
feltiintetni. Veszélyes ez a helyzet a felek szamara is, ugyanis a kiilsés résztvevok, akik nem szovet-
ségesek, sot gyakran inkabb semlegesek, gyakran negativan itélik meg a feleket.
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6. Ultimatum (Drohstrategien)

A felek megfenyegetik egymast, és ultimatumot adnak egymasnak. Komoly kovetkezményeket he-
lyeznek kilatasba, ha a masik fél nem cselekszik az ultimatum szerint. Rosszabb esetben ultimatu-
mot adnak egy harmadik félnek is (példaul vezetd). ,,Vagy én, vagy 6...” — mondjak. Ez mar nagyon
vesz€lyes az ultimatumot ado félnek, mert konnyen olyan reakciot is kivalthat, amire nem szamitott
(példaul elbocsatast vagy megel6z6 csapast a masik fél részeérol).

7. Korlatozott megsemmisito tamadas (Begrenzte Vernichtung)

Akkor kovetkezik be, ha az ultimatum nem jart sikerrel, de nem kapott a fenyegetd fél olyan szankci-
0t, amire nem szamitott. [lyenkor tovabbfolytathatja a konfliktus kiterjesztését azzal, hogy korlatozott
megsemmisitd tAmadast intéz a masik fél ellen.

Ugy érzi, joggal feltételezhet barmilyen rossz szandékot a masik félrél, és joga van ezt megtorolni
tonkretétellel, lejaratassal, vagy akar fizikai er0szakkal is. A tdmado fél atlépheti az emberiesség vagy
az erkolcs hatérait is, de arra vigyaz, hogy 6t ne itéljék el masok. Tobbnyire azonban inkabb verbalis
tamadast intéz a masik fél ellen.

8. A masik fél teljes megsemmisitése (Zersplitterung)

A tamado fél elvesziti az dnkontrolljat, és a teljes megsemmisitést tartja jogosnak. Szé szerint bar-
milyen eszkdzt megfelelonek taldl. Nem gondolkodik sokat, hogy milyen eszkozoket hasznal a meg-
semmisitéshez. Megaldzza a masikat, rdgalmazza, szakmailag és emberileg tonkre teszi. A csaladjat
is tamadhatja. Akar terrorizalhatja is a masikat pszichoterrorral vagy fizikailag.

Tobbnyire nem csak a masik felet timadja, hanem annak szovetségeseit is. Igyekszik levalasztani
Oket a masik félrdl, hogy az védteleniil maradjon, hogy a kovetkezd 1€pésben végsé megsemmisitd ta-
madast intézhessen ellene. Mindekdzben mar nem vigyaz arra, hogy masok ne itéljék meg negativan,
de arra igen, hogy 6 ne sériiljon.

9. Megsemmisités barmi aron (Gemeinsam in den Abgrund)

Ezen az utolso 1épcséfokon a tdmado fél tovabbra is a teljes megsemmisitésre torekszik, de mar nem
vigyaz arra, hogy ne sériiljon meg, s6t akar dnmaga teljes megsemmistilését is felvallalja. ,,Egyiitt
a szakadékba” — ahogy Glasl fogalmazott a modellje e Iépcsdjének elnevezésében. A felek a fizikai,
lelki, szakmai, anyagi tonkretételt is kevésnek talaljak (Grasr, 2004).

Az is a vesz€lye ennek a Iépésnek, hogy a felek akar a gyilkossagot is felvallalhatjak. Komoly
tarsadalmi biintetésre vagy megvetésre is szamithatnak, véthetnek akar a torvény ellen is. A tarsada-
lom nehezen tud mit kezdeni ezzel a fokozattal. Sokszor renddrségi vagy birdsagi ligyet eredményez.
A legtobben, akik nem érintetek az tigyben, igyekeznek kimaradni beldle.

A modellben jelzett harom szakasz harom kezelési modot jeldl.

1. szakasz: Win-win (gy6ztes-gydztes) megolddssal minden konfliktusban résztvevd nyerhet. Jellemzoi:
+ a felek k6z6s megoldasra juthatnak;
e atarsadalomban ez az elvart;
* alegtobben nem szeretik a balhés embereket.
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Az els6 szakaszban tehat a felek kozos akarattal konstruktiv megoldésra juthatnak. Megorizhetik az 6n-
becsiilésiiket, és esélyt adnak, hogy a késdbbiekben még ,,normalis” kapcsolat maradjon kozottiik.
Ezért fontos a konfliktuskezelésnél a kommunikacié fenntartasa. Ha mar nem beszélnek egymassal
a felek, akkor nem juthatnak k6z6s megoldasra. Persze még ekkor is donthet ugy barmelyik fél, hogy
nem viszi ki harmadik személy fel¢ a konfliktust.

2. szakasz: Win-lose (gyoztes-vesztes) megoldassal csak az egyik fél nyerhet, a masik veszit. Jellemz6i:
* megoldas csak semleges kozvetitd bevonasaval lehetséges;
» azegyik félben a sérelem megmarad;
» akornyezet és a tarsadalom altaldban nem szereti a veszekedéseket, igy kdnnyen megitél-
tethetnek a felek.

A konfliktusok eszkalalodasa ebben a szakaszban kovetkezik be azzal, hogy legalabb az egyik fél
szovetségeseket kezd el gylijteni a maga igazanak igazolasara. Ezzel elvesziti azt az esélyt, hogy meg-
beszélhessek a konfliktust, mert a visszalépd fél elveszitheti az arcat a szovetségesei elott. Ezért nehéz
a tovabbiakban megallapodni, hacsak nem vonnak be semleges kdzvetitt. Azonban ez ritkan torténik
meg ebben a szakaszban, mert egyrészt nem is jut az esziikbe, masrészt mire esziikbe jut, mar tovabb
is 1éptek az ultimatum felé.

3. szakasz: Lose-lose (vesztes-vesztes) megoldas soran egyik fél sem nyer. Jellemzoi:
a megoldas csak kiilsd hatalom bevonasaval jon létre;
» asemleges kdzvetitd mar nem elegendo;
 a felek nem érdekeltek a k6z6s megoldasban.

Sokszor mar nem is érdekli dket a konfliktust kivalto ok, sokkal inkébb foglalkoztatja dket, hogyan
tudnak artani egymasnak. Kovetkezménye lehet, hogy dngyilkossdgba hajszoljak egymast a felek.
Egymas elleni erdszakot is végrehajthatnak annak ardn is, hogy artatlan embereket is megdlnek, vagy
legalabbis sériiléseket okoznak nekik.

Megjegyzések a modellhez:

A konfliktusok természetesen (€s szerencsére) elobb is befejezodhetnek, mint hogy a felek vé-
gigérnének a 9 fokozaton. Ugyanakkor tény, hogy a korabbi szakaszok a késébbi szakaszokban is
elgjohetnek (példaul korlatozott megsemmisitésnél is, ami a hetedik szakasz, fennallhat a harmadik,
amelynek értelmében a felek keriilik egymast). Egyes fokozatok azonban akar ki is maradhatnak (pél-
daul a megkeményedés jelolte elsé szakasz utan a szavak helyett a tettek is kovetkezhetnek, amely
a harmadik szint).

A konfliktusokkal kapcsolatban két axioma emlitendd. Egyrészt a konfliktusok mindig hajlamosak
kiélez6dni, masrészt, ez minél nagyobb mértékben megtdrténik, annal nehezebb legydzni azt.

Ezért fontos, hogy ne csak a konfliktus 1étét ismerjiik fel, hanem a mértékét is, illetve, hogy
igyekezziink ne a ,,sz6nyeg al4 seperni azokat”. Min¢él hamarabb felszinre keriilnek, annal kevesebb
az esélye, hogy el fog mérgesedni a helyzet.



14. A KONFLIKTUSOK KOMMUNIKACIOS KIELEZESE
ES ELKERULESE

A kommunikacié megléte és fenntartasa, valamint a konfliktuskezelés 0sszefiiggnek. Lattuk, hogy
a kommunikacio az alapja a nyer-nyer alapu konfliktuskezelésnek. A legjobb az, ha a felek megbeszélik
a konfliktusaikat €s k6z6s megallapodasra torekszenek. Ehhez j6 szandék és megegyezési hajlandosag
kell, ennek megvalositdsahoz kommunikalniuk kell tudni. Amikor a szavak helyett a tettek kdvetkez-
nek, az valjaban mar a kommunikéci6 és a megegyezés lehetoségének végét jelenti.

Azt se hagyjuk figyelmen kiviil, hogy a kommunikécio hidnya szintén sért0 lehet, igy a konfliktus-
nak is lehet az alapja. Gondoljunk csak bele, ha egy szdmunkra fontos e-mailt irunk, €és arra nem ka-
punk valaszt, sértve érezziik magunkat. Ugyanezt érezziik, ha egy fontos kapcsolatunk nem hiv vissza
minket, miutan iizenetet hagytunk neki. Azt pedig mar vérlazito, ha beszéliink valakihez, és az ugy
tesz, mintha nem is hallotta volna, igy nem valaszol. Ezekkel pedig nem alakul ki a kommunikacio.

A j6 kommunikaci6é nem azonos a konfliktuskezeléssel, annak csupéan egy eszkéze. Kommunikacio
utjan mondhatjuk el, érthetjiik meg az érzelmeket, igényeket, ennek révén alakithatjuk ki a konfliktusok
kezelésében torténd megallapodasokat. A kommunikacionak sok eszkdze van, amit felhasznalhatunk
a konfliktusok kezelésében. Példaul: aktiv hallgatas, blokkolas, erdsités, érzelem visszatiikrozés, fon-
tossag elismerése, kiemelés, konfrontacio, korlatozas, nyitott mondat, 6nkozlés, 6sszegzés, osszekap-
csolas, parafrazis, rogtonzés, tamogatas, visszacsatolas.*® Ezekkel azonban nem foglalkozom a mii
terjedelmi korlatai okan. A megadott szakirodalomban megtalalhato a fenti kommunikacios eszkozok
definialasa, és tovabbi ismeretek is.

Thomas Gordon (1918-2002) amerikai klinikai szakpszicholdgus kialakitotta a sajat modelljét
a kommunikacids készségek €s a konfliktuskezelés terén; 6sszekototte a konfliktuskezelést és a kom-
munikaciot. Modelljének alapja, melyet a vezetOképzésben, a sziildi felkészitésben és mas teriileten
is alkalmazhatunk, hogy

* meg kell tanulnunk az iizenetadast, kiilonosen az én-lizenetek adasat,
* képesnek kell lenniink értd figyelmet forditani a masik megértésére, és
» ¢érdemes vesztesmentes konfliktuskezelést megvalositani.

14.1. A te-iizenet

Sok sziild biztatja a gyermekét, amikor szép eredményt hoz az iskoldbol: ,,Nagyon sz€p, nem is gon-
doltam volna rolad!”. A sziilé ezzel nem igazéan épiti a gyermeke dnképét, sot jo eséllyel inkabb rontja.
A gyermek pedig megtanulja, hogy a sajat elvarasait a sziilé megitéléséhez kell igazitania. Beidegzddik,
hogy nem a sajat elvarasainak kell megfelelnie, hanem masoknak. Ugyanakkor sok gyermeknek rosszul
esik, hogy nem nézték ki beldle a jo teljesitményt. Ha nem is mondja ki, de az érzelmei sériilhetnek.
Ha viszont elmondja a sziileinek, hogy rosszul érintik az ilyen ,,dicséretek”, akkor lehet, nem is értik,
hogy miért érzékenykedik a gyermek, hiszen 6k csak jot akartak. Kialakul kozottiik a konfliktus.
Késdbb, amikor az egykori gyermek felndttként munkaba 4ll, a vezetdje hasonléan biztathat-
ja: ,,Kovécs ur, nem is szamitottam ilyen sz&ép eredményre, amikor felvettem 6nt hozzank dolgozni.

38 BUDAVARI-TAKACS I1diko (2011): 4 konfliktuskezelés technikdi. Szent Istvan Egyetem. Elérheté: www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop41-
2A/2010-0019 konfliktus kezeles/ch02.html. (a letoltés ideje: 2017. augusztus 9.)


http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2010-0019_konfliktus_kezeles/ch02.html
http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2010-0019_konfliktus_kezeles/ch02.html
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Az interjin 6nmagarol kialakitott kép alapjan rosszabbra szamitottam.” Az ifji munkatarsban pedig
a gyermekkoriakhoz hasonlé érzések tolulnak fel. Sokan nem merik sz6va tenni a fondknek, hogy
rosszul esik az ilyen biztatas. Ha mégis, akkor a fonok szintén nem érti, hogy mi baja van a munka-
vallalonak. Ezért aztan szintén kialakul a konfliktus kozottiik.
A megoldas mindkét esetben az lett volna, ha a sziil6 vagy a féndk csak annyit mond, hogy elé-
gedett a munkaval, eredménnyel, €s nem teszi hozza a mindsitést.
A verbalis kiélezeés elso eszkoze a , kiértékel, kioszt, kioktat” harmasa.
+ Kiértekel (avagy negativan értékel): ,,az 6n megkozelitése hibas, nem fordit kell6 figyelmet
a részletekre”.
» Kioszt(ja a partnert): ,,egyszertien fel kellene kelnie idoben”, ,,a munkahelyére idében kel-
lene elindulnia”.
» Kioktat(ja a partnert): ,,talan jobban meg kellett volna valasztania a munkahelyét, amikor
eldontdtte, hogy a lakohelyétdl tavol fog dolgozni!”

A fenti verbalis eszk6zok hatdsara ellenéllas alakulhat ki a masik félben. Mint emlitettem nem a szi-
tuacid okozza a konfliktust, hanem az, ha ezek a megjegyzések megjelennek az interakcioban. Sok
kezelési modja van az ilyen kijelentéseknek. Példaul az egyik legegyszeriibb a belsdé pszichologiai
megerdsitése a sajat az onképnek, vagy az elkeriild konfliktuskezelés (Thomas—Kilmann) alkalmazésa.
Az is lehetséges azonban, hogy a konfliktust okozo félnek igaza van a kdzlés érdemi tartalmat illeten.
Még a negativ megjegyzésekbdl is lehet tanulni, ha olyat tartalmaznak, melyeket érdemes megfontolni.
A verbalis kiélezés masodik eszkoze a masik fél személyének, személyiségének tamadasa kommu-

nikacios eszkozokkel. Példéaul:

»lgazan jellemzd Onre, hogy kozbekotyog és a bajsza alatt pejorativ megjegyzéseket tesz

vagy parhuzamosan besz¢l velem.”

,,Latom, szeret a kozpontban lenni. Onnek allandéan fel kell hivnia magara a figyelmet.”

,Felizgatta magat, mert nem érti, hogy mirdl beszélek.”

A kovetkezo beszélgetésnek a tandja voltam:
— ,,Meghoztad azt Amerikabol azt, amit kértem?” — kérdezte valaki a hazatérdt.
— ,,Nem, mert nem volt iddm, hogy elmenjek megvenni.” — hangzott a valasz.
— ,,Judom, hogy hazudsz. Biztosan odaadtad mésnak!” — tromfolt az illeto.
— ,,Nem, dehogy. Csak egyszerlien mennem kellett mar a repiil6térre.”
— ,.Egy szavadat sem lehet elhinni. Es tudod miért? Mert egyszertien ilyen vagy!”

Sok okot lehetne emliteni arra vonatkozéan, miért alkalmazza valaki ezt a modszert. Azonban az ilyen
kijelentésekben nincs semmi, amit érdemes meggondolni. A legkevesebb konstruktivitds sem fedez-
heto fel benne. Ezért érdemes inkabb kilépni az ilyen szituaciokbol, beszélgetésekbal.
A verbdlis kiélezés harmadik eszkoze az ironia, szarkazmus, cikizés.
,»Milyen szép, hogy 6n ma bekapcsolodott az értekezletbe, még ha kissé megkésve 1s.”
» ,,Nagyon sz¢ép a ruhgja — kiilondsen, ha sszevetjiik azzal, ahogyan eddig 6lt6zott.”
,Latom fodrasznal voltal. Nekem is ilyen frizurdm volt — 5 évvel ezel6tt.”

Sokan eldszeretettel alkalmazzdk ezt a kommunikécios eszkozt. Ha nincs a felek kozott hatalmi fliggés,
¢s baratok, akkor nem is biztos, hogy konfliktust okoz. Gondoljunk csak bele, hogy a barati beszél-
getésekben sok cikizés hangzik el. Mindaddig, amig nem taldlnak egymas elevenébe, nincs semmi
kivetni val6 benne. Azonban, ha érzelmi sériilést okoz, €s verbalis ellenreakciot valt ki, amely szintén
sérti a kezdeményezd felet, ugy kialakul a konfliktus.
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A gyereknevelésben is hasznaljak ezt a sziilok. Példaul:
* ,,Amit szabad Jupiternek, az nem szabad a kis6kornek
o L Miért?” — kérdi a gyermek.
,»Majd megtudod, ha megndsz. Egyébként is azért, mert a nyuszi szoros.”

"9

—mondja a sziilo.

Ez a kommunikécios modszer azért lehet bizonyos szempontbo6l hatdsos, mert
* nehéz az ilyen megnyilvanuldsokra valaszolni (csak irénidval lehet), valamint
* mindig lehet arra hivatkozni, hogy csak vicc volt — a mondottakat nem is gondolta komo-
lyan a kezdeményez6 fél.

Churchill, aki az Egyesiilt Kiralysdg miniszterelndke volt a II. vildghabort idején, szerette a whiskyt.
Egy anekdota szerint egy holgy nemtetszését fejezte ki azért, mert italosnak talalta:

— ,,Miniszterelnok ur, 6n részeg.”

— ,,Tudja asszonyom” — valaszolta Churchill- ,,6n pedig csunya. Viszont reggelre én jozan leszek.”

A verbalis kiélezes negyedik eszkoze a sok ,,miért?”” kérdés hasznalata, ami a verbalis zaklatas egyik
példajaként is felfoghato.
Példaul, ha egy beszélgetésben az alabbi kérdések mindegyike elhangzik, azt a parbeszédet nem

igazan beszélgetésként fogjuk értékelni, hanem inkéabb kihallgatasként.

* ., Miért nem tajékoztatott err6l?”

e, Miért nem adta tovabb az inf6t?”

* ,Miért nem t4jékoztatott masokat?”

+ ,,Miért gondolta, hogy elhallgathatja ezt el6lem?”

» ,Miért gondolta, hogy onélléan donthet ebben?”

» ,Miért cselekedett az én egyetértésem nélkiil?”

* ,,Miért gondolja, hogy ezt megteheti?”

Bizonyos szempontbo6l hatdsos a modszer, mert a kérdezé tulajdonképpen
* nem nyilvanit véleményt;
» amasik felet védekezésre, magyarazatra kényszeriti;
a ,,miért?” kérdésre tobbnyire muszaj valaszolni.

Ugyanakkor mindez veszélyes is, mert mindenképpen ndveli a konfliktust (még ha nem is akarjuk).
Sok sziil6 vagy vezetd ezzel a mddszerrel akarja fenntartani a hatalmat masok felett. Védekezésre

kényszeriti a masik felet, és egyben 0sszetori annak személyiségét. Inkabb vallat, semmint valoban
érdeklddne. Hogyan lehet ellene védekezni? Visszakérdeziink, szintén ,,miért?” kérdészoval kezd6do
mondatokkal.

+ ,Miért kérded?”

,»Miért fontos ez?”
e Miért kellene valaszolnom?”

Az ilyen valaszainktdl szinte meg0riil a kezdeményezd fél, mert érzi, hogy a kérdéseivel nem éri el,
hogy a kérdezett alulértékelje magat, és engedjen a verbdlis zaklatdsnak. Kés6bb tudattalanul vagy
tudatosan atgondolja, hogy érdemes-e ilyen kérdéseket feltennie, ha nincs meg az eredménye.

Mikor lehet ezt alkalmazni? Akkor, ha ugy érezziik, hogy a kezdeményezo félnek nem vagyunk
fontosak. Kérdés ilyenkor, hogy nekiink mennyire fontos a masik. Ha az iigy fontos, de a masik
személye nem (illetve nem akarunk vele hosszu tava kapcsolatot fenntartani), akkor versenyzden
(Thomas—Kilmann) Iéphetiink fel. Ha mégis szadmitunk a masikra a késdbbiekben, akkor ne feledjiik
,»kihuzni beldle a tiiskét”, amit ezzel a megoldassal belevertiink.
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A Te-lizenet altalanos jellemzoi:
* ahangstly mindig a masik személyiségén, cselekedetein van;
* moralizal a masik cselekedeteivel kapcsolatban;
* mindsiti a masikat, hibaztatja és biralja;
+ igyekszik blintudatot kelteni a masikban;
» gyakran szandékoltan megaldz;
» kifejezi az lizenetet megfogalmazoé fél, hogy nem becsiili a masikat;
» sérti a masik fél onbecsiilését;
* akezdeményezd sohasem besz¢l a sajat érzéseirdl;
» a Te-lizenetek nem segitenek megoldani a konfliktusokat, inkabb rontjak a kapcsolatokat;
» sokszor visszaiitést, ellenreakciot valtanak ki.

14.2. Az én-ilizenet

Miért kezdeményezziik a konfliktusokat?

Mar emlitettem, hogy a ,,csendes” konfliktus sokszor nagyot szo6l, mikor felszinre keriil (példaul
szOnyeg ala seprés, vagy a hitleri jelenség kezelése esetén a I1. vilaghaboru kitorése elott). Minél korab-
ban felszinre keriilnek, a konfliktusok annal kénnyebben oldhatok meg. Igy azt lehet mondani, a konf-
liktusokat kezdeményezni kell, 4&m csak abban az esetben, ha reméliink valamit a megoldasatol — konf-
liktust kezdeményezni csak a ,,balhé” kedvéért nem szabad! A konstruktiv konfliktuskezdeményezés
kulcsa az, hogy az egyénnek a sajat latasmodjat kell leirnia ahelyett, hogy a masikét mindsitené.

A konfliktusok kiélezésével szemben hathat6s eszkoz az tn-iizenetek alkalmazasa. Példaul:

» Te-lizenet: ,,Ezt rosszul latja, bar valdjadban ezt is vartam ont6l.”
« En-iizenet: ,,Ugy latom, véleménykiilonbség van koztiink. Szivesen megérteném, hogy mire
gondol. Kérem, mondja el, hogy 6n hogyan latja a kérdést!”

* Te-iizenet: ,,On nem érti az allaspontomat. Allanddan megakaszt a belekérdezésével.”

+ En-iizenet: ,,Még nem mondtam el a teljes alldsspontomat. Ezért aztan még bizonyosan
nem ¢érthetd teljesen. Szeretném, ha az lenne. Kérem, kérdezzen azutdn, ha mar befejeztem
az allaspontom kifejtését.”

Az én-lizenetekben egyrészrol a sajat érzéseinket, gondolatainkat, masrészrdl elvarasainkat és ige-
nyeinket fogalmazzuk meg. A sajat érzéseinkért nem sértédhet meg a masik fél.

Az én-lizenetekben sohasem tamadunk. Nem hibaztatunk, nem itélkeziink, nem moraliza-
lunk. Kimondaséval nyilvanvalova tessziik gondolatainkat, egyben felelosséget is vallalva azokért.
Tényszeriien fogalmazunk, még ha ki is fejtjiik az érzéseinket. Tiszteljiik a partnert. En-iizeneteket
akkor hasznalunk, ha

» az ¢rzéseink és igényeink kifejtése segiti a konfliktus megoldasat (ha a partner nem vevo
ré4, akkor nem érdemes kozdlni vele az érzéseinket);

* apartner allaspontja megmerevedik (megprobalunk érzékenyiteni ilyenkor);

» apartner is haszndlja az én-lizeneteket; le akarjuk csillapitani a partner érzelmi tulfiitott-
segét.

Az én-lizenettel azt fejezi ki az egyén, hogy 6 is ember, emberi banasmddot var el. Vannak érzései,
aminek egyrészrol a megsértését nem fogadja el, masrészrdl elvarja a masik féltdl, hogy segitsen
a konfliktust megoldani.

A fentiektdl eltérd esetekben ritkan vagy egyaltalan nem miikddik az én-iizenet. Nem is mindig hat
rogton az elsd. Konnyen eléfordulhat, hogy az elakadt lemez modszere szerint tobbszor, de kiilonb6zd
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megfogalmazasban kell megismételni az én-iizenet tartalmat. Ilyen esetekben, altalaban, 3-4 ismétlés
utan hat. Ha mégsem, akkor ez jel arra, hogy nem az én-iizenetet kell alkalmazni.
Hogyan fogalmazzuk meg az én-iizenetet? Tobbféle mod létezik.

Elso modszer: Harom mondat vagy mondatrész

1. Erzelem, amit érez az egyén.
2. Masik fél cselekedete, ami kivaltotta az érzést.
3. Az ok, amiért azt érzi az egyén, amit érez, vagy az a kdvetkezmény, ami az egyént éri.

Példak:

,Kellemetleniil érzem magam, amikor masok el6tt negativan véleményezi a munkamat, mert al-
kalmatlannak érzem magam a tobbiek el6tt a poziciomra.” (A harmadik pont egy ok.)

,Rosszul esik, ha megfeledkezel a sziiletésnapomrodl, mert ugy érzem, hogy nem szamitok neked.”
(A harmadik pont egy ok.)

,,Kellemetleniil érzem magam, amikor masok eldtt véleményezi a munkamat, mert ,,a leggyengébb
lancszemnek™ fognak tartani a csapatban.” (A harmadik pont egy kovetkezmény.)

Az 1. és a 2. felcserélhetd.

Példaul: ,,Ha elfelejtkezel a sziiletésnapomrol, az rosszul esik, mert Ggy érzem, hogy nem szami-
tok neked.”

A 3.-kal sohase kezdjlik az én-ilizenetet. A masik azonnal védekez0 allasba helyezkedik. Sét, a 3.
el is hagyhat6, ha nyilvanval6 az ok:

Példaul: ,,Nem is tudom, hogy szeretsz-e, amikor mas lanyokat nézegetsz.”

Masodik modszer: 3M modszer

[S—

Mondja el, mi tortént! (Eszlelés) Példaul: ,,Nekem feltiint, hogy...”

2. Mondja el, mi ennek a hatasa! (Tények ¢és érzelmek) Példaul: ,,Szamomra ez azt jelenti, hogy...”,
,En ugy érzem magam...”

3. Mondja el, mit szeretne! (Elvaréas) Példaul: ,,Azt kivanom...”, ,,Arra szeretném kérni...”

Példa: ,,Tegnap délutan mésok eldtt negativan véleményezte a munkamat, aminek kovetkeztében a »leg-
gyengébb lancszemnek« mindsitettek a csapatban. Kérem, hogy legkdzelebb négyszemkozt mondja
el a véleményét.”



15. A STRESSZ FOGALMA

A stresszel Selye Janos (1907-1982) munkéssaga, €s a gyakorlati tapasztalat alapjan foglalkozunk ebben
a fejezetben. A stressz fogalmat el6szor Cannon, bostoni €lettandsz hasznalta 1914-ben. Selye Janos
munkéssagahoz a stressz élettani- és kortani jellemzdinek felismerése €s leirasa kotodik.

Selye Janos szerint (Selye, 1960) a stressz az egyéniség teljes kiforrasahoz sziikséges. Nemcsak
rossz stressz van, hanem jo is. Igy aztan nem érdemes torekedni a teljes stresszmentességre, a rossz
stresszt viszont igyekezni kell elkeriilni. Megallapitasait elméleti kutatasai alapjan tette, melyek soran
a patkanyok viselkedését vizsgalta. Ezek a stresszre a kovetkezOképp reagaltak:

e tonkrement az immunrendszerik;
+ kilyukadt a gyomruk;
+ leallt a sziviik.

A patkanyok mindharom esetben elpusztultak.

A stresszel azonban nemcsak €lettani szempontbol, hanem pszichologiai értelemben is foglalkoz-
hatunk. Vannak, akik gy érzik, hogy sohasem élnek at stresszt. Masok gy, hogy teljesen kontrollalni
tudjak a stressziik mértékét. Ha képesek lennénk arra, hogy a stresszt a tudatunkkal teljes mértékben
szabalyozni tudjuk, gy helyesek lennének ezek a vélemények. A valosag az, hogy stressz kialakulasat
nem tudjuk az ellendrzésiink alatt tartani teljesen, igy barmikor atélhetjiik azt a tudattalanunkban is.

Stresszel jar, amikor allergids rohamot kapunk, példaul egy szénanatha esetén konnyezik a sze-
miink, folyik az orrunk. A kémiai anyagokra tudattalanul reagél a szervezetiink, €és valaszreakciokat
ad. Ezeket nem szabalyozhatjuk tudatosan. Stresszes életet €lhetiink, ha ,,gyomorgorccsel” megytlink
be dolgozni nap mint nap. Arra szamitunk, hogy csupa kellemetlenség fog benniinket érni, és mar el6-
re védekez0 allast vesziink fel a munkahely kapujan belépve. Ezt a stresszt azonban tudatosan tudjuk
kezelni, példaul azzal, hogy munkahelyet valtunk.

A stressz eredetileg orvosi kifejezes volt. A latin strictus (szoros, igénybevétel) szobol szarmazik.
Definialhatjuk Gigy, hogy: az emberi szervezet nem specifikus valaszreakcioja, illetve alkalmazkoda-
sa azon ingerekre, melyek megbontjak a szervezet megszokott miikddését, és amelyek kibillentik azt
az eredeti egyensulyi allapotabol. A szervezet igyekszik visszaallitani az egyensulyt. Tiinetei: tartos
ideges allapot, tiirelmetlenség, ingeriiltség, az immunreakciok romlasa és ebbdl gyakori betegedés
(példaul gyulladasok, szivproblémak, cukorbetegség, felsd 1éguti megbetegedes).

Mértéke fligg

 akivalto stresszoroktol (amelyek hatasara létrejon a stressz);

» az egyén helyzetértékelésétol, vagyis attol, milyennek értékeli azt a helyzetet, amelyben
a stressz kialakult (példaul sulyosnak vagy kdnnytinek);

» a megkilizdési folyamatoktdl és stratégiaktol, vagyis attol, ahogyan az egyén tudattalanul
¢és tudatosan kezeli a stresszt;

* a személyiség modosuldsatol (ha a stressz hatasara megbetegszik vagy atalakul a szemé-

lyiség.

Sziikebb értelemben csak azok a helyzetek mindsiilnek stresszhelyzetnek, amelyeket nem tudunk va-
lamely tevékenységgel befolyasolni, megsziintetni. Ugyanakkor ugy is értelmezhetjiik a stresszt, hogy
az a mindennapokban minket ért folyamatos fesziiltségre, és az ezeket kivalto ingerekre a szervezet
altal adott valaszreakcio.
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15.1. A stressz kialakulasa

A stressz természetes; vagyis az, hogy a fesziiltséget okozo helyzetekre a szervezet valaszreakciot
adjon. A primitiv tarsadalmakban szintén az ¢letben maradast jelentette, hogy kivaltott-e az esemény
(példaul egy tdmadés) valamilyen stresszreakciot vagy sem. Beszélhetnénk itt az emberi szervezetrol
¢és tarsadalmi stresszreakcidkrol is, de mi most, a témank miatt, maradunk az emberi szervezet reak-
cidjanal.

Az 6sembernek is dontenie kellett, ha jott a mamut, hogy félreugrik-e eldle vagy hagyja magat
eltaposni (bar tudatival szabalyozhatta, de jellemzd6en inkabb tudattalanul, védekezésként ugrott el
eléle). Ugyanigy, ha mas veszélyek érték (példaul egymassal harcoltak a térzsek), szintén stresszt érez-
hetett. A mai vildgunkban is stresszel valaszolunk a ,,tdmadésokra” és a fesziiltségekre. A szervezetiink
reakcidja nem kiilonbozik az 6semberétdl. A kiilonbség az, hogy ma sokkal tobb lehet a stresszreak-
ciok mennyisége és mindsége miatti megbetegedések szama. A szervezetiink a fejlodés ellenére sem
tanulta meg masként kezelni a stresszt, mint kordbban. Mivel pedig tobb stressz ér benniinket, mint
az Osembert, igy a megbetegedések lehetdsége ¢s szdma megndvekedett.

Hogyan miikodik a szervezetiink, amikor stresszreakciot ad? Mivel olvaséim kozott nem csak
képzett biologusok és az orvostudomany miivel6i vannak, igy egyszerii fogalmazasban ismertetem
az emberi szervezet mitkodését roviden.

A belso szerveink mukodését a vegetativ idegrendszer szabalyozza, amelynek két része van, a szim-
patikus és a paraszimpatikus idegrendszer. A szimpatikus idegrendszer aktivalodik veszély esetén,
melynek eredményeképpen gyorsul a légzés, a szivmiikodés, novekszik a vérnyomas. A mellékvese
stresszhormont, adrenalint termel, a majbol pedig cukrot szabadit fel, vagyis no a vércukorszint.

Pszichologiai reakcidink altalaban a kovetkezok:

* Szorongds
Olyan félelem, amelynek nincs targya. Inkabb csak sejtjiik, semmint bizonyitva latjuk,
hogy baj lehet az adott helyzetben. Testi tiineteket is okozhat: remeghetiink, keziink 6kdlbe
szorulhat, alig tudhatunk beszélni.

o Félelem
Ennek esetén van targya a félelemnek. Gyakori jelenség. Akkor érziink félelmet, ha ve-
szé&lyt érzékeliink, valamit6l féliink. Eppen ezért konnyebben szabalyozhat6 a félelem, mint
a targytalan szorongas.

* Harag, agresszio
A harag gyakran valt ki agressziot. Frusztraltta valik az egyén, és bar nem minden esetben
torténik meg, a frusztraltta tevo hatar megkarositasara torekszik. Ilyenkor agresszivva va-
lik, és ennek megfelelden kezeli a stresszt.

» Fasultsag, depresszio
Ha kifarad az egyén a stressz megélésben, elvesziti motivaciojat a stressz kezelésére.
Kimeriiltnek érzi magat. Ez torténhet akkor is, ha szervezet feléli a tartalékait.
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15.2. A stressz szakaszai (Selye alapjan)

A stresszreakcionak tobb szakasza van. Az alabbiakban 6sszefoglalom a jellemzdiket.

Alarm-reakcio Aktiv ellenallas  Kimeriiltség
,»fight or flight”
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7. abra: A Selye-féle dltaldnos adaptdcios szindréma hdrom fdzisa, 1965

Forrds: SELYE Janos (Szerk.) (1965): The Stress of Life. McGraw-Hill, New York alapjén

1. szakasz: az ALARM reakcio

» A szervezet felkésziil a harcra vagy a menekiilésre (flight or fight);
» aszervezetben létrejonnek valtozasok:
 felgyorsul a szivmiikddés, aminek révén tobb vér keriil az izmokhoz;
« gyorsul a légzés, aminek koszonhetden tobb oxigeén jut a szervezetbe;
» emelkedik a vércukorszint, igy tobb energia all a szervezet rendelkezésére;
« atalakul a vérelosztasa létfontossagu szervektdl a vér a menekiiléshez vagy a harchoz
sziikséges szervekhez aramlik;
» kitagulnak a pupillak (igy tobb fény jut a szembe), €s az idegrendszer is éber lesz, ugyan-
akkor a
+ afigyelem besziikiil.

Ezek a tiinetek emlékeztetnek a panikrohamokra:

» apanikreakcio a szervezet tilzott valasza;

* a modern stresszorokra vald helyes reakcid rogzitéséhez nem volt még ideje felkésziilni

az egyedfejlddésnek.

2. szakasz: az aktiv-ellendllas (alkalmazkoddas)
Amennyiben elhtizodik a stresszhatds, a szervezet kénytelen fenntartani a védekezést, és magas
energiaszint fenntartassal alkalmazkodik ehhez, amely 1épéssel feléli a tartalékokat olyannyira, hogy
iddvel kimeriil a készlet.

3. szakasz: kimeriilés

Ha elfogytak a tartalékok, akkor az ember megbetegszik.
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15.3. A stressz tipusai

1. Pozitiv stressz (EU stressz — Euforia):
* astresszoroknak pozitiv hatasa van;
+ aszemély altal fontosnak tartott sztonzokre, készségei fejlesztésére és a kihivasokkal valo
megkiizdésre sarkallja;
* hosszu tavon épito jellegii a stresszorok hatésa.

2. Negativ stressz (DI stressz — Leépitd):
» astresszoroknak negativ hatasa van;
 olyankor 1ép fel, ha a személy készségei és képessége nem elegenddk a megkiizdéshez;
* ha nincs lehetdsége a hianyzo6, de szlikséges készség megszerzésére;
* rovid és hosszu tavon is leépit;
* megbetegedéshez vezethet hosszu tavon.

Osztdéndzhetiink-e arra, hogy igyekezziink teljes stresszmentes életet élni? Ha egy indiai jogit kérdez-
nénk, akkor taldn ,,igen” lenne a valasza. Ez azonban ramutat, hogy a valasz részben kulturafiiggd.
A kiilonboz6 orszagokban a boldog élethez kiilonboz stresszszint tartozik. Altaldban azonban azt
valaszolhatnank, hogy ne irtsunk ki minden stresszt az életiinkbdl.

Példaként hozom egy hallgat6 esetét, aki ugy ment el vizsgdzni, hogy nem érzett semmilyen
stresszt sem. Teljesen magabiztos volt a tudasaban, és tigy érezte, barmit kérdezhetnek tdle. Az olvaso
el tudja képzelni, mi lett az eredménye a teljes stresszmentességnek. Megbukott.

Altalanos tapasztalat az is, hogy van egy adott stresszszint, aminél a legjobban teljesitiink.
A stressz egy ideig noveli a teljesitményt, azutan pedig rontja. Van egy optimalis stresszszint, aminek
meglétekor tudunk a legjobban teljesiteni. Torekedjiink a ,,felépitd” EU stresszben maradni, kozel
az optimalis stresszszinthez!



16. A STRESSZOROK FOGALMA, TiPUSAI ES JELLEMZOI

16.1. A stresszorok fogalma

A stresszorok hatdsara indulnak be a stresszreakciok. Fogalmi tekintetben a szervezetre hat6 kiilsd
ingerek, amelyek altalaban pszichologiai vagy fizioldgiai reakciot valtanak ki.

16.2. A stresszorok tipusai és jellemzoi

A stresszoroknak két nagy csoportja van: a diszkrét €s a folytonos stresszorok:
» diszkrét stresszorok: viszonylag ritkan eléforduld, de nagy hatast kivalto életesemények
lehetnek (példaul valas, csaladtag haldla, munkahely elvesztése);
» folytonos stresszorok, ahogy neviik is jelzi, folyamatosan fennéllé problémak, amelyek be-
folyasoljak a mindennapi é€letviteliiket (példaul munkahelyi stresszorok).

A folytonos stresszorok kozott vannak kronikus és nem kronikus stresszorok:
» kronikus stresszorok: intenziv hatast és tartos hatasok (példaul a munkahely elvesztésétol
valo félelem);
» ,,aprd”, nem kronikus stresszorok: varatlan ,,apr6” események, amelyek rovid idére zavar-
jék meg az életvitelt (példaul vita a csaladtaggal, kozlekedés, hirtelen, rovid munkahelyi
konfliktusok).

A stresszeink tobbnyire ilyen kis hatasa, de nagy frekvenciaju, nem kronikus stresszorok. A stressz
kezelésében a legnagyobb hatast ezek kezelésével érhetjiik el.
A stresszorok (EU és DI stresszhez vezetdk) kozos jellemzdi a kovetkezok:
» az inger nem befolyasolhat6 az egyén altal;
* az esemény bekovetkezte nem megjosolhato (vagy nem akarunk tudomast venni a lehetd-
ségérdl — példaul csaladtag haléla);
» aképességeink hatarait érintik vagy meghaladjak, igy negativan hathatnak az énképiinkre;
* az, hogy az eseményt EU vagy DI stresszként ¢ljiik-e meg, nagyban fiigg
» az egyén képességeitdl;
» a kornyezeti és személyes jellemzoktol (példaul politika, gazdasag vagy kipihentség);
* a stressz mennyiségétdl: ha sok stresszhez szokott a szervezet, akkor a kevés stressz is
lehet DI stressz.

Eletesemények mint stresszorok
Thomas Holmes és Richard Rahe kutatok 1967-ben kidolgoztak egy valtozas-index skalat, mely élet-

eseményeket sorolt fel, amelyek stresszorként hatnak az egyénre. A skalan pontszdmokat rendelhetiink
az egyes bekovetkezett életeseményekhez. Azokat kell bejelolni, amelyek az elmult 12 honap soran
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az egyén ¢letében elofordultak. A végeredmény alapjan megjosolhato, hogy az egyén megbetegszik-e
a kozeljovoben, azaz mennyire stresszes az ¢lete.

A pontszamok 1-100 kozott valtoznak. Kiindulasként 50 pontot adtak a hazassagkotésnek. Minden
egyéb esemény stresszkeltd hatdsat ehhez viszonyitva itéltették meg 400 egyénnel a kovetkezoket
figyelembe véve:

* kiilonboz6 életkoru és tarsadalmi helyzeti személlyel;
* minden esemény kapott egy pontszamot;
* minél magasabb volt a pontszadm, annal nagyobb a stressz.

A skala érdekessége, hogy még a karacsony megiinneplése is stresszorként jelentkezik, mintegy
12 ponttal.*
Meg kell jegyezniink az aldbbiakat
Az ¢életesemények — egyéni szinten — kiilonbozo stresszszintet eredményezhetnek.
» A stresszorok hatédsa eltérd az egyes kulttirakban.
* Az skala eredménye értelemszertien a 400 f6 atlagahoz viszonylik.
* Az, hogy az egyes események hogyan hatnak rank, foként attol fiigg, miként gondolunk
rajuk.

i HARDGREAVES, Gerard (2006): Stresszkezelés. Budapest, Scolar Kiado, 14.



17. STRESSZTIiPUSOK —,,A” ES ,,B” STRESSZTIPSOK*

Tapasztalatbol is tudjuk, hogy az €életmadd és az €lethez vald hozzaallas meghatarozo abban, mennyire
is vagyunk hajlamosak a stresszre. Reagalhatunk a stresszorokra hirtelen és atgondoltan, agressziven
¢s megadodan. Vannak, akiben azonnal kialakul a stressz egy-egy ingerre, és van, akinek ,,zsigerileg”
kotelbol vannak az idegei.

A stressz kialakuldsaban Iényeges, hogy kinek milyen az dnbecsiilése, mit gondol mélténak 6n-
magahoz, jogot érez-e arra, hogy jol érezze magat, milyen a kapcsolata masokkal. Az életmddot pedig
befolyésolja az étrendje, a napirendje, a testmozgas beiktatasa €s a pihenésre forditott ido.

Mindezek befolyassal vannak arra, mennyire tudunk megbirk6zni a stresszel, €s mennyire es€lyes,
hogy megbetegsziink hatasara.

Meyer Friedman és Ray Rosenman amerikai kardiologusok elsdként vizsgaltak a viselkedés
¢s szivbetegségek kozotti Osszefliggéseket. A szivbetegségek egyik legnagyobb veszélyét a stresszre
vezették vissza. Ugy talaltdk, hogy a szivbetegségben szenveddk nagy része hasonld viselkedésfor-
makat kovet. A tipusokat ,,A” és ,,B” tipusnak nevezték el.

17.1. Az ,,A” stressztipus jellemz6i

Az ,,A” tipust altalaban az aldbbiakkal jellemezhetjiik:
* nem torddik az idovel — erdsen versenyorientalt;
 alig figyel masok mondandojara;
* mindig siet;
e tiirelmetlen, ha varni kell;
» konnyen felporgeti magat;
+ gondolatban mar a kovetkezd teenddjét végzi;
* nyomatekkal beszél;
» elismert, j6 szakmara vagyik;
* gyors;
» ¢érzelmeit elrejti;
* lelkére veszi a dolgokat;
* munkdjan kiviil kevés dolog érdekli;
* mindig tobbre vagyik, mint amije van.

17.2. A ,,B” stressztipus jellemzoi

A ,,B” tipust altalaban az alabbiakkal jellemezhetjiik:
» sohasem, de legalabbis ritkan késik el;
» figyelmes hallgato;
+ kevésbé versenyorientalt;
e tlrelmes;

4 HARDGREAVES 2006 alapjan
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* nem érzi magat hajszoltnak;

* nyugodtan 14t neki a dolgoknak;

» egyszerre csak egy dologgal foglalkozik;

» fontos a sajat elégedettsége, barki barmit is gondol;
* nyugodtan végzi a dolgét — érzelmeit kifejezi;

* munk§jan tul is sok minden érdekli;

» elégedett azzal, amije van.

Megallapithatjuk, hogy mindkét tipus sikeres lehet. Ugyanis egyéni mérce, mit tekintiink sikernek.
Példaul van, aki a gyermeknevelést tartja sikerteriiletnek, és van, aki a munkaszervezetben elért pozi-
ciojat. Rosenman ¢és Friedman kutatésai szerint, melyet 300 résztvevivel végeztek, a feltorekvo vezetok
nagy része ,,A” tipust. Gyakran agresszivebbek, lendiiletesebbek, nagyobb munkabirasuak, és tobbet
is dolgoznak a munkahelyiikon. Ugyanakkor kdnnyebben okoznak konfliktusokat. Nem azért, mintha
azt akarnak, csak konnyebben veszekednek, vitatkoznak, és ritkdbban gyakoroljak az 6nmérsékletet.

Ugyanakkor a csucsra ért felsévezetok kozott tobb a ,,B” tipust. Taldn nekik mar kevésbé kell
bizonyitaniuk, igy megengedhetik maguknak, hogy odafigyeljenek az emberi kapcsolatokra is. Ezen
fellil pedig sokat tapasztaltak, amig a cstcsra jutottak, igy higgadtabban tudjak kezelni a tudatosan
befolyasolhato stresszorokat. Rosenman €s Friedman szerint a ,,B” tipust emberek ritkdbban kapnak
szivrohamot. Az ,,A” tipusnak mintegy haromszor akkora esélye van erre.

Kutatasuk szerint az ,,A” és ,,B” tipus jellemezhet egy szervezetet is. Az egyén stresszszintjét az is
befolyasolja, hogy a sajat tipusa egybeesik-e a szervezetével. Tehat, ha egy ,,A” tipusi munkavallalo
egy ,,B” tipust szervezetben dolgozik, akkor unalmasnak fogja talalni az ottani munkat, mig egy ,,.B”
tipusu kolléga az ,,A” tipusu szervezetben fesziilten fogja magat érezni, és hamar j munkahely utan
fog nézni.

Megjegyzésként a fentiekhez:

1. Mindenki egyéni modon kezeli a stresszt (a nem kezelése is kezelés).

2. A pszichologusok segédkezet nytjtanak a nem pszicholégusoknak azzal, hogy tipologiat al-

kotnak.

3. A stressztipus nem azonos a személyiségtipussal. EIobbi azt mutatja meg, hogyan viszonyu-

lunk a stresszhez.

17.3. Javaslatok a stressztipusok szamara

Hogyan kezelheti a stresszt az ,,A” tipus? Alljon itt néhany tanacs:

» Szervezze meg a sajat €letét €s a beosztottjaival vald k6zés munkat (példaul fogja rovidre
a megbeszeléseket, vezessen hataridonaplot, ne vallaljon el mindent).

* Ossza meg a munkat masokkal (példaul tudja, mit bir, és a tobbit delegalja a munkatarsaira,
1dében ossza ki a feladatokat, tegye egyértelmiivé az elvarasait).

» Tervezze meg az ¢életét (példaul mindennap készitsen listat a teendoirdl, készitsen rangsort,
tigyeljen a részletekre, igyekezzen realista maradni a hataridékkel kapcsolatban).

» Pihenjen is (példaul a pihenést is tekintse feladatanak, tanulja meg kikapcsolni az agyat,
napi programjaba iktasson be néhany csendesebb percet vagy meditaciot).

Hogyan kezelheti a stresszt a ,,B” tipus? Alljon itt néhany tanacs:
* Tizzon ki egyértelmii célokat (példaul rendszeresen tlizzon ki maga elé hosszu tava célo-
kat, szabjon hataridéket és tartsa is be azokat, rendszeresen vizsgalja meg, meddig jutott).
* Ossza meg a munkat (példaul ne probaljon mindent egyediil elvégezni, ne adjon tal bo-
nyolult utasitdsokat, ne akarjon belefolyni a kiosztott munkéba, fogadja el, hogy masok
masként csinaljak).
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* Legyen hatarozott a munkahelyi kapcsolataiban (példaul csak akkor dicsérjen, ha valaki
valoban megérdemli, ne sOporje a szOnyeg ala a problémakat, ne szabadkozzon, ha erélye-
sebb hangot iit meg).

* Mondja meg, ha elvallal/nem vallal el egy feladatot (példaul gondolja at, hogy megértette-e,
mit varnak el tdle, és ha nem érti, mi a feladat, kérdezzen, ne térjen el a feladat célkitiizé-
seitdl).



18. MEGKUZDESI STRATEGIAK

Ha stresszes allapotba keriiliink, és ezt nem ¢€lvezziik, akkor szinte azonnal igyeksziink tudatosan vagy
tudattalanul csokkenteni annak mértékét. A stressz kimozdit benniinket a szervezet és a pszichikum
egyensulyabol, igy a legtermészetesebb mddon igyeksziink azt visszanyerni.

Nem régen autot vezetve feldiihithettem az egyik autds tarsamat. Onnan tudom, mert hossz
kilométereken keresztiil olyan kozel autozott hozzam, mintha le akarna szoritani az Gtrél. Egyrészrol
valoszintileg olyat tettem, amivel ndveltem a benne 1évd stresszt, masrészt azzal akarta megoldani,
hogy bosszut allt (nem a helyzetet értékelte, hanem az érzelmeit kezelte, racionalizalva azokat). Persze
bennem is félelem alakult ki, ami szintén stresszt jelentett, amit aztan tudatosan atgondolva a helyze-
tet és a lehetdségeimet, probaltam kezelni. Az érzéseimet is igyekeztem kontrollalni, hiszen nincs sok
értelme konfliktusba keriilni valakivel az utakon.

18.1. A megkiizdési stratégia fogalma

Stone ¢és Neale (1984) szerint a megkiizdés azon cselekvések vagy gondolkodason alapuld (kognitiv)
miiveletek, amelyeket tudatosan alkalmazunk a stressz vagy az eldfeltételezésen alapuld (anticipalt)
fenyegetés kovetkeztében 1étrejovo fesziiltség kezelésére.

Ugyanezt Vallo Agnes a kovetkezdképpen fogalmazza meg: ,,Megkiizdés alatt a személy azon
erofeszitéseit értjiik, melyek arra iranyulnak, hogy legy6zze a ra hato kiils vagy belsé fenyegetéseket.
A megkiizdési folyamat révén az emberek 1) készségeket, képességeket sajatithatnak el, vagyis azt
mondhatjuk, hogy amennyiben a stressz hatékony megkiizdéshez vezet, igy hosszabb tavon pozitiv-
nak tekinthetd, hiszen fejlddéshez segitette hozza az egyént.”™

Richard Lazarus szerint ,,megkiizdésnek tekinthetd minden olyan kognitiv vagy viselkedéses
erdfeszités, amellyel az egyén azokat a kiilsé vagy belsé hatasokat probalja kezelni, amelyeket ugy
értékel, hogy azok feliilmuljak vagy felemésztik aktualis személyes forrasait.”™?

Nem minden stresszreakciot neveziink megkiizdési stratégianak. Ha példaul szorongunk és féliink,
¢és csupan ennyi a reakcionk, azaz szinte megfagyunk a stressz hatdsara, akkor ez ugyan stresszreak-
ci6, de nem megkiizdési stratégia. Amikor azonban elkezdiink foglalkozni (tobbnyire tudattalanul, de
akar tanult modon is) azzal, hogyan kezeljiik a stresszt, akkor elkezdiink megkiizdési stratégiakban
gondolkodni.

Hogyan keressiik a megkiizdési stratégiat?

1. Elsodleges kontrollként értékeljiik a helyzetet. Tudattalanul vagy tudatosan atgondoljuk vagy
meggondoljuk, mi jellemzi a helyzetet. Azt is, hogyan tudjuk értelmezni a magunk szamara.
Ertékeljiik a helyzet elényeit és a hatranyait a magunk szempontjabol. Feltessziik a kérdést,
kell-e tenniink barmit is a helyzet megvaltoztatasara tenniink, és érdemes-e.

2. Elsodleges kontrollként sajat érzéseinket is értékeljlik. Kelt-e benniink barmilyen érzést az adott
helyzet? Mennyire érint ez meg benniinket? Mennyire okoz ez stresszreakciot (példaul félelem,
szorongas)? Milyen mértékii ez az érzelem?

VALLG Agnes: Coping: megkiizdés a stresszel. Elérheté: www.valloagnes.hu/content/view/page:Coping-Megkuzdes-stresszel/p:63-73 (a letoltés
ideje: 2017. jalius 31.)
2 Lazarus, R. S. (1966). Psychological Stress and the Coping Process. New York: McGraw-Hill, 66.
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3. Masodlagos kontrollként megvizsgaljuk, meg tudjuk-e valtoztatni a helyzetet vagy az érzé-
seinket. Milyen lehetdségeink vannak? Milyen sajat eréforrassal rendelkeziink? Sziikséges-e
tovabbi er6forrast bevonni (példaul anyagiakat, tarsas kapcsolatokat, jogi segitségkérést, vagy
inkabb jogaznunk kellene)?

4. Masodlagos kontrollként kivalasztjuk a megkiizdési stratégiat. Ezek tipusairdl és kivalasztasi
szempontjairol a késdbbiekben irok.

Néhany megkiizdésistratégia-tipus:
» adaptiv — maladaptiv (alkalmazkodé — rosszul alkalmazkodo);
* problémaorientalt — érzelemorientalt;
+ aktiv — passziv;
» kornyezetre iranyul6 — selfre (6nmagara) iranyulo.

18.2. A Lazarus & Launier-modell (1978)

A Lazarus & Launier-modell a megkiizdési stratégidk egyik legatfogdbb modellje. Kognitiv pszicho-
logiai megkozelitésii. A stressz alanya megitéli a stresszt, €s aktivan vesz részt a stresszel valo meg-
kiizdésben. A stresszor és az egyén kolcsonhatasban all egymassal. Hatassal lehet a helyzetre és/vagy
a belsd énre. Az egyén donthet, alkalmaz-e megkiizdési stratégiat, és ha igen, akkor milyen legyen az.
Lazarus és Launier (1978) két tipust megkiizdési stratégiat irtak le. Az egyén valasztja meg, hogy
melyiket hasznalja. Ugy is donthet, hogy mindkett6t.
A két coping (megkiizdési) tipus:
* Problémakdzpontl coping;
+ Erzelemkézponta coping.

A Problémakozpontti megkdzelitésben az egyén a helyzetre, problémara fokuszal, €s annak megval-
toztatasat tlizi ki célul. El0szor is eldonti, hogy a helyzet megvaltoztatasa eredményezheti-e a stresszel
vald megkiizdést. Felméri, hogy milyen eréforrasokra van hozza sziiksége, és rendelkezik-e azzal.
Elemzi a dontésének eldnyeit és hatranyait.

Ez nem csak a kiils6 helyzet megvaltoztatasara iranyulhat. Sajat magunkat is értékelhetjiik az-
altal, hogy megitéljiik, mennyire relevans az elvarasunk, sziikséges-e 0y kompetenciara szert tenniink,
illetve az igényeink helyénvalok-e.

Cél: a személy a stressz forrasat akarja megsziintetni (vagy kikeriilni a fenyegeto ingert), azaz
gatolni akarja a stressztényezot.

Lépései:

1. aprobléma meghatarozasa;

2. amegoldasi alternativak szisztematikus szambavétele;

3. alegjobbnak tiin6 alternativa kivélasztésa;

4. amegoldés végrehajtasa.

Amikor érzelemkozponti megkiizdési stratégiat valaszt az egyén, akkor érzelmi reakcioit kivanja
kontrollalni. Tudatos vagy tudattalan dontést hoz arrol, hogy elfogadja-e az érzelmeit (példaul ha-
rag, agresszio, félelem, szorongas) a stresszorral és a kialakult helyzettel kapcsolatban, melyekkel fog
foglalkozni, milyen intenzitast képes vagy akar elviselni, és hajlando-e levezetni azokat. Mindezeket
tobbnyire tudattalanul hatdrozza meg, mintegy reakcioként a stresszorra.

Cél: a negativ érzelmi allapot csokkentése, kikiiszobolése.

Akkor alkalmazzuk, ha az egyén nem talal jobb megoldast, vagy, ha a stresszhelyzet nem valtoz-
tathatd meg.
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Tipusai:

1. viselkedésstratégiak (példaul testmozgés, iras, vagy elterelésként drogok hasznalata, diihki-
torés, vigasztalodas baratnal/baratnonél);

2. kognitiv stratégiak (példaul a stresszorral valo idéleges nem torddés, a probléma halasztasa,
a helyzet atértelmezése).*

Toébbnyire problémakdézpontu copingot (megkiizdési stratégiat) valasztunk, ha elegendd eréforrassal
rendelkeziink a helyzet kezeléséhez, és érzelemkozpontut, ha nem.

18.3. Lazarus & Folkman kiegészitése (1986) a Lazarus & Launier-modellhez

Lazarus és Folkman (1986) kutatasai eredményeként a problémakdézpontl és az érzelemkodzpontu
megkiizdési formakon beliil tovabbi nyolcféle stratégia kiilonithetd el.

* Konfrontacio

» Eltavolodas

+ Erzelmek és viselkedés szabalyozasa

» Tarsas tamogatas keresése

» Felelosség vallalasa

* Problémamegoldas

e Elkeriilés, menekiilés

* Pozitiv jelentés keresése

Konfrontacio

Az egyén szembehelyezkedik a stresszorral, €s gy dont, aktivan megkiizd vele. Diihot érez, €s agresz-
szivva valik, aminek hatasara cselekvésre szanja el magat. Ez a megkiizdési mod ellenkez6 hatést is
kivalthat, ugyanis, ha az érzelmek tal hevesek, €s tul hosszan allnak fenn, akkor mindez felerdsitheti
a stresszor hatasat, és kifaraszthatja az egyént.

Eltavolodas

Az egyén érzelmileg és mentalisan eltavolodik a stresszortol. Azért teszi, hogy ,.tdvolabbrol” ralatva
jobb képet kapjon a helyzetrdl vagy az érzelmeirdl. Az eltdvolodassal energiat gyiijt a megkiizdéshez.
A veszélye abban van, hogy az egyén tulsagosan is eltavolodhat. Ha ez bekdvetkezik, akkor ezutan
donthet Uigy is, hogy nem kiizd meg a tovabbiakban a stresszorral.

Erzelmek és a viselkedés szabalyozadsa

A megkiizdéshez sziikséges, hogy tisztaban legyiink a stresszorral kapcsolatos érzelmeinkkel, és ezt
jelezziik is a kornyezetiinkkel a viselkedésiink révén. Optimalisan kell megvalasztanunk a viselkedé-
stinket, hogy a kdrnyezetiink is tisztaban legyen azzal, mit érziink az adott helyzetben. Az optimum
megtalalasa stressz esetén nehéz. Konnyen eléfordulhat, hogy tulreagaljuk a helyzetet, til nagy ér-
zelemkitorést produkalva. Fontos ilyenkor a megfeleld mértékli onkontroll. Ha tul nagyok az érzel-

s Moos 1988
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meink, vagy tulsdgosan leszabalyozottak, akkor nem a megfelel képet alakitjuk ki a kdrnyezetiinkben.
Megkiizdési stratégiank pedig nem az elvart eredményre fog vezetni.

Tarsas tamogatas keresése

Stressz esetén tobben 6orommel beszelik azt ki magunkbdl. Persze nem biztos, hogy ettél megoldodik,
de mégis ez is egy lehetséges megkiizdési stratégia. A tarsas tamogatas esetén nem a tarsas kapcsola-
tok szama vagy a beszélgetések mennyisége a meghatarozo6, hanem a kapcsolat mélysége, mindsége.
A veszélye tehat az, hogy flinek-fanak panaszkodunk a stresszrdl, pedig csak az igazan mély kapcsolati
halonkhoz tartozokkal torténd beszélgetések segithetnek.

Tarsas tamogatast jelenthet, a beszélgetéseken tul, a segitségkérés is. Ez lehet anyagi (példaul
gyljtés szervezése egy beteg gyermek miitétére). Lelki vagy vallasos tdmogatast is kérhetiink olyan
szervezetektdl, akikben bizunk (példaul telefonos egyhazi lelki segély szolgalat).

Felelosségvallalas

Fontos szempont, hogy az egyén érez-e €s vallal-e felelosséget az adott stressz kialakulasaban. Ha érez
ilyet, akkor nagyobb eséllyel akar részt venni a megkiizdésben. Kontrollt kivan gyakorolni a stressz
kiterjedésére €s mértékére 1s. VeszEly abban van, ha a feleldsségvallalas tulzo; akkor az tolodhat az 6n-
vad ¢€s a blintudat iranyaba. Ilyenkor 6nmagaval kezd el foglalkozni az egyén, igy nem a megkiizdésre
forditja az energiait. Tehat fokuszat vesziti a megkiizdés szempontjabol.

Problémamegoldas-tervezés

A tervezés kognitiv, racionalis folyamat. Az egyén képet alkot arrdl, mi legyen a megkiizdés eredmé-
nye, majd azt veszi szdmba, hogyan érhetné el ezt, azaz mit tehetne az adott helyzetben, milyen lehe-
tdségek koziil valaszthat. Ezek listdzasat kovetden Osszehasonlitja azokat a kompetenciaival, anyagi
¢€s egyéb erdforrasaival, €s kivalasztja a kovetendo eljarast.

Az egyén kétségbe eshet, ha ugy érzi, hogy egyik lehetséges eljarashoz sem rendelkezik elégséges
er6forrashoz. Ilyenkor kavarognak a fejében a gondolatok, és konnyen kialakulhat a kétségbeesés ér-
zése. A tervezés nem miikodik, ha az egyén tulfiitott érzelmi allapotban van. Az érzelmei miatt ,,nem
lat tisztan”. Akkor sem miikodik, ha az egyén nem rendelkezik elégséges informacioval a tervezéshez,
vagy nem tudja realisan értékelni a részleteket és dsszefiiggéseket (nincs elég ralatasa).

Elkeriiles, menekiilés

Az egyén ugy is donthet, hogy nem kivan foglalkozni a stresszorral a tovabbiakban, igy nem is akar
megkiizdeni vele. Ezért kilép a szituaciobol, oldva a stresszét ez altal.

Vannak, akik csak iddélegesen 1épnek ki a stresszhelyzetbdl. Kiilonbozik ez az eltavolodastol,
amely soran csak annyira tavolodunk el, hogy ralatast kapjunk, és erét gytjtsiink a megkiizdéshez.
Az elkeriiléskor egyaltalan nem foglalkozunk a megkiizdés lehetdségével. Lehet azonban, hogy csak
felretessziik a megkiizdést, és a késdbbiekben folytatjuk.
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Pozitiv jelentés keresése

»Minden rosszban van valami j6” — hangzik a biztatas. Lényeges, hogy az egyén hogyan értelmezi
a stresszort; legjobb, ha kihivasként, mert igy pozitiv hozzaallast val6sit meg. A kihivasoknak valo
megfelelést eredménynek tekinti, amelytdl ,,gazdagodik™. Azaz erésodik a megkiizdési képessége
a jovore nézve.

Veszélye akkor jelentkezik, ha tulzottan optimistan, irrealisan allunk a stresszorhoz, €s nem 1étezo
kihivast latunk benne, vagy olyat, aminek nem tudunk megfelelni, figyelembe véve kompetencidinkat
¢s erdforrasainkat. Az ilyen hozzaallas esetén rosszabbodhat a helyzet.

Lazarus és Folkman tovabbi megallapitasai a Lazarus & Launier modellhez, hogy az érzelemkoz-
pontu stratégidnak két tovabbi elénye van:

Az aggodalom csokkentése onmagaban is hasznos.

» A stressz altal kivaltott negativ érzelmi allapot csokkenti a stresszel szembeni aktiv hozza-
allast (példaul tulsdgosan szorong az egyén, igy nincs ereje aktivan kiizdeni a stresszorral
szemben). Az ez ellen hat6 aktiv érzelmi coping hasznos, mert segiti a tudatos, aktiv hozza-
allas visszaallitasat.

18.4. Altalanos akadalyok a hatékony coping alkalmazasaban

Néhany akadaly a hatékony megkiizdési stratégia megvaldsitasa utjaba kertilhet. Ilyen példaul a

» tanult tehetetlenség (esetleg a kialakult depresszio), aminek hatdsara ugy gondolhatja
az egyén, nincs értelme megkiizdeni a stresszhelyzettel;

» sziiloktdl kapott nevelés, ami szintén azt mutathatja, hogy tigysem lehet megkiizdeni
a stresszorokkal, igy nincs értelme kiizdeni;

 ¢lettapasztalat alapjan, ha mar tobbszor nem sikeriilt az egyénnek a megkiizdés;

» cllenségesség (a stressz okaval vagy okozojaval);

* tarsas tamogatas hianya, vagyis az, ha az egyénnek nincs olyan mély emberi kapcsolata
masokkal, hogy kiilsé tAmogatast kérhetne vagy remélhetne;

» kontrollvesztés, aminek két aspektusa is van:
« Onmaga és érzelmei feletti kontroll elvesztésérdl, aminek hatasara lemond megkiizdésrol.
« Ugy gondolja, hogy nem tudja kontrollalni az eseményt vagy annak hatésat, igy inkabb

feladja a megkiizdést.

Néhany konkrét javaslat az egyén szamara a megkiizdéshez:
» lakokornyezet valtas;
* megbeszélni az okozoval;
+ proaktivitas (a reaktiv cselekedetek elhagyésa), azaz ne a tanult viselkedést kdvesse, hanem
a sajat maga altal megfelelonek tartottat;
* séta, sport, testedzés;
+ relaxécid, meditacio, joga, autogén gyakorlatok;
» pszichologus/pszichoterapeuta timogatasanak igénybevétele.



19. ZARSZO

A tananyag lezardsaként remélem, sikeriilt kdzelebb hoznom olvaséimhoz és hallgatoimhoz a tan-
targyamat. Sokak szamara, akik nem ismerik a kezelési moédok tudomanyos alapjait, a konfliktus
¢s a stressz félelmetesnek ¢€s keriilenddnek tlinhetnek, pedig egyrészrdl hatékonyan kezelhetdk és le-
kiizdhetok, masrészrol hasznosak is lehetnek.

A jegyzet céljain tul, melyeket mar emlitettem az Eldszoban, abban is reménykedem, hogy fel-
keltettem olvas6im érdeklddését a tovabbi szakmai fejloddés irant. A téma ugyanis kimerithetetlen,
¢s boven meghaladja ennek a miinek, de akar az altalam tartott egyetemi eléadassorozatnak is a kereteit.

Végezetiil leirom az dlmomat is, ami arrél szol, hogy olvasdim koziil lesznek néhanyan, akiket
annyira megszolit a konfliktus- és stresszkezelés témaja, hogy annak szakértdivé vagy kutatoiva val-
nak. Nagy o6rom lenne, ha ennek a fejléddésnek az elinditdja vagy a motivatora lenne ez a tananyag,
illetve a kapcsolodo oktatas.
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