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Bevezeto

Szerzok tobb mint egy évtizede folytatnak a munkavallaloi érdekképviseletek (szakszer-
vezetek, lizemi tanacsok, feliigyeld bizottsdgok munkavallaloi tagjai, munkavédelmi képvise-
16k) szamara képzést, ezen beliil kommunikécios, konfliktuskezelési és targyalastechnikai tré-
ningeket. Meggy6z6désiink ugyanis, hogy az érdekképviseletek tisztségvisel6i szamara,
szakmai ismereteik mellett, elengedhetetleniil fontos a kommunikacios készségiik fejlesztése
IS.

A kiadvany célja, hogy kozértheté formaban lehetdséget nydjtson a munkavallaloi érdek-
képviseletek tagjai szamara a témakor alapismereteinek elsajatitasahoz, az eddigi ismereteik
bdvitéséhez. A kiadvany nem csak elméleti ismeretekkel, hanem gyakorlati tapasztalatokkal,
tanacsokkal is segiteni szeretne az érdeklédoknek. A konyv elso fejezete targyalja a kommu-
nikacio alapsémajat, a személykozi kommunikacié sajatossagait; ezt koveti a meggy6z0
kommunikaciora vonatkozo ismeretek Osszefoglalasa. Ezt kdvetden a tomegkommunikacio
teriileteit, hatdsmechanizmusat tekintjiik at; a kovetkezd fejezetben a tudatos vitavezetéshez
kivanunk segitséget nyujtani. Két egymashoz kapcsolodo fejezetben a munkahelyi konfliktu-
sok felismerésével és kezelésével foglalkozunk. A befejez6 részben a targyalas tipusait, egyes
fontos feltételeit, folyamatait ismerheti meg az olvaso.

A kiadvannyal kapcsolatos észrevételeiket kérjiik, osszdk meg veliink. Elérhetdségeink a
kovetkezék: cimiink: Erdekvédelmi Tanacsadé Szolgalat Egyesiilés (ETOSZ) 1066 Budapest,
Jokai u. 2.; telefon/fax szamunk: (1) 472-1182, -1183; e-mail cimiink: etosz@mail.datanet.hu;
honlapunk: www.etosznet.hu.

Végiil, de nem utolsosorban a szerzok koszonetiiket fejezik ki a Friedrich Ebert Alapit-
vanynak a kiadvany tamogatasaért, megjelentetéséért.

Budapest, 2006. december

A szerzok
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Kommunikacio — meggy6z6 kommunikacio

1. A téma jelentosége, avagy miért is beszéliink a kommunikaciorol?

Sziiletésiink, sot, szinte fogantatasunk ota keressiik a kapcsolatot a kiilvilaggal, kornyeze-
tiinkkel, méas emberekkel. A kezdetekkor ez a kapcsolatteremtés még dnkéntelen, kevéssé tu-
datos, akar szandékat, akar modszereit vizsgaljuk: a magzat helyezkedik, rugdos az anyaméh-
ben, bizonyos kiilsé ingerekre feszes mozdulatlansaggal, masokra mozgassal, ismét masokra
lassi mozgasokkal, odasimulassal reagal. Mikor megsziiletik, a kiilvilag kitagul: valtozik a
hémérséklet, erdsddnek a hangok, a fények — és ezekkel egy idében a csecsemd is tobb esz-
kozzel bir mar, hogy megértesse kornyezetével, ha épp €hes, faradt, fazos: a kar- és labmoz-
dulatok mellett mar erds hangjaval is képes kornyezete figyelmét felkelteni, nem sokkal ké-
sObb mar arcanak finom jelzéseit is képesek felismerni az 6t koriilvevok — eldszor tobbnyire
az édesanyja. Az id6 multaval aztan fokozatosan tagul a kor, boviilnek és egyre dsszetettebbé
valnak az eszk6zok, amivel kommunikal, mar nemcsak siirgeté vagyait kozli a kisbaba, ha-
nem kezdi megérteni a kdrnyezet altal kibocsatott jeleket: egyre tudatosabban, egyre valtoza-
tosabban, egyre érthetdbben ¢és egyre értébben kommunikal, teremt kapcsolatot kornyezeté-
vel.

A korai tapasztalatok tobbnyire a kés6bbi életiink soran ranyomjak a bélyegiiket kommu-
nikacios jellemzoinkre: ebbéli eltéréseink részben 6roklottek, de nagyrészt tanultak. Azt, hogy
egy-egy kommunikacios helyzetben miként viselkediink, hogy érezziik magunkat, milyen ha-
tast valtunk ki kommunikécios partnereinkbdl, mar sziiletésiinkkor elkezdjiik elsajatitani. A
kommunikéci6 tanuldsa kezdetben mindenkinél 6sztondsen, masok megfigyelése, mintakdve-
tés utjan megy végbe: mind szavainkat, mind a szavakat koriilolelé hangstlyokat, arcjatékot,
kéz- és testtartast ellessiik kornyezetiink kozvetlen szerepl6itdl és ontudatlanul is utdnozzuk
azokat. A késdbbiekben az 6sztondsség mellett megjelenik a tudatossag, a szandékolt minta-
kovetés is: altalunk szeretett, tisztelt emberektdl szivesen vessziik at szoéfordulataikat, gesztu-
saikat — és mire felnoviink, adottsagainkbol, az 6sztondsen és a szandékosan megtanult kom-
munikacios elemekbdl all 6ssze az a koherens rendszer, amely minket, mint egyént jellemez.

Kommunikacionk mindsége nagyban befolyasolja azt, hogy milyen kapcsolatot tudunk
kialakitani és fenntartani sziikebb és tagabb kornyezetiinkkel, oka és ereddje lehet sikereink-
nek éppugy, mint sikertelenségeinknek. Noha kommunikacios jegyeink kezdetben tapasztal-
hat6 rohamos fejlédése, alakuldsa feln6tt korunkra altaldban lelassul, sosem mondhatjuk azt,
hogy nincs mar mit tanulnunk, vagy hogy ne lenne modunk tanulni ezen a téren:
mindannyiunknak lehetdsége van akar arra, hogy lexikalis tudasunkat bovitsiik, akar arra,
hogy kommunikacios készségeinket tudatosan egy kivant iranyba fejlessziik.

2. A kommunikacié definicidja, a kommunikacios alaphelyzet

Az idegen szavak szotara szerint a kommunikaci6 ,.tdjékoztatés, (hir)kozlés, informaciok
kozlése vagy cseréje valamilyen erre szolgald eszkoz vagy jelrendszer ttjan”. Ez egy olyan
altalanos megfogalmazas, amely alkalmas az emberi kommunikacié mellett az allati, a biolo-
giai vagy akar a technikai kommunikaci6 leirasara is; jelen irds azonban a tovabbiakban is
kizardlag az emberi kommunikaci6 targyalasat tartja feladatanak. Az emberi kommunikaciora
fokuszalva Buda Béla szavaival azt mondhatjuk, hogy ,.kommunikacié minden, amelyben in-
formacio tovabbitasa torténik, fiiggetleniil attol, hogy az informacié milyen jelekben vagy je-
lek milyen rendszerében, kodjaban fejezédik ki”.



A kommunikacids alaphelyzetet tobben is megprobaltak modellizalni, dbrazolhatova ten-
ni. Roman Jakobson hattényez6s kommunikaciés modellje a kommunikaciot, mint folyama-
tot, mint interakciok egymast kdvetd végtelen sorat mutatja meg és teszi elemezhetévé. Ele-
mei a kdvetkezdk:

— ado (koz16)

— vevo (befogado)

— uzenet

— kod

— csatorna

— kontextus

Az ado (nevezhetjiik 6t kommunikatornak vagy kozl6 félnek is) a kommunikécios folya-
mat azon szerepldje, aki valamely kiils6 vagy belso inger hatasara konvencionalis szimbolu-
mokba kédolt iizenetet kommunikal — azaz aki a kdrnyezetébol jovo kiilsé vagy sajat gondola-
tait, érzéseit jelentd belsod ingerek hatdsara tesz vagy mond valamit, ami a masik fél szdmara
érthetd. Erthetdvé pedig attol valik, hogy konvencionélis, azaz megegyezésen alapuld és alta-
lanosan elfogadott kodot, azaz jeleket hasznal, vagyis olyan nyelven beszél, olyan arcjatékkal,
gesztusokkal adja a masik fél tudtara, amit szeretne, hogy az minél inkabb egyértelmii legyen.

A vevd a kommunikacios folyamatnak az a szerepl6je, aki dekodolja és feldolgozza az ad6
altal kommunikalt tizenetet, vagyis igyekszik minél jobban megérteni a masik jelzéseit és
megfejteni azok értelmét. Amennyiben hasonlé kozegben szocializalodtak, kézel azonos kép-
zettséggel, tapasztalatokkal, ismeretekkel rendelkeznek, azonos nyelvet beszélnek, a megérté-
si, feldolgozasi folyamat konnyebb lesz, a kettejiik kozti kommunikacidé goérdiilékenyebb és
hatékonyabb. Ha azonban nagyon eltéré ismereteik vannak az ket koriilvevo vilagrol, kilon-
b6zd koruak, masok a tapasztalataik, mas nyelvet beszélnek, a megértés koriilményesebbé
valik; ahhoz, hogy hatékonyan kommunikalhassanak egymassal, rengeteg igyekezetre, odafi-
gyelésre, kreativitasra, nagyfoku nyitottsagra van sziikségiik.

Az tizenet a kozlés tartalma, értelme, az az informdcio, amit az ado a vevd felé kommuni-
kal. Az lizenet egy része lehet szandékolt, akaratlagos, de mindig van egy masik része is,
amely iizenetként, tovabbi informacioként eljut a vevOhoz, anélkiil, hogy azt az ado szandéko-
san tenné, sot, sok esetben a kommunikator kifejezett szandékai ellenére jut a vevd tudomasa-
ra. Ennek érzékeltetésére képzeljiink el példaul egy olyan helyzetet, amelyben a két f€l, egy
friss hazaspar épp arrol beszél, hogy menjenek-e bevasarolni. A feleség kéri a férjét, hogy
menjenek — mire a szerelmes férj (mint ado), aki épp egy perce ért haza faradtan, azt feleli,
hogy ,,Persze, mehetiink!” és kdzben sohajt egy hatalmasat és egy pillanatra behunyja a sze-
mét. Szdobeli kozlése igen — ugyanakkor sohajaval, szemének lehunyasaval szandékai ellenére
azt is kozli: ,,faradt vagyok”. Felesége (mint vevd) részben meghallja a valaszt, miszerint
igen, menjenek, részben viszont dekodolhatja a latott jelekbdl, hogy a mostanra tervezett va-
sarlast jobb lenne elhalasztani, ha megoldhato.

A kod az a jelrendszer, amelyben az ad6 eljuttatja a vevl szdmadra az lizenetét, vagyis a
kozlés modja. Kod lehet ilyen értelemben barmely kozdsen hasznalt jelrendszer. Ilyen szaba-
lyokon alapuld jelrendszer példaul a nyelv, de azok a kzmegegyezésen vagy altalanos elfo-
gadottsagon alapuld jelek is ide tartoznak, mint példaul a rosszallas kifejezésére szolgalo
homlokrancolds, a tanacstalansagot mutatd két széttart kar.

A csatorna az a konkrét fizikai eszkdz, amelynek segitségével az ado altal kommunikalt
jelzések és tlizenetek eljutnak a vevéhoz. Ilyen csatorna lehet a tomegkommunikacioban fel-
hasznalt televizids csatorna vagy radidado, a személykozi kommunikécioban akar a telefon-
vonal, akar a levegd maga, amely a hangrezgéseket, fényhulldmokat kozvetiti a kommunikald
felek kozt.

A kontextus a kommunikacios helyzetben azt a valosagot jelenti, amely koriilfogja a
kommunikalo feleket és megteremti szamukra azt a k6zos nyelvi kdrnyezetet, amely noveli



annak az esélyét, hogy a kommunikal6 felek megértsék egymast. Ilyen k6zos nyelvi kdrnye-
zet lehet adott esetben egy kozos foldrajzi hely, azonos szocializacios kozeg, hasonld végzett-
ség, rokon szakma — tehat mindazok a jellemzOk, amelyek, ha kozosek megkonnyitik, ha
egymastdl tavol allnak, nagyon megnehezithetik két vagy tobb fél kommunikaciojat.

A kommunikacids folyamat 1ényeges eleme a feed back, azaz a visszacsatolds, amikor az
iizenet befogadoja a dekodolast kovetden valaszol, igy befogadobol kommunikatorra, vevobol
adova valik. A szerepek a kommunikal6 felek kozt allanddan cserélddnek, folyton valtoznak,
sOt, személykdzi kommunikacid esetén, ahol a felek egy idoben halljak és latjak is egymast, a
szerepek egyidejiileg is jelen vannak mindkét félnél: az egyik fél beszéd kozben kivaloan latja
¢s leolvashatja hallgatdsaga arckifejezése, testtartasa segitségével a masik félnek az altala ko-
z6ltekrol alkotott véleményét, s6t, adott esetben azonnal reagalva az igy kapott informaciokra,
azoknak megfeleléen modosithatja mondandojat.

A kommunikécios folyamat soran bekovetkezé zavarokért az igynevezett kommunikacios
zaj tehetd feleldssé. Zajnak tekintiink a kommunikacié soran fellépé barmely olyan tényezdt,
amely a felek kozti informacidaramlast megneheziti, vagy egyes esetekben egyenesen lehetet-
lenné teszi. A kommunikécios zajnak tobb fajtajat kiillonboztethetjiik meg attdl fliggden, hogy
a kommunikacios folyamat melyik fazisaban torténik a zavar. Ilyen zavarként értelmezhetjiik
a konkrét zajforrasokat, amitdl a felek nem vagy csak korlatozottan halljak egymast, de kom-
munikacios zajrol beszEliink abban az esetben is, amikor kiilonb6z6 foldrajzi vagy tarsadalmi
kornyezetben €10, kiilonbozo felkésziiltségl, kiilonbozd anyanyelvil felek kommunikacids fo-
lyamata sériil meg amiatt, hogy a vevé nem az ado6 eredeti szandékainak megfeleld6 mddon
dekodolja a kapott informacidkat, amely ezéltal torzitott formaban jut el hozza és a felek ko-
zotti félreértések forrasava valhat.

3. A verbalis és a nonverbalis kommunikacio

Az emberek kozti kommunikacid két alapvetd részbdl tevodik Ossze: a verbalis, azaz a
szdbeli kommunikaciobdl, illetve a szobeli kommunikacion tali informaciokozlésbol, amelyet
nonverbalis vagy metakommunikacionak is nevezhetiink. A kétfajta kommunikacios format a
személykozi kommunikacié soran tobbnyire egyszerre alkalmazzuk, de eltérd tudatossaggal,
eltéré funkcidkkal és eltérd mennyiségben. Az altalanos kozvélekedéssel szemben, amely a
verbalitast, a szobeliséget (illetve az irasbeliséget) becsiili joval nagyobb mennyiségiinek, azt
mondhatjuk, hogy nonverbalis kozléseink egy kommunikacios folyamat soran a sokszorosat
teszik ki annak, mint amennyit verbalisan kozliink és befogadunk. A verbalis és nonverbalis
informaciocsere ardnya egy atlagos kommunikécios helyzetben koriilbeliil 7% (verbalis) és
93% (nonverbalis).

Miért érezziik mégis altaldban forditottnak ezt az aranyt? Verbalis kommunikaciénk don-
téen tudatos és akaratunknak megfeleléen atgondolt és szerkesztett, mig nonverbalis kommu-
nikacionk jo része szandékolatlan, nagy része egyenesen kiviil esik személyes kontrollunkon.
A konkrét, a racion alapuld, megoldandé problémakra vonatkozé informéciokat inkabb verba-
lis, mig emdcidinkat, vagyis érzelmeinket, attitlidjeinket, vagyis személyes beallitodasainkat
elsésorban nonverbalis uton kommunikaljuk. Epp ezért a verbalis kommunikaciot tartalmi
szintnek, mig a nonverbalis kommunikaciot viszonymeghatarozé szintnek is nevezik. A non-
verbalis jelzések alatamaszthatjak, modosithatjak vagy teljesen felvalthatjak, semmissé tehe-
tik a verbalis tizenetet. Ha kommunikacios partneriinkt6l azonos idében eltéré értelmii verba-
lis és nonverbalis iizenetet kapunk, a nonverbalis kommunikacié altal kozvetitett tartalmat
fogadjuk el igaznak — épp azért, mert feltételezhetjiik, hogy partneriink a szavait inkabb képes
szandékosan befolyasolni, mint a szavaival egy idében kozvetitett metakommunikacios jele-
ket. A fenti példandl maradva, képesek vagyunk valamely racionalisnak tekintett indokbol
kifolyolag azt mondani, hogy nem vagyunk faradtak, de a faradtsag kifejezésére szolgald



nonverbalis eszkozoket nagyon nehezen tudjuk akaratlagosan befolyasolni, azaz nehezen tud-
juk asitasunkat elnyomni, sziik szembogarunkat kitagitani, lassu mozgasunkat felgyorsitani —
kiilonosen azért, mert ezeket az informdcidkat tobbnyire nem tudatosan kozoljik kornyeze-
tiinkkel.

4, A kommunikacios csatornak

e A beszéd:

A beszéd kizarolag az emberre jellemzé kommunikacios forma. Eljenek bar a Fold bar-
mely részén, az emberek kozmegegyezésen €és bonyolult szabalyokon alapulé modon is képe-
sek kommunikalni egymassal. A szabalyok nyelvenként eltéréek, a kozmegegyezés ¢€s igy az
adott nyelv érthetdsége sokszor csak az adott népcsoport sziikebb vagy tagabb hataraig terjed
— de a beszéd, a nyelv mindenképp jol felismerhetden megkiilonboztethetd a nonverbalis
kommunikaciotol vagy az allatvilag altal hasznalt informacidcserétol. Noha egy adott nyelven
beliil a szavak jelentése tobbé-kevésbé jol definidlhatd, mégis sok esetben eléfordul, hogy
ugyanaz a sz6 nem ugyanazt jelenti a kodolo és a dekddolod személy szamara, ezért barmely
kommunikécios helyzetben, barmely kommunikacids partnerrel célszerii egyeztetni idonként,
hogy jol értjiik-e kozlendojét, valoban az volt-e a k6z16 szandéka, mint amit mi befogadoként
a szavainak tulajdonitunk. A folyamatos egyeztetés segitségével elkeriilhetjiik a kezdetben
banalis, kés6bb egyre nové félreértéseket, amelyek akar kapcsolatok megromlasahoz, késobb
nehezen helyrehozhat6 konfliktusokhoz vezethetnek.

e Nonverbalis csatornak:

A nonverbalis kommunikacidonak két szintjét kiilonithetjiik el: megkiilonboztethetiink vo-
kalis, azaz hangzo elemeket, amelyek szorosan egyiitt jarnak szavainkkal, ugyanakkor haszna-
latukra csak bizonyos esetekben jellemz06 a tudatossag és a felettiik gyakorolt kontroll. Ide
tartozik tobbek kozt a hangszin, a hangmagassag, a hangerd, a hangsulyok, beszédiink titeme-
zése, a szlnettartas, a kacagas, nyogesek, sohajok — megannyi elem, amellyel beszédiinket
szinesitjiik, amelyekkel kifejezziik aktualis érzelmeinket, a kommunikacios partnerhez vagy
az lizenet tartalméahoz fliz6d6 viszonyainkat.

A nonverbalis kommunikéacié masik szintjén a nem vokalis, azaz a nem hangz6 elemek

helyezkednek el:
» Tekintet, szemmozgasok

Mindannyiunk altal ismert mondas szerint a szem a lélek tiikre: kommunikécios partne-
riink kiolvashatja szemiinkbdl attitiidjeinket, érdeklédésiinket, esetleges dominanciankat. A
szemkontaktus elvesztése sok esetben a kommunikéacios folyamat megsziinését vonja maga
utan.

» Arcmozgds, mimika

Arcjatékunk egy része tudatosan iranyithat6, igy alkalmas lehet kommunikécids partne-
riink befolyadsolasara. Ha elég kitartdan gyakoroljuk, vagy partneriink nem tal gyakorlott a
nonverbalis jelek felismerésében, konnyedén vaghatunk meglepddott, dithds, szomoru vagy
vidam arcot akkor is, ha ez nem valddi érzelmeinket tiikrozi az adott pillanatban. Ugyanakkor
erds emocionalis hatdsra hamar onkéntelenné valnak arcmozgésaink: elnevetjiik vagy elsirjuk
magunkat, noha szeretnénk uralkodni arcunkon. Vannak olyan jelenségek is, amelyekkel ar-
cunk minden szandékunk ellenére is elarulhatja valodi érzelmeinket: az arcpirulast vagy az
izomrangast, ha akarjuk sem tudjuk tudatosan befolyésolni.
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» Kézmozgasok, gesztikuldcio

Erzelmeinket nemcsak arcunk, hanem keziink is elarulhatja, ha nem figyeliink oda akarat-
tal arra, hogy hogyan banunk vele: a kéztordelés, a dorzsolgetés, a korom piszkalasa tobbnyi-
re fesziiltséget jelez, de adott esetben lehet az unalom jele is. Magunk el6tt keresztbe font ka-
runk arulkodhat tavolsagtartasrol, bezarkozasrol — ugyanakkor a szituaciotol fliggden jelent-
heti azt is, hogy fazunk, akar konkrét, akar atvitt értelemben. Az, hogy hogyan gesztikulalunk,
erdsen kultarafiiggd, bizonyos tarsadalmakban az erds, heves, tag mozdulatok az elvartak, il-
letve a preferaltak, mig mas tarsadalmak szamara az erds kézmozgasok inkabb visszataszito,
idegenkedést kivalto jelenségnek szamitanak.

» Testtartas, terkozszabalyozas, érintés

Testtartasunk éppugy, mint gesztikulacionk, sokat elarulhat arrdl, hogy milyen érzelmek-
kel viseltetiink kommunikécids partneriink vagy egy adott téma, esetleg a teljes kommunika-
cios helyzet irant. Térkdzszabalyozasunk, a masoktol tartott tdvolsagunk nagyon erdésen kulta-
rafiiggd; Europat nézve a déli népeknél jobban elfogadott az, hogy a kommunikacios partne-
rek kozelebb keriilnek egymashoz, esetleg meg is érintik egymast, mig északabbra haladva
egyre nd az a személyes tér, amin nem szivesen engedik beliil egymast a kommunikécios
partnerek. A kommunikécioban négyfajta tavolsagot kiilonboztetiink meg és értelmeziink (a
tavolsag-meghatarozasok az eurdpai kultirkorre érvényesek):

a) intim vagy bizalmas tavolsag (kb. 0—0,5 m): ilyen tavolsagon beliilre csak nagyon bi-
zalmas, altalunk szeretett embert engediink szivesen, ezért kiilondsen alkalmas érzelmek (pl.
szeretet, egylittérzés, szanalom), illetve hatalmi viszonyok kifejezésére;

b) személyes tavolsag (kb. 0,5-1,2 m): ebbdl a tavolsagbol tudunk kényelmesen parban
vagy kisebb csoportban beszélgetni, megvitatni valamit, enni, tarsasjatékot jatszani,

c) tarsasagi (kb. 1,2-3,6 m): ezt a tavolsagot akkor hasznaljuk, ha nagyobb tarsasaggal va-
gyunk egyiitt, besz¢lgetiink, illetve beszédet tartunk, vagy hallgatunk;

d) nyilvanos (kb. 3,6 m felett): ez a nagyobb eléaddtermekben megtartott eléadasok tavol-
sdga, vagy a szabadtéri egylittlété — ha a strandon valaki ezen a tavolsagon beliil telepszik le
hozzank, akkor is, ha lenne még masutt is hely, kényelmetleniil, feszélyezve érezziik magun-
kat.

Testtartasunk, térkoztartasunk alkalmas a hatalom, a dominancia, a tekintély, vagyis az
emberek vagy csoportok kozti ala- és folérendeltségi, hierarchikus viszonyok kifejezésére.
Egy kommunikacios helyzetben az optimalis tavolsag megvalasztasaval kifejezésre juttathat-
juk partneriink iranti érdeklddésiinket, tiszteletlinket, nyitottsagunkat €éppligy, mint elutasita-
sunkat, vagy partneriink semmibevételét. Sikeres, hatékony kommunikaciora torekedve érde-
mes figyelembe venni partneriink ez iranyu igényeit, illetve melldzni a térbeli kommunikécios
gatakat, mint példaul a kommunikacids partnerek kozé allitott targyak (irdasztal, iivegfal,
fliggdny), vagy a koztiik 1évé mesterséges szintkiilonbség (dobogo, emelvény).

> Emblémadk, ikonok

Az emblémak olyan nonverbalis viselkedések vagy énkozeli informaciokat hordozéd
szimbolumok, amelyeket testiinkon viselve vagy sziikebb kornyezetiinkben -elhelyezve
kozvetlen hangkiséret nélkiil sugallnak bizonyos jelentést. Ide tartoznak a szorosan vett
emblémak, kitliz6k, zaszlok mellett az egyenruhdk, az értékrendet, vilagnézetet, életfelfogast,
barmely csoporthoz val6 tartozast kifejezo 61tozkodés, hajviselet, arc- és testfestés, €kszerek,
egyes hasznalati targyak, lakdsunk vagy munkahelylink bizonyos berendezési darabjai. Ezek a
dolgok alkalmasak lehetnek arra, hogy sziikségtelenné tegyék a targyra vonatkozo tovabbi
verbalis kozléseket.
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5. A kommunikacio funkcioi

A kommunikacids folyamat létrejottének tobbféle funkcidja, feladata lehet. Ezek a
funkciok a verbalis kommunikacié sordn inkabb, mig a nonverbalis kommunikécié soran
kevésbé tudatosulnak a kommunikécios partnerekben.

A verbalis kommunikécio alapja a nyelv, illetve a beszéd és az irds. A szobeliség a
kommunikécios csatorndk koziil kitiintetett helyet foglal el, hiszen rengeteg féle informacio
tovabbitasara alkalmas. A nyelv a kézOos nyelvet beszéld emberek szdmara egy olyan
kozmegegyezésen alapuld, egységes, allanddsagot sugalld jelrendszer, amelybe az ember
belesziiletik. A kozds nyelv bizonyos szintig meghatarozza a teljes tarsadalom, igy az egyes
emberek életét is. Képessé teszi az egyéneket arra, hogy kolcsondsen megértsék egymast,
hogy viselkedésiiket, cselekedeteiket 0sszehangoljak, igy méltan mondhatjuk, hogy a nyelv az
egyes kulturak alapja, hordozdja és letéteményese egyarant. A nyelv az az 6sszekotd elem a
nemzedékek sora kozt, amely lehetdvé teszi, hogy az emberiség altal valaha feltart
ismereteket tovabbordkitse, lehetdséget ad az egyén szamara, hogy a felhalmozott ismereteket
magéaéva tegye, felhaszndalja, tovabbgondolja, megvaltoztathassa ¢és tovdbbadja kozvetlen
vagy kései utddainak. A nyelv jellemzdje, hogy az egyén szamara alland6 ¢€s stabil, objektiv,
mig a beszéd, mivel azt az egyén hozza létre pillanatrdl pillanatra valtozd kornyezetben,
egyéni, egyszeri €s szubjektiv. A mar korabban is idézett Roman Jakobson hat beszédfunkciot
kiilonboztet meg egymastol:

— referencialis (megismerteto)

— emotiv (érzelmi)

— konativ (akarati)

— fatikus (kapcsolatteremto)

— poétikai (esztétikai)

— metanyelvi (magéra a nyelvre vonatkozo)

A referencialis funkciorol akkor beszéliink, mikor a beszéd célja tényekrdl vald
tajékozodas vagy tajékoztatds, ismeretszerzés vagy ismeretatadas, kozlés, kijelentés. Foként
kijelent6 mondatokat mondunk ilyenkor.

Az emotiv funkcio esetén kommunikéacionk lényegi eleme az érzelmek kifejezése,
vagyaink, érzéseink tudatasa kommunikacios partnereinkkel. Ohajté mondatokkal szoktuk
leginkabb kifejezni.

A Fkonativ vagy akarati funkcid soran a kozld akarata, erds befolydsolasi szandéka
domborodik ki leginkabb, a kozl6 fél ilyenkor felszolit, parancsol. Ennek a funkcionak a
felszolitd mondatok felelnek meg leginkabb.

A fatikus funkcio hasznalatakor a kapcsolatfelvétel, a kapcsolat fennmaraddsa a
kommunikécié legerdsebb feladata, sok esetben bizonytalan tartalom, tobbnyire kérdések
jellemzik, amelyek 4altaldban a kozvetitd csatorndra vonatkoznak (pl.: Jol hallottal?
Megértettél?).

A poétikai funkcio azt jelenti, hogy a kozlé szdndéka elsdsorban az esztétikum iranti
torekvésében ragadhatdé meg, szépen, stilusosan szeretne fogalmazni.

A metanyelvi funkcio soran a kozlés magara a nyelvi megformalésra vonatkozik.

A nyelvi funkciok nem egymastol fliggetleniil, elkiiloniilten jelennek meg a
kommunikécios folyamat sordn, hanem minden nyelvi kozlés tobb funkcidt is hordozhat
magan egyszerre, mint ahogyan az ember is képes egyszerre ugyanazon személlyel vagy
ugyanazon targgyal kapcsolatosan egyszerre tobbféle viszonyuldssal lenni.

A nonverbalis kommunikacionak, a verbalis kommunikacidhoz hasonloan, kiilonféle
funkcidkat tulajdonithatunk (Argyle felosztasa szerint), melyek részben fedik, részben
kiegészitik a verbalis kommunikacié funkcioit:

— tarsas helyzet kezelése
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— az,,én” bemutatasa

— ¢érzelmi allapot kozlése

— attitidok kommunikalésa

— kommunikdécios csatornak ellendrzése

A tarsas helyzet kezelése azt jelenti, hogy a kommunikaciés folyamat sordn allanddan
szavak nélkiili jeleket kiildiink partneriink felé, illetve fogadjuk és értelmezzik az 6
nonverbalis lizeneteit arra vonatkozdan, hogy milyen a viszony a kommunikacid témdjahoz,
kommunikécids partneriinkhoz, illetve az egész helyzethez, amelyben vele egyiitt vagyunk.

Az ,,én” bemutatisa azon alapul, hogy barmely interakcionk mindsége, rovidebb ¢és
hosszabb tava kimenetele azon alapul, hogy milyennek lat benniinket beszélgetopartneriink,
milyen volt rélunk az elsé benyomas, egyaltalan van-e esélyiink arra, hogy az elsé benyomast
kovetden partneriink alkalmat adjon arra, hogy behatdobban is megismerkedhessen veliink. Ez
a funkcié arra szolgal, hogy bemutassuk vele magunkat a masik félnek, igyeksziink hol
tudatosan, hol kevésbé tudatosan rokonszenvesnek, okosnak, kompetensnek, igazsagosnak,
jonak latszani.

Az érzelmi allapot kozlése altaldban szandékainktol fiiggetleniil is megtorténik a
kommunikéciés folyamat soran: latjuk ¢és folytonosan értelmezziik kommunikacios
partneriinkkel egymas nonverbalis jelzéseit. Altalaban igen jol tudjuk, hogy partneriink
hogyan, milyen érzésekkel viszonyul hozzank, illetve ahhoz az {izenethez, amelyet eljuttatunk
hozza, vagy amelyet ¢ juttat el hozzank.

Az attitiidok kommunikdlasa leginkabb ugy értelmezhetd, mint a kézI6 félnek a vilaghoz,
bizonyos szituaciokhoz valo alapallasa, altalanos viszonyuldsa. Ez a funkcid nagyon jol tetten
érhetd a kiilonféle, az egyént jellemzd, meghatdrozé emblémak hasznalatdban.

A kommunikdcios csatornak ellendrzése tulajdonképpen a verbalis kommunikacid fatikus
funkcidjaban ragadhatdé meg. Azt vizsgaljuk ilyen esetekben, hogy jol, torzitdsmentesen
mitkddnek-e azok a csatorndk, amelyeken az iizenetek eljutnak egyik féltél a masikig,
kialakul-e, miikodik-e egy kozosen elfogadott szabalyszeriiség arra nézve, hogy ki meddig
beszélhet, mikor van lehetdsége a masik félnek reagélni.

6. A meggy6z6 kommunikacié stratégiai

A kommunikacids folyamat a szorosan vett kozlésen, az informéciod tovabbitasan tal
csaknem mindig a kommunikéacids partner befolyasoldsara, meggyOzésére irdnyul. A
kommunikator hitelessége (idegen szoval kongruencidja) alapvetd fontossagiih minden
meggy0zd szandékot tartalmazo interakcid sordn. Hitelességen azt értjik, hogy a
kommunikétor verbalis kozlései és nonverbalis viselkedése egyarant megfelel valddi
allaspontjanak, attitlidjének, aktualis érzelmi €s hangulati allapotanak. A hitelesség hianya,
azaz az inkongruencia akkor all fenn, ha a kommunikator verbalis és nonverbalis kozlései
nem allnak Osszhangban egymassal, illetve a kozl6 valodi érzéseivel, értékrendjével.
Inkongruens kommunikacios szituacioban az iizenet vevdje, befogadoja inkabb a nonverbalis
jelzéseket tekinti igaznak, igy az lizenetet a metakommunikacios jelzések figyelembevételével
dekddolja a maga szamara.

A  meggy6z6 kommunikacié sikere vagy sikertelensége, mint barmely mas
kommunikécioés helyzet, a konkrét szituicid ismeretében elemezhetd. Van azonban a
meggy0zésre iranyuld kommunikacionak hiarom olyan eleme, amelyek alapvetden
sziikségesek ahhoz, hogy a kommunikécios folyamat sikeres lehessen, pontosabban ennek a
harom alapvetd elemnek az egymashoz vald viszonya az, ami sikeressé vagy sikertelenné
teheti a meggydzésre iranyulé kommunikécios folyamatot:

— a kommunikéci6 forrasa

— a kommunikaci6 tartalma
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— a kommunikéci6 befogaddja

A kommunikacio forrasa: maga a kozl0, akinek kiilso, fizikai jegyei (megjelenés, fellépés,
emblematikus jegyek, hangszin), viselkedése (fellépése, beszédének jellemzoi), illetve
szakértelme, szavahihetOsége, hitelessége, elfogulatlansaga, szuggesztivitasa, empatids
készsége, megbizhatésaga azok a tulajdonsagai, amelyek hallgatésagat befolyasolni lesznek
képesek a kommunikacios folyamat soran. Ezek egy része azonnal, elsO latasra kideriil, mas
résziiket az lizenet dekddoldsa soran ért €s érez meg a befogadd, megint mas részét kiilsd
forrasok erdsithetik vagy kérddjelezhetik meg szdmara (pl. szakértelem).

A kommunikdcio tartalma: az az izenet, az az informacid, amit az add a vevd vagy vevok
szamara el akar juttatni. A kommunikaci6 tartalméhoz tartozik az iizenet téméja, természete,
struktaraja, felépitett logikai és érvrendszere, érzelmi elfogadottsaga is.

A kommunikacio befogadoja az, akihez az {izenet eljut. Nagyon lényeges, hogy a kozlo
minél pontosabb ismeretekkel rendelkezzen a célcsoport korardl, nemérdl, képzettségérol, az
adott témaban vald  jartassdgardl, eldzetes tapasztalatairol, elkotelezettségérol,
a kommunikator képes legyen olyan rendszerbe szervezni az atadando informaciokat, olyan
hangsulyokat kialakitani a kozlésfolyamatban, hogy az altala szandékolt befolyasolés sikeres
legyen.

A meggy0zés soran a kommunikator elsédleges célja, hogy a befogadd vagy befogadok
véleményében, attitlidjeiben és viselkedésében mélyrehatd és tartos valtozasokat okozzon. A
meggy6zes 1épesdfokai a kovetkezok:

— megertes

— elfogadas

— azonosulas

A meggydzeés alapfeltétele, hogy a befogadd kozeg a befolyasoldsara szant érveket,
allaspontokat megértse, majd a mar megértett informaciokat fogadja el, majd azonosuljon
annak tartalmaval, olyannyira, hogy viselkedését is a befolydsold szandékahoz igazitsa. Ehhez
a folyamathoz, a valddi és tartds attitlidvaltozashoz rendszerint sok iddre és tartds
befolyasolasra van sziikség, nem elegendd tehat a befolyasolas eredményeképp a viselkedés
megvaltozott voltat értékelni, hiszen viselkedésbéli valtozas nemcsak a befogadd azonosuldsa
soran johet létre, hanem az olyan kiils6 hatdsok, kényszeritd erdk is okozhatjak, amelyek
megszlintével a viselkedés is visszadll abba az alaphelyzetbe, mint ahonnan a kényszerito erék
megjelenésekor kiindult. Ilyesfajta viselkedésvaltozas az alabbi forméakban kovetkezhet be:

— behodolas (engedelmesség)

— 1identifikaci6 (azonosulas)

— internalizaci6 (bels6vé valas)

Behodolas akkor jon létre, amennyiben a kommunikatornak hatalma van a befogadok
folott, jutalmazhat vagy biintethet, képes befolyast gyakorolni a viselkedésiikre akkor is, ha
egyébként semmilyen vélemény- vagy attitlidvaltozast nem sikeriilt elérnie naluk. A meggyo-
z¢€s hatasa behddolas esetén csak addig tart, amig a befolyast gyakorlo kommunikator a szoci-
alis mezdben tartozkodik, illetve mig a befolyasat érvényesiteni tudja veliink szemben.
Hatalomként, befolyasold tényezdként tobbféle, egymastol erdsen kiillonbozoé dolog is
fennallhat, mint példaul emdcid, fizikai kényszer. Az emocio (pl. szeretet, tetszés) hatasara
1étrejovo viselkedésvaltozas csak addig tart, mig a befolyasolt félnél fennall az a pozitiv
emoécid, ami kivaltotta az engedelmeskedést, az érzés eltiintével a viselkedésvaltozas is
megszlnik. A fizikai kényszerrel kivaltott viselkedésvaltozés szintén csak addig tapasztalhato,
mig a fizikai kényszer tart, raadéasul a fizikai kényszert erds negativ érzelmek kisérhetik, igy a
fizikai kényszerités eszkozével ¢l félnek szdmolnia kell azzal, hogy amint a befolyasolni
kivant fél feletti hatalma elvész vagy csokken, a viselkedésvaltozas megsziinése mellett
esetleges megtorldsokra is szamitania kell az elszenvedett fizikai és lelki sérelmekért.
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Akkor beszéliink azonosuldsrol, vagy identifikaciorol, ha a befogadok a kommunikator
altal kozolteket elfogadjak, igaznak tartjak, azonosulnak vele. A professzionalis meggy6zo
kommunikéci6 leggyakoribb ambicidja az azonosulds. Amennyiben ezt sikeriil elérnie, a be-
fogadok a kommunikator altal kozolteknek megfeleléen fognak véleményt alkotni, érezni,
viselkedni még akkor is, amikor a kommunikator tavozik a befogadok altal érzékelhetd szoci-
alis térbél, illetve kontrollaloé funkcidja megsziinik. Az azonosulas és az azonosulas altal ki-
valtott viselkedésmodosulas egészen addig fog tartani, mig egy masik, még hitelesebb k6z1o
fel nem 1ép.

Egy érték vagy vélekedés belsove tétele, internalizalasa, a befolyasra vald reagalés legtar-
tosabb, legmélyebben gyokerezd formaja. Ebben az esetben a befolydsold személy nagy hite-
lességgel, tekintéllyel rendelkezik, érzelmileg fontos a befogadok szamadra, igy kozléseit nem-
csak, hogy igaznak fogadjak el, de az altala kozvetitett értékeket beépitik sajat értékrendsze-
riinkbe. Ha pedig egyszer bekeriilt, fliggetlenedik a forrast6l, s mint sajat érték 1€p mikddés-
be, igy rendkiviil ellenall6 lesz mindenféle valtozassal szemben. Belsdvé valt normaink, érté-
keink legtobbjére a szocializaciés folyamat soran tesziink szert. Egyszeri interakcid ritkan
okoz olyan katartikus hatést, amelynek internalizaci6 lenne az eredménye. Azonban felndtt
korban is eléfordulhat olyan életesemény, amely tartos értékvaltozast idéz el6 az egyénben.
Ilyen lehet példaul: egy nagy szerelem, a szdmunkra fontos személy elvesztése, vagy gyakran
figyelheté meg a jelenség halalkozeli ¢lményt 4téld személyek esetében. A meggydzés azon-
ban tobbnyire nem elegendd ahhoz, hogy mélyrehatd valtozast hozzon létre értékrendsze-
riinkben.

A fentiek ismertében egy kommunikator mar abban az esetben is sikeresnek nevezhet6,
amennyiben hallgatosaganal az adott témaban az azonosulést sikertil elérnie.

Ahhoz, hogy kommunikacionk meggy6z0 legyen, sziikséges atgondolnunk tehat, hogy
kikhez, milyen célcsoporthoz mit szeretnénk eljuttatni. Ahhoz, hogy az altalunk eljuttatni ki-
vant informacid érthetd legyen, az informaciot a befogadd kozeghez kell igazitani. Ennek 1¢-
pései:

— az informécid optimalis mennyiségének kivalasztasa (a tul sok és a tal kevés informa-

cio is félreértésekhez, konfliktusokhoz vezethet),

— az informacio tagolasa (hangstlyos kezdés és befejezés, idonként ismétlés),

— az lUzenet strukturdldsa (logikus érvrendszer felallitasa, kettds érvelés az eldnyok és

hatranyok bemutatasara),

— pozitiv megerdsités a hallgatosag iranyaba,

—  minél tobb kiillonb6zé kommunikacids csatorna felhasznaldsa (hangzé és képi infor-

maciok egyiittes hasznalata).

A meggydzés képessége, hasonldoan a kommunikacios készséghez, folyamatos fejlesztést,
tanulast, gyakorlast igényel.
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A tomegkozlés sajatossagai és eszkozrendszere

Bevezeto

A fejezet megirasanak célja olyan ismeretek ataddsa a munkavallaloi érdekképviseletek
vezetdinek, amelyek a tomegkozlés (tomegkommunikacid, a tovabbiakban: TK) szociologiai
sajatossagairdl szolnak. Ezek az ismeretek munkajuk soran segitséget nytjtanak kommunika-
cidjuk tudatossaganak fejlesztéséhez, novelve annak hatékonysagat.

Felfogasunkban a TK hatdsmechanizmusa nem csak az orszagos vagy regionalis kommu-
nikécios eszkozok alkalmazésakor, hanem a helyi vallalati, intézményi tomegko6zlés alkalma-
val is érvényestl.

A fejezetben sz6 lesz a TK tartalmanak és eszkdzeinek meghatarozasarol, a kommunikécio
rol, a hallgatésadg megoszlasarol, a meggydzés eszkdzeirdl, és végiil a TK néhany mitkddési
modelljérol.

A TK tartalmanak és eszkozeinek meghatarozasa

A TK tartalma szerint: kozéleti jelenségek (vallalati, intézményi torténések, folyamatok)
nyilvanossag el6tti megitélése. E definicié alapjan a TK-t tartalma szerint t6bb szinten is tud-
juk értelmezni: tarsadalmi, agazati-szakmai, teriileti és helyi szinten.

A TK forméja, eszkdze: minden forma és eszkdz, ami egyidejiileg tobb emberhez juttatja
el az informaciot. Az eszk6zok hatokore az el6zd szinteknek megfelelden valtozhat, igy le-
hetnek orszagos, agazati-szakmai, teriileti és helyi TK-eszk6zok.

A TK célja, funkcidja

A TK célja: informacidatadas, amellyel a befogaddk tudatan keresztiil gondolkodasukat
befolyasolva a koz16 hatni kivan magatartasukra, cselekedeteikre. A befolyasolas végsé soron
értek és vilagnézet alapt.

A TK funkci6i, amelyeken keresztiil megvaldsul a cél:

— kultiraatadas-értékkozvetités,

— hirkozlés, tajékoztatas,

— meggyozes,

— szorakoztatas.

Els6 megkdzelitésre ugy gondolhatjuk, hogy a TK céljat legdirektebben a meggydzés
szolgalja. Ennek soran nyiltan az a célunk, hogy a befogaddval elfogadtassuk sajat allaspon-
tunkat, és ennek megfeleld cselekedetre késztessiik. A hirkozlés ehhez képest rejtettebb esz-
ko6zokon keresztiil valositja meg a célt, de nem feledhetjiik, hogy a szerkesztés objektivnak
tlind modszerei, technikai sugallhatnak értékeket, vilagnézeti alapu megkdozelitéséket. Pl. egy-
altalan milyen hireket szerkesztiink be egy tdjékoztatoba, ujsagba, kiadvanyba (értékalapu va-
logatas lehetdsége), milyen hirek keriilnek egymas mellé (értékalapu szerkesztés, mint mod-
szer), ezek egyenként vagy egyiitt kozvetitenek-e rejtett, nem nyiltan megfogalmazott, a hiren
tilmutaté iizeneteket? A kultGradtadas-értékkozvetités €s a szorakoztatas a TK céljat indirek-
tebben, attételeken keresztiil, ezért akar lassabban valositja meg. Gondoljuk meg pl. a magas
kultara (a miivészet) szerepét az emberi gondolkodas és ezen keresztiil a cselekvés befolyaso-
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lasaban. Ugyanakkor a hatas atfogobb, mélyebb és feltétleniil hosszabb tavi, mint pl. a meg-
gy0zeése.

A kommunikacids szituaciok kozos jegyei

Minden kozlés, igy a tomegkozlés is Un. kommunikdcios szitudacioban zajlik, amelyeknek
végtelen variansai lehetségesek, ugyanakkor néhany ko6zos jeggyel is rendelkeznek. A kom-
munikacio tartalmat jelrendszer biztositja: szobeli kozlés esetén ez a beszéd, irasbeli kommu-
nikacié esetén ez az irott szoveg. Ezt a tartalmat értelmezi, mindsiti a metakommunikdcio
(vagy mogottes szoveg). A kommunikacios szitudciok egyik legfontosabb eleme a kdzl6 és a
befogado(k) kozotti viszony, kapcsolatrendszer, pl. a kozl6 és befogado kozotti kapcesolat jel-
lege (fonok-beosztott viszony, baratsag), a kozlo hitelessége, szavahihetdsége, megbizhatdsa-
ga a befogadok szamara stb., végiil, de nem utolsésorban nagyon fontos kérdés, hogy a kom-
munikacidé milyen tarsadalmi, politikai, gazdasagi és fizikai kornyezetben zajlik. A szituacio-
ban meghatarozé szerepe a kommunikacioban részt vevok viszonyanak és a kornyezetnek
van, ugyanis a szoveg ¢s a metakommunikacié az el6z0 kettd feltételrendszeréhez igazithato.

A TK alapsémajanak néhany jellemzdje

A TK sajatossagait a kvetkezd szempontok alapjan foglalhatjuk dssze:

Egy ado (k6z10), egy idében tobb vevd (befogado)

Egy kodolas, tobb dekodolas

Nincs vagy késleltetett a visszacsatolas

Merev, rugalmatlan szerepek

Kiemelkedd szerepe van a csatornanak

Ko6z16 és a befogadd kozotti viszony, a befogadok beallitottsaga, vilagnézete
Sziirérendszer

Egy kozlo, egy idoben tobb befogado

A TK alapvetd jellegzetessége, hogy a kommunikacids szituacioban egy kozl6 egy idében
tobb befogadohoz juttat el informaciot. Ebbdl adodnak sajatossagai, elényei €s hatranyai,
amelyek foleg a személykozi kommunikacioval szemben értelmezheték. Elonye példaul gyor-
sasaga, tomegessége, nem készteti a kozl6t improvizalasra stb. Hatranya, hogy az eldado6 csak
a hallgatok/olvasok bizonyos atlagat képes megcélozni, megszolitani; a hianyzo6 vagy késlelte-
tett visszacsatolds miatt a k6zI6 a szitudcidban mar nem vagy nehezen képes megvaltoztatni a
kozlés tartalmat, szerkezetét, ezért nem tudja lekiizdeni a befogadé esetleges 6szt6nos ellenal-
lasat, szelektivitasat.

Egy kodolas, tobb dekodolas

A befogadok a kozld megitélése, a kozlés tartalma és feldolgozasanak szerkezete szem-
pontjabol nem homogének. Késébb részletezett szempontok szerint nagyon is kiilonbozhetnek
egymastol. Az atlagot célzo koz16 az atlag nyelvét hasznalja, az atlag adottsagaira épit (érdek-
16dése, felfogoképessége, fogalomismerete, logikdja). A kérdés az, hogy mit ért, mit értékel
ebbdl a nem atlag befogad6?
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Nincs vagy keésleltetett a visszacsatolds

A TK e jellegzetessége miatt a befogadd nem képes befolydsolni a kézld mondandojat,
nem tudja (pl. egy kérdéssel, ellenvetéssel) segiteni a megértetést. Ezekre a kérdésekre, ellen-
vetésekre a kozlo legfeljebb utdlag valaszolhat. Egy esetleges félreértést, hibat is legfeljebb
utolag korrigalhat. Mivel a kozl6 a hallgatdsag atlagat célozza meg, nem tudja mondandoja-
nak egyénre szabasaval segiteni a megértést, a befogadast.

Merev, rugalmatlan szerepek

A koz16 a szituacio végéig kozld, a befogado pedig befogadd marad. Tomegkommunika-
cios szitudcioban nem lehetséges a parbeszéd (személykozi kommunikacid). Emiatt nincs
vagy csak késleltetett a visszacsatolas, hiszen egy gytilésen is legfeljebb a rendezvény végén
lehet kérdezni az el6adotol, de ezekkel a kérdésekkel, esetleges észrevételekkel mar nem lehet
a mondandoéjat befolyasolni. Ugyanakkor a kozlének nagyon is ajanlatos a befogadokat fog-
lalkoztatd kérdésekre kitérni, lehetséges észrevételeiket szamitdsba venni. Nagyon is ajanla-
tos, a fenti gyiilést példanak véve, a hallgatosag figyelése, hiszen ez altal fontos informaciok-
hoz juthat. Ezt figyelembe véve esetleg valtoztathat mondanddja szerkezetén, logikéjan, elo-
addsanak stilusan.

Fontos szerepe van a csatorndanak

Csatornanak azt a kozeget, technikai eszkozt nevezziik, amelyen keresztiil a k6zl6 mon-
dandoja (jelei) eljutnak a befogadokhoz. Egy kisebb létszamu {izemi gyiilésen, ahol nincs
sziikség semmilyen technikai eszkdz hasznalatara, ez a kozeg a levegd, amely beszédiinket
kozvetiti a befogadok fiiléhez. Egy nagyobb gytlilésen sziikség lehet erdsitésre, mikrofonra,
hangszorokra, esetleg kivetitdkre, hiszen az el6adot mindenkinek hallani, esetleg latni kell!
Ebben az esetben nyilvan ez lesz a kommunikécios csatorna. A technika alkalmazéasanak ko-
vetkezményeként né a hiba, a ,,zaj” lehet6sége. (A ,,zaj” az a jelrendszer, amely neheziti a
kozlés tartalmat hordozo jelek befogadohoz juttatasat.) Ha a (potencidlis) befogadokat irasban
szolitjuk meg, a csatorna a kiadvany, a tdjékoztato, az Gijsag. A TK céljanak elérését jelento-
sen befolyasolja a tajékoztatd, a kiadvany, az ujsag mindsége, olvashatosaga, a kozvetitett
kultra szinvonala.

KozI6 és a befogado kozotti viszony, a befogadok beallitottsaga, vilagnézete

E viszonyrendszer legfontosabb eleme az el6ado hitelessége, szavahihetdsége, megbizha-
tosaga a befogadok szamara. Ezen tilmenden, adott esetben nagyon nehezithetik a kozlés tar-
talméanak befogadasat a kozl6 és a befogadok kozott meglévd szociologiai, kulturdlis jellem-
70k, személyes képességek és adottsagok (pl. érdeklddés, iskolai végzettség, kor, politikai be-
allitottsag, kulturalis sajatossagok).

Sziirorendszer, szelektivitas

A ko716 nagyon nehezen tudja atjuttatni kozlésének tartalmat a befogadd harmas sziird-
rendszerén, amely a befogadé mar meglévo vilagképét, értékeit és az ezen alapuld véleményét
védi. Ez a harmas sziirérendszer a befogadd szelektiv észlelésén, szelektiv befogadasan, fel-
dolgozasan és szelektiv emlékezetén alapul.

A szelektiv észlelés azt jelenti, hogy a befogadonak modja van megvalogatni azt, hogy
mely kozldre kivancsi, melyiket méltatja arra, hogy gondolatait, véleményét megismerje.
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Természetesen jogaban all megtagadni azt. A szelektiv befogadds és feldolgozas abban a szi-
tudcioban 1ép miikddésbe, ha valamilyen okbdl nem miikodott a harmas sziirérendszer elsd
eleme, és pl. kénytelenek vagyunk olyan eldadot meghallgatni, akivel, veliink ellentétes érték-
rendje miatt, nem egyezik a véleményiink. Ilyenkor a kozlés tartalmat erdsen szelektalva fo-
gadjuk be: sajat véleményiinket, értékeinket megerdsité informaciot befogadjuk, az ezzel el-
lentétest pedig nem, vagy a magunk szamara fogyaszthatova alakitjuk. A szelektiv emlékezet,
mint szliré gy mikddik, hogy az értékrendiinktdl eltérd informacidkra korabbi értékrendiin-
ket, értékelésiinket erdsitve emlékeziink vissza.

A tomegkommunikacio néhany sajatossaga
A befogado beallitottsaga

Hogyan alakul ki a szelektivitadsunk értékrendje? A pszicholoégusok szerint az emberek 14
éves koraig kialakul egy olyan alapnézOpont (prediszpozicio), amely egy késobbi vilagnézet
alapjat jelenti. Erre az alapnézet, ill. az ebbdl kialakul6 vilagnézet ad értelmezési keretet a hal-
lott hireknek, erre épiil ra a vélemény. Az alapnézOpont kialakulasahoz sziikséges nézeteket,
értekeket, érdekeket a korai szocializacidban sajatitjuk el, ekkor ismerjiik meg, alapvetden és
dontéen a csaladbdl, a sziikebb barati, ismerdsi kornyezetbol, az iskolabol és a tanulménya-
inkbol. Ebben az ismeretszerzésben a személyes kommunikacios hatasok a meghatarozoak.

Ezek a sajatossagok dontden befolyasoljak az érték- vagy érdekalapt vélemények kialaku-
lasat. Mas a helyzet egy olyan teljesen 0j informacidval, amely nem (vagy csak elsd latasra
nem) ebbe a korbe tartozik. Az ilyen tipusu informacié egy laza tudati kornyezetbe keriil,
amelyben a hallott hirhez legkdzelebbi tudattartomanyokat mozgositja. Ezeknél az informaci-
oknal rendkiviil fontos az, hogy ki, hogyan értelmezi, magyarazza és értékeli eldszor sza-
munkra.

A vélemeény sajatossagai

Egy hirrel kapcsolatos véleményiinknek a kovetkezd sajatossagai vannak:

Irany
A hirrel, annak irdnyultsagaval kapcsolatos pozitiv vagy negativ itélet. Legegyszeriibben
pl.: elfogadom vagy nem, esetleg milyen mértékben a hirben foglalt allitast?

Intenzitas
Ez a jelz0 a hallott hirrel kapcsolatban kialakult véleményiink erejét, hevességét mutatja.

Identifikacio

A vélemény identifikacios foka azt jelzi, mennyire a sajadtunk a vélemény, mennyire azo-
nosultunk vele. Az azonosulas foka a mas véleményen lévokkel (mas értéket, érdeket képvise-
16kkel) folytatott vitakban, véleményiink megvédésekor erésodik. Ebben a folyamatban valik
a vélemény a sajatunkka, ekkor azonosulunk vele.

Kognitiv kotottség
A kognitiv kotottség fogalma a véleménynek az egyén vilagképébe, gondolkodasanak
rendszerébe vald beépiiltségét fejezi ki.

Szocialis szabadsagfok

Ez a mutat6 az eldzdektdl eltérden némileg bovebb magyarazatra szorul. A személyek éle-
tében két csoport jatszik meghatarozo szerepet, az egyik az Un. tagsagi csoport, amelynek va-
loban tagjai vagyunk. Ez a csoport mar nem jelent nagy értéket szamunkra, normait kényszer-
nek érezziik. Valojaban mar egy masik csoporthoz tartozonak tartjuk magunkat. Ez az un. vo-
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natkoztatdsi csoportunk. Nincs semmilyen kényszeritd erd, csak nodveli Onértékelésiinket.
Konnyen azonosulunk értékrendjével, normaival. Ezeket nagyon gyorsan sajatitjuk el és ra-
gaszkodunk hozza, hiszen értékes szamunkra. Ebben a szituacioban egy-egy hirrel kapcsolat-
ban konnyen vessziik at a vonatkozasi csoport véleményét. A vélemény szocidlis szabadsag-
foka ennek a fliggdségnek a mértékét jelzi.

Véleményvaltoztatas

A TK céljat, vagyis a vélemény befolyasolasat, valtoztatasat egyaltalan nem konnyt elér-
ni. Ennek okai a kovetkezok:

e minden ember 0sztonodsen ellenall a direkt befolyasnak;

e a befolyasolandok kdre tobb szempontbdl sem egyforma, igy példaul kiilonbozbek ér-

tékrend;jiik és érdekeik alapjan, intellektusuk, képzettségiik és informaltsaguk alapjan;

e mas ¢és mas a tarsadalmi-gazdasagi helyzetiikbdl adddo statuszuk;

e egy mar kialakult és kiprobalt érték, vélemény mindig ellendll az ujnak.

A véleményvaltoztatas egyik fontos feltétele, hogy a hir bels¢ tudati fesziiltséget okozzon.
Ez ugy alakulhat ki, ha egymassal nem harmonizal6 értékek talalkoznak gondolkodasunkban,
véleménylink kialakitasakor.

Vizsgaljuk most meg, hogy a véleményvaltoztatdshoz sziikséges tudati fesziiltség milyen
esetekben alakul ki. Ehhez a TK harom legfontosabb elemének, a hirnek (a kdzlemény tartal-
manak), a befogado hirrel kapcsolatos elézetes véleményének és a kozlének a viszonyrend-
szerét kell elemezniink.

Nincs kognitiv disszonancia, ha a hir egybeesik a befogadd eldzetes véleményével és a
kozI6 pozitivan értékelt, vagy ha a hir nem esik egybe a befogado eldzetes véleményével ¢€s a
k6z16 negativan értékelt.

Van kognitiv disszonancia, ha a hir nem esik egybe a befogado eldzetes véleményével és a
k6z16 pozitivan értékelt, vagy ha a hir egybeesik a befogado eldzetes véleményével és a koz1o
negativan értékelt.

Mint lattuk, az utobbi két esetben kialakul a kognitiv disszonancia, ami sziikséges, de nem
biztos, hogy elégséges feltétele a véleményvaltoztatasnak. Ez a disszonancia ugyanis elvezet-
het egy véleményvaltoztatashoz, hiszen az éltala okozott tudati fesziiltség nagyon kényelmet-
len az egyén szamadra, ezért szabadulni akar t6le. Erre azonban véleményének megvaltoztatasa
elétt még a kovetkezd lehetdségei vannak:

e Dbagatellizalja (jelentdségéneél, értékénél kisebbnek allitja be) a széban forgd témat,

e Dbagatellizlja az eldzetes véleménye és a kozlemény tartalma kozotti tavolsagot,

e mentségeket keres az eddig pozitivnak itélt kozl6 szdmara (ezt kellett mondania, félre-

vezették),

e megvaltoztatja a kozl6rdl kialakult eddigi véleményét.

Legfeljebb mindezeket kdvetden valtoztatja meg a véleményét. Az, hogy a befogadé me-
lyik megoldast valasztja, azon mulik, hogy melyik kotddik gyengébben a kialakult nézetrend-
szeréhez. A véleményét valtoztatja meg a legnehezebben. Ennek feltételei a vélemény fentebb
leirt sajatossagaihoz vezetnek vissza benniinket. Annal nagyobb az esély a befogado vélemé-
nyének megvaltoztatasara:

e min¢él kisebb (minél kevésbé szélsdséges) az eldzetes vélemény €s a kdzlemény tar-

talma kozotti tavolsag,

e minél gyengébb az eldzetes vélemény intenzitdsa, identifikacids foka és kognitiv ko-

tottsége,

e minél nagyobb az eldzetes vélemény szocidlis szabadsagfoka.
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Mindezen feltételek egylittes megléte esetén van a legnagyobb esély az eldzetes vélemény
megvaltoztatasara. Meg kell azonban jegyezniink, hogy a véleményvaltoztatasban a legdon-
tobb szerepe a tapasztalatnak van.

Tapasztalat

A benniinket — nézeteinket, érdekeinket, értékeinket — valamilyen modon érint6 kérdések-
ben, tudatunkban legalabb eldzetes vélemény alakul ki. Ez nem maga a vélemény, lehet egy
masoktol atvett megallapitas. A 1ényeg, hogy nézetrendszeriinkhoz illeszkedjen.

A véleményvaltoztatasban a legfontosabb szerepe a tapasztalatnak van:

e az informécio sulyat alapvetdéen hatarozza meg, hogy sajat magunk, vagy masok ta-

pasztalata alapjan jutottunk hozza,

e atapasztalat az elzetes véleménnyel, bedllitddassal szemben atiit6 erejii lehet,

e az ember itéleteiben a rugalmas véleménytdl az elditéletig nagy a szorddas, a tapaszta-
lattal szemben az el6itélet fejti ki a legnagyobb ellenallast, de az sem érzéketlen a vele
szemben rendszeresen ellentmondo tapasztalasokra,

e ha a hir és a tapasztalat egybeesik, a vélemény megvaltozhat, ha nem esik egybe, a vé-
lemény er6sodik,

e a tapasztalat noveli egy késobb bekovetkezd véleményvaltoztatas esélyét, a hir ugyan-
is mobilizalja a tapasztalatot.

A hallgatésag megoszlasa

A hallgatosag megoszlasanak harom tipusa van:
o Kiegyensulyozott (semleges) hallgatosag

A kiegyensulyozott hallgatésagot azzal jellemezhetjiik leginkabb, hogy a szélsdséges vé-
leményt képviseldk szdma alacsony és nagyjabodl kiegyenlitik egymast. Dontd tobbségben
vannak a hallgatosag kozott azok, akik még nem alakitottak ki véleményiiket az adott téma-
ban (az ingadozdk), és a kozl6hoz legalabb semlegesen viszonyulnak.

o A lojalis (tamogato, elfogado) hallgatosag

A lojalis hallgatosag ugy jellemezhetd, hogy tobbségben vannak azok, akiknek az adott
témaban kialakitott véleménye, és a k6z16 megitélése is pozitiv. (Tamogatjak a koz16 altal eld-
terjesztett javaslatot és a kozld hiteles személyis€ég szdmukra.) Ok a véleményiik tovabbi
megerdsitését varjak.

o Az ellenzéki hallgatosag

Az ellenzéki hallgatdsag azt jelenti, hogy tobbségben vannak azok, akiknek a témaval
kapcsolatos véleménye, €s a koz16 megitélése negativ. (Nem tdmogatjak a k6zI6 altal eldter-
jesztett javaslatot €s a kozl6 nem hiteles személyiség szamukra.) Ok is véleménylik tovabbi
megerdsitését varjak.

A meggyozés technikdi, eszkozei

1. Ne foglalkozzunk a szélséséges véleményt képviseldkkel.
e Lojalisok azt kapjak, amit varnak.
e Ellenzékiekkel nem érdemes foglalkozni.

2. Koncentraljunk a semlegesekre.
e Objektiv megkozelitéssel, vilagnézetileg, politikailag semleges mddon.
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e Pozitiv tapasztalatokra utalni. (A tapasztalat az elézetes véleménnyel szemben atiito
erejli, ha a hir és a tapasztalat egybeesik, valtozhat a vélemény. A tapasztalat eloké-
szitheti a késobbi véleményvaltozast.)

e Vilaszolni a semlegesek ¢s az ellenzok kérdéseire.

e Vilagos értéktartalom.

A jo eldado (a jo propaganda) nem foglalkozik a szélsdséges véleményt képviselOkkel.
Lojalisokkal azért nem, mert 6ket nem kell meggy6zni, 6k meggy6zddésiik tovabbi megerdsi-
tését varjak és kapjak az eldadotol. Az ellenzékiekkel azért nem érdemes foglalkozni, mert
oket meggydzni (véleményiik megvaltoztatdsara ravenni), mint lattuk igen nehéz, sot lehetet-
len.

Ezért tehat a bizonytalanokat, az ingadozokat kell célba venni. Azokat, akik még nem ala-
kitottak ki végleges allaspontjukat az adott kérdésben. Ajanlott mddszer:

o Az eldado vilagnézetileg (és politikailag) semleges modon kdzelitsen az adott téma-

hoz.

o FEldadasaban igyekezzen a hallgatdsag szamara pozitiv tapasztalatokra utalni.

e Az ecl6add legyen az adott kérdés megkozelitésében objektiv (annak kell latszania), hi-
szen mas esetben az ingadozok elfogultsagra, és ebbdl kifolydlag manipulaciora gya-
nakodhatnak.

e Vilaszoljon a hallgatdsagot adott ligyben foglalkoztato kérdésekre.

e Vilaszoljon az ellenzdk kérdéseire, ellenvetéseire.

e Legyen vilagos az eldadas értéktartalma, amit ugyancsak a manipulacié gyanujanak
elkeriilése érdekében ajanlatos hangsulyozni.

A tomegkommunikacio-kutatas rovid torténete

Minden tipusu tarsadalmi hatalom (€s szervezeti, vallalati, intézményi iranyitas, vezetés)
szamara fontos, hogy ne okozzon fesziiltséget, ne idézzen el6 konfliktust dontéseivel. Ezért
szeretné a kozvéleményt (a szervezet tagjait) terveinek, elgondolasainak megnyerni, gondol-
kodasat — ezen keresztiil cselekedetét — tigy befolyéasolni, hogy tdmogassa €s persze hajtsa
végre dontését. Ezt a tevékenységet nevezziik propagandanak (ma divatos elnevezéssel: PR).

Fontos tovabba, hogy eldre lassa dontésének tarsadalmi (szervezeti) kovetkezményeit,
hogy felkésziilhessen dontése altal kivaltott hatasok kezelésére. Ezt a célt szolgdlja a kozvé-
lemény-kutatas.

Témank szempontjabodl azért is fontos a TK-kutatas rovid torténeti attekintése, mert ennek
mintegy hat évtizede alatt felmeriiltek és persze eltlintek mindazok a tomegkozlés hatdsme-
chanizmuséval kapcsolatos illuziok, amelyekkel gyakran szembetaldljuk magunkat a hétkoz-
napok gyakorlataban.

A TK-kutatds az Amerikai Egyesiilt Allamokban kezd6dtt a II. vilaghabora éveiben. Az
akkori amerikai korméanyt nagyon foglalkoztatta az, hogy a tarsadalom hogyan viszonyul a
hagyomanyos amerikai semlegesség feladasdhoz, mi a véleménye a fasizmusrol, és a habort-
ban valé amerikai részvételrél. Ez volt tehat az az ok, ami a TK-kutatast elinditotta.

A TK miikodésének modelljei
Az injekcios modell
A modell a 40-es évek TK-kutatassal kapcsolatos problémaira kereste a valaszt. A modell

kitalaloi bizonyos eldfeltételekkel éltek: a tdrsadalom minden szempontbol egy egységes test-
nek tekinthetd, amely vagyik arra, hogy felvilagositsak, hogy elmondjak szdmara az igazsa-
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got. Kivanja, hogy valasztott vezetdi, a tarsadalom iranyitdi igazitsédk el abban, hogy mit és
hogyan kell tennie. Ebbdl a megkozelitésbdl tehat a kérdés pusztan technikai jellegii volt: me-
lyik az az eszkdz, amely a lehetd legtobb emberhez eljutva elmondja szamara az igazsagot,
amely ugy hat, mint egy injekcio, ha gyogyszert juttat a beteg test szamara.

Ma mar nyilvanvaléak a modell hianyossagai, mégis munkavallalok valasztott tisztségvi-
seldiként hanyszor gondoljuk ugy, hogy elég a véleményiinket egyetlen eszk6zon keresztiil
(falitjsagcikk, kiadvany) eljuttatni a dolgozokhoz, és maris szamithatunk az altalunk elvart
magatartasukra.

A tobblépcsos modell

A kutatdk az 1950/1960-as években jottek ra, hogy a tomegkommunikacios eszkozokben
hallott hir kapcsan nem azonnal alakul ki a befogadok véleménye. A hallott hirt kdzvetlen
kornyezetiikben, kis csoportokban megvitatjak, pontositjak, értelmezik, és ennek nyoman ala-
kul ki az adott kérdéssel kapcsolatos véleményiik.

A véleménykialakitas folyamataban meghatarozo6 szerepe van az Un. véleményvezéreknek,
akik az adott ligy csoporton beliili elismert, kiprobalt ,,szakért6i”. Tehat a TK-ban hallott in-
formaciordl a véleménylink a személyes kommunikacidban alakul ki.

A véleményiranyitok minden tarsadalmi rétegben megtalalhatok, minél fejlettebb, diffe-
rencialtabb egy tarsadalom, a véleményvezérek tevékenysége annal témaspecifikusabb. Ma-
sokhoz fordulunk tanacsért akkor, ha autdt szeretnénk vasarolni, és mashoz, ha valamelyik
politikai part programjardl akarunk t4jékozodni.

Kutatok szerint az 6ssztarsadalomhoz viszonyitva a véleményvezérek aranya 10-30% Ko-
z0Ott van. Vannak, akik ezt a szerepiiket tudatosan élik meg, és direkt modon befolyasoljak,
iranyitjak a ,.kovetok™ véleményét. Vannak, akik ezt a szerepiliket nem ismerik fel.

A TK eszkozhaszndlat és igénykielégités modellje

A 70-es években a kutatok megvizsgaltak, hogyan és mire hasznalja a tarsadalom a TK-
eszkozoket, hogyan van benne mindennapjukban. A vizsgalatok eredményeként ra kellett
jonniiik, hogy a tarsadalom nem ugy hasznalja a TK-eszkozoket, ahogy azt a kozlok feltéte-
lezték. Egyrészt a tarsadalom rétegez0désének megfeleld eszkozoket hasznal. A hirek megis-
merésére kevesebben hasznaljak az Gjsagokat, mint a televizidt. Ha ugyanazokat az eszk6zo-
ket hasznaljak sem ugyanaz a forras (ki melyik lapot olvassa, vagy adot nézi). Végiil ugyan-
annak az adonak a kiilonb6z6 miisorait mas és mas tarsadalmi rétegek nézik. A hirgyaraknak
be kellett latniuk, hogy a fogyasztok nem ugy élik meg a kommunikaciot, ahogy 6k ezt gon-
doltak.

Mig az eldz6 két modellben az a megkozelités érvényesiilt, hogy meg kell mondani a be-
fogadonak, mit gondoljon, €s mit tegyen. Az eszkdzhasznalat és igénykielégités modellben a
kérdés ugy vetddik fel, hogy ha hatni akarsz a tarsadalomra, akkor nézd meg, hogy milyen
csoportokbol all €s hogyan €l. Vizsgald meg, hogy egyes csoportjai hogyan, mikor, mire, me-
lyik TK-eszkozt hasznaljak. Csak ezeken keresztiil tudod az {izenetet eljuttatni hozzajuk.

A TK-eszkozok hihetetlen specializacion mentek keresztiil, €éppen a kiilonboz6 tarsadalmi
csoportok igényeinek kielégitése érdekében. (Lasd pl. a tévé zene-, sport- és hircsatorndit, és
egyéb specifikus adoit.)

A kultivacios elmélet
Az elmélet 1ényege, hogy a TK hatasanak vizsgalatanal nem egy iizenet, hir utjat, hatasat

kell vizsgalni, ennél sokkal tobbrdl van szd. Az informaciok tomege hat rank, épiil be gondol-
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kodasunkba, és ezaltal befolyasolja cselekedeteinket. A TK hatasa szinte észrevétleniil épiil be
viselkedésiinkbe. Az objektiv és szubjektiv vilag mellett kialakul a 7K vildga, az a vilag, ame-
lyiket valakik lattatni akarnak veliink. Amelyben 6k rajzolnak képet a tarsadalomrol és intéz-
ményeirdl, politikai hatalomrol és politikusokrol. Modelleket mutatnak problémaink, konflik-
tusaink megoldasara (lasd pl. a tv-sorozatokat). Ravesznek benniinket 11j termékek vasarlasara
¢s fogyasztasara.

Ez mar a fogyasztoi tarsadalom ¢és az 6 tdmegkommunikacidjanak totalis hatésa.
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A vitavezetés

Bizonyara részesei voltunk mar olyan testiileti iilésnek, értekezletnek, barmilyen rendez-
vénynek, amelynek a vitdja alatt nagyon kellemetleniil éreztiik magunkat. Minimum sajnaltuk
az ott eltoltott 1dot, és megfogadtuk, hogy tobbé nem vesziink részt hasonld rendezvényen.
Zbigniew Pietrasinski lengyel vezetési szakember a ,,k6zép-eurdpai” vitakultirat jellemezve,
a vita alatti magatartasmodelleket a kovetkezoképpen foglalta Gssze:

e Ha mas besz¢l, meghallