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Konfliktuskezelés a munkahelyi gyakorlatban

Ismerés eset, hogy egy dolgozo rendszeresen elkésik, és ezen — f6-
nékének minden figyelmeztetése ellenére — a legjobb szandékkal
sem tud valtoztatni. Szinte kényszeresen cselekszik. Vajon miért
nem tudjak fénokével ezt a mindkettbjik szamara kinos helyzetet
megoldani?

Targyszavak: torédes; szerepjatek; viselkedési mod; konfliktus.

Bevezetés

Eric Berne amerikai tudos az 1950-es években elemezte az embe-
rek viselkedésének rugoit. Megallapitotta, hogy az ember egész életében
harom alapszikséglet — a tor6dés, a biztonsag és az 0sztdnzes — kielé-
gitésére torekszik. Kérdésunkre a tor6dés iranti vagy ad magyarazatot.
Megerdsitést nyert, hogy ha egy csecsemdét csupan etetnek és pelen-
kaznak, de sosem simogatnak meg, ez nala késObb sulyos szemeélyiségi
zavarokat okoz. Ezért a kisgyerekek 0sztonosen ugy viselkednek, hogy
minél tobb torédést kapjanak, pozitiv torédés hianyaban akar negativat
is. igy sokszor azért rosszalkodnak, hogy felhivjak magukra a figyelmet.
Ez a gyerekes stratégia tudat alatt gyakran felnéttkorban is megmarad,
amikor pedig mar jobb modszerek is lennének a torédeés elnyerésére.

Berne |élektani szerepjatékoknak nevezi a fentihez hasonld, a prob-
lémat meg nem oldo viselkedési modokat. A jelen esetben a dolgoz6 ugy
viselkedett, hogy végul szemrehanyast, azaz, negativ torédést kapjon. A
jatékok harom tipikus szerepldje az aldozat, az uldozé és a megmentd
(1. tablazat). A szerepek kozul legalabb kettét mindig betoOltenek. A jaté-
kokra jellemz6, hogy

— mindkét fél készen all a jatékra (A dolgozo hajlamos a késésre, a
fébnokot pedig bosszantja a pontatlansag.);

— ezutan cselekmények kovetkeznek, amelyek rejtett Uzenetet hor-
doznak (A dolgozd, mint ,Gld6z8” mindig késdn jon, aminek az a
rejtett Uzenete, hogy ,0ntorvényl vagyok”; a féndk, mint ,meg-
ment6” megértéssel van a tulterhelt dolgozo irant, rejtett Gzenete:
,oegitek, mert nem tudsz magadon segiteni.”);



— amikor kicsordul a pohar, felcserélédnek a szerepek (A f6nok ,ul-
dozd"-vé valik és szemrehanyast tesz, a dolgozo pedig, mint ,al-
dozat”, szenved.);

— a jaték végén nem sikerul megoldani a problémat, és mindkét fél
rosszul érzi magat (negativ torédes).

1. tablazat
A jatékok harom tipikus szerepl6je
Szerep Tények Személyes vonatkozasok
Aldozat kar éri — ugy véli, hogy masoknak kell megvaltozniuk, hogy

6 jol érezze magat
— ugy Véli, hogy 6nmaga nem tudja megoldani a
problémat

Megmentd segit — masok helyett vallalja a gondolkodast és a problé-
mamegoldast

— valéjaban nem szivesen teszi azt, amit tesz

Uldozé kart okoz — masokat szid és tulzottan biral
— masokat meg akar buntetni
— masoknak szenvedést okoz

A leirt konfliktus hétkdznapi, amelyet a felek maguk is megoldhat-
nak. Vannak azonban olyan konfliktusok, amelyeknek a rendezéséhez
kuls6 segitségre van szukség. Egy konfliktus csak ugy oldhaté meg, ha
nem magat a jelenséget nézzuk, hanem annak okat keressuk és szuntet-
juk meg. Jelen esetben a féndk elbocsathatna a késé dolgozot, de igy
esetleg elveszitene egy j6 szakembert. Ha viszont kdlcsondsen kideri-
tik a konfliktus okat, és azt megoldjak, akkor felszabadul a konfliktusra
forditott energiajuk, és ezentul jobb kedvvel, hatékonyabban tudnak dol-
gozni.

A konfliktusok okat nem a tények, hanem a személyes vonatkoza-
sok kozott kell keresni. Ehhez meg kell vizsgalni, hogy a konfliktus sze-
repléi gyerek, felnétt, vagy szuléi ,én-allapot’ban cselekedtek-e. Az em-
berek ugyanis mindig ennek a harom, ugy nevezett ,én-allapot’-nak va-
lamelyikében jarnak el. A harom én-allapotot az 2.tablazat mutatja be:

A szbdban forgd példaban a féndk altalaban szamon kérd szuldi én-
allapotban szo6l beosztottjahoz, aki viszont gyermek én-allapotban men-
tegetbdzik, vagy esetleg szul6i én-allapotban visszavag. A problémat igy
nem lehet megoldani, mert a személyes érzések a kommunikacioban
akaratlanul is kifejezésre jutnak. A feleknek ki kell Iépnilk a szerepjaték-



bol. A megoldasra akkor van a legnagyobb esély, ha a problémat targyi-
lagosan, felndtt én-allapotban vizsgaljak. Ez nem konnyd, hiszen mind-
két fél targyilagosnak érzi magat. Szivesen megoldanak a konfliktust, de
szinte kényszeresen, mindig ugyanugy viselkednek.

2. tablazat
Az én-allapot modellje a cselekvések elemzéséhez

A cselekvések elemzése

Szlil6i én-allapot
A szulbktol, vagy szulbként tisztelt személyektél atvett viselkedés, gondolkodas és
érzés

Felnétt én-allapot
Az itt és most torténtekre reagalé viselkedés, gondolkodas és érzés

Gyermek én-allapot
A gyermekkori viselkedés, gondolkodas és érzés felelevenitése

bizalom

A

-+ +/+
visszahuzédik, a megoldast aktiv torédés,
masoktdl varja konstruktiv viselkedés
menekdilés problémamegoldas
kisebbségi érzés egyenrangusag

kishitliség > onbizalom

A

+/-
--

. i igyekszik masoktol és a problé-
destruktiv cselekves matol megszabadulni vagy
feladas masok felett gyamkodni
leblokkolas harc vagy mentés
kétségbeesés

6nmaga tulértékelése
uralkodasi vagy

v

bizalmatlansag

1. abra A tranzakcio-elemzés alaphelyzetei




A gyermekkori viselkedésmodok tudat alatti kovetése helyett a
kommunikaciét tudatossa kell tenni. Tudnunk kell, hogy a problémakkal
szemben a vitazo felek négy alaphelyzetet foglalhatnak el, amelyeket az
1. abra szemléltet.

+/+ alaphelyzet

Ez a kivanatos viselkedésmdd ahhoz, hogy az emberek j6l megért-
sék egymast. Itt az a meggy6z6dés jut kifejezésre, hogy ,az emberek
ugy jok, ahogy vannak®. Mindenkinek jogaban all, hogy olyan legyen,
amilyen. Ebben az alaphelyzetben a partnerek vallaljak a felel6sséget
viselkedésukért és problémaikat maguk oldjak meg. Emellett Ugyel-
nek arra, hogy ne artsanak sajat, vagy masok érdekeinek. Ha a két fél
érdeke ellentétes, akkor megbeszélik egymassal a probléma megol-
dasat.

+/- alaphelyzet

A munkahelyeken gyakran ez az alaphelyzet uralkodik. Ebben az a
felek meggy6z6dése, hogy ,nekem van igazam, az én érdekeim fonto-
sabbak, mint a tieid, és mindent megteszek azért, hogy azokat érvénye-
sitsem”. Itt harc folyik, amelynek célja a masik fél eltavolitasa. Az alap-
helyzet szelidebb valtozata: ,En jobban tudom, hogy mi a jé neked. Segi-
tek, mert te nem tudsz magadon segiteni.” Ez a valtozat gyakran tulzott
tehervallalashoz és kimerultséghez vezet. Ha nem bizom abban, hogy
kollégam a feladatot j6l el tudja végezni, magam végzem el, bar az 6
dolga lenne. Egészséges Onbizalom helyett itt onmagunk tulértékelése
parosul a masokkal szembeni bizalmatlansaggal.

-/+ alaphelyzet

Ezt az alaphelyzetet foglaljak el azok, akik a konfliktusokat minden-
aron el akarjak kertilni. Onmagukat alulértékelik, és masok érdekeit sa-
jatjaik elébe helyezik. Menekulnek a problémak eldl, és azok megoldasat
masoktol varjak. A +/- alaphelyzetben |év6kh6z hasonléan, a probléma-
kért 6k is masokat okolnak, gyakran kozvetlen feletteseiket. A -/+ alap-
helyzetet elfoglaldk lebecsulik sajat képességeiket és lehetéségeiket.
Alacsonyabb rendlnek érzik magukat, holott problémamegoldd képes-
séguk valdjaban jo6.



-/- alaphelyzet

Ebben az alaphelyzetben vannak azok, akik kétségbeesnek és le-
blokkolnak. Azt valljak, hogy ,semminek sincs értelme”. Csuggedtek és
batortalanok, kezelésuk sok energiat emészt fel. Akarmit is javasolnak
nekik, mindent elutasitanak, vagy olyan baratsagtalanul és destruktivan
viselkednek, hogy mindenki kitér elSluk.

Senki sem sorolhatd be mereven egy alaphelyzetbe. Az emberek
esetenként hol az egyik, hol a masik szerint viselkednek, de mindenkire
valamelyik alaphelyzet leginkabb jellemz6. Jo, ha tisztaban vagyunk az-
zal, hogy melyikbe tartozunk, mert alapvetbéen ez hatarozza meg, ho-
gyan kommunikalunk masokkal és a vilaggal.

Az alaphelyzetet tudatosan megvaltoztathatjuk. A konfliktusokkal
kapcsolatban ehhez két fontos tanacsot kell szem elétt tartani:

— Valasszuk kilon a személyt és a viselkedést. Ha valakivel prob-

lémank van, mondjuk el neki. Miutan érzéseinknek hangot adtunk,
a bosszusag elszall, a feszlltség megsziinik. Gondoljunk a masik
j6 tulajdonsagaira, hiszen senkinek sincsenek csak negativ vona-
sai. A problémamegoldasban hatarozottnak kell maradni, de a
személlyel kedvesen kell banni.

— Hagyjuk ellenfellinkre, hogy déntsén sajat viselkedésérdl. Kifejez-
hetjuk kivansagunkat, de a masiknak kell eldontenie, hogy meg-
valtozik-e. DOntésének kovetkezmeényeit ugyis neki kell viselnie.
Ahhoz, hogy ezt jol atgondolhassa ,felnétt én-allapot”™ban kell
lennie. Ehhez mi is hozzasegithetjuk azzal, hogy nem erdszakol-
juk, hogy kivansagunk szerint cselekedjen. Minél kevésbé erdltet-
juk, annal kdnnyebben tudja elfogadni allaspontunkat. Ha viszont
nyomast gyakorolunk ra, visszataszitjuk a ,gyermek én-allapot”-
ba, amelyre a lazadas jellemz6, vagy a ,szulbéi én-allapot™ba,
amely harcra inditja.

Vigyaznunk kell, hogy mi valéban +/+ alaphelyzetbdl kommunikal-
junk, tudat alatt ne érz6djon at szavainkon a helyzet miatt érzett bosszu-
sag, ne térjunk vissza a régi szerepekhez. Konnyebben kerulink +/+
alaphelyzetbe, ha atgondoljuk, hogy nem vagyunk feltétlenul rautalva vi-
tapartneriinkre. Mindig talalhatunk mas megoldast is. Ha ezt tudatositjuk
magunkban, belsdleg fuggetlenebbek leszink, és ez elveszi szavaink
élét.

Ha valakinek — férjunknek, kolléganknak, fénokunknek, bejaronénk-
nek — meg akarjuk mondani (biralo) véleményunket, a beszélgetést a
kovetkez6 vezeérfonal szerint folytassuk le:



3. tablazat

Egy konfliktus onerébdl torténd megoldasanak hatarait kijelol6 ismérvek

Ismérvek 1-3. fokozatu konfliktus 4-6. fokozatu konfliktus
onerébdél esetleg megoldhaté kiilsé segitség sziikséges
Erzések minden vitapartnernek erdsodik az az — egyre er6sebb kotelezettséggé valik,
érzese, hogy neki van igaza erkolcsileg is, az ellenfél elleni harc
er6sodik a felsdbbrend(iségi érzés — nd az aggodalom
a vitgpgrtnerek mind inkabb versenytars- | valsaghangulat jon létre
ngk erzik egy,ma,St — megszinik az empatia, csak onsajnalat
bizalmatlanna valnak van
romlik a munkahelyi 1égkor . ey
csdkken az empétiss készség - a csopf)rterzes uralkodéva valik (szek-
az egyéni érzések a valasztott csoport taszerien)
érzései mogott hattérbe szorulnak, né a
csoport nyomasa
Gondolatok az ember egyre inkdbb csak a vitapartner | — eléitéletek, amelyek csak beigazolod-
rossz tulajdonsagait veszi észre hatnak
a megoldasi lehetbségek szikinek a — csak fekete vagy fehér létezik
vagy-vagy'-gyal szemben — avitapartner egész személyiségének
a vitapartner tudasa és képességei egyre megkérddjelezése (a rossz megszemé-
vitatottabba valnak e
lyesit6je)
— a vitapartnernek egyre inkabb rossz
szandék tulajdonitasa
Szandék a sajat presztizs az tigynél fontosabba — f6 torekvés a hiteles arculat elveszté-
valik sének elker(ilése
nd az elszantsag valaminek végrehajtasara | _ 3 vitapartnerek meg szeretnék mutatni
a kozos célok kevésbé lesznek fontosak, masoknak ,az ellenség igazi destruktiv
mint az egyéni allaspontok szandékait”
a vitapartnerek elvarjak a _mésik fel ellenal- | a tények hattérbe szorulnak
lasat és azzal szdmolnak is , , C
— a karokozas fontosabba valik, mint a
probléma megoldasa
Cselekvés a vitapartnerek egyre kevésbé figyelnek — ellenségképek kialakitasa (diffamalas)

egymas érveire

idénként megszakad a parbeszéd, ,a sza-
vak helyébe tettek” Iépnek

élesedik a vita hangneme

a kommunikacidban a tényeket hattérbe
szoritjak a kapcsolatok

szaporodnak a kdzvetett, rejtett célzasok
a vitdzok harmadik feleknek a konfliktust
egyoldaltan allitjak be

egyre elhamarkodottabb, impulzivabb
cselekvés

egyre tobb fenyegetés

a kornyezet fokozddd bevonasa (koali-
ciok, barat/ellenség)

az erbszak fokozddasa

— Pozitiv bevezetés: Beszéljunk arrdl, mit talalunk a masikban valo-
ban jonak.




— Ténymegallapitas: Mondjuk el a tényeket, de csak azokat, minden
értelmezés, feltevés nélkul.

— A tények hatasa: Szoljunk arrél, mennyiben érintenek bennitnket
ezek a tények, miért érdekelnek bennunket.

— Sziinet: Itt tanacsos lehet6séget adni partnerlinknek arra, hogy
valaszoljon az elmondottakra. Gyakran mar ez is elég. Ha nem,
akkor kerul sor arra, hogy kifejezzik kivansagunkat.

— Mi a kérésiink a helyzet orvoslasara, hasonl6 problémak elkerulé-
sére?

— Pozitiv kilatasok: Elmondjuk, hogy milyen elénnyel jar partnerink
szamara, ha egyuttmikodik, és mindazt, amivel kedvez6 viselke-
désre 0sztonozhetjuk.

Ha nem simitjuk el a kis 0sszezorduléseket, akkor azok egyre er6-
sodnek és sulyos konfliktusokka valnak. Friedrich Glasl konfliktuskutato
a konfliktus hat fokozatat kulonboztette meg az artatlan 0sszezorduléstol
kezdve az egymast megsemmisitd csapasig. Csak az els6 harom foko-
zatu problémat tudjak a partnerek kedvez6 esetben maguk megoldani. A
4. fokozatu konfliktustdl kezdve a helyzet mar annyira elmérgesedik,
hogy csak harmadik személy beavatkozasa segithet. Nagy konfliktusok-
nal fontos annak megallapitasa, hogy a vita mar tuljutott-e azon a fokon,
ameddig még kuls6 segitség nélkul megoldhato. A hivatali életben ezt a
fokot kdnny( elérni, pl. furas, askaldédas esetén. A megkulonboztetéshez
segitseéget nyujt a 3. tablazat.

Ha egy konfliktusra inkabb a tablazat jobb oldalan felsoroltak jellem-
z06k, akkor kulsd segitseget kell kérni. Egyszerl 0sszezordulések esetén
a segitség lehet egy olyan személy, aki mindkét fél bizalmat birja, bonyo-
lultabb esetekben azonban kozvetitést kell kérni. Sokan nem szivesen
teregetik ki a szennyest masok el6tt, de a kozvetités még mindig keve-
sebbe kerul, mint egy birdsagi eljaras, vagy a huzakodas és az erbde-
monstracié gazdasagi kovetkezményei.

A konfliktusokat energiaforrasnak kell tekinteni, mert megoldasuk
bels6 energiat szabadit fel, ami az eredményesebb munkaveégzésben
kulséleg is kifejezésre jut. )
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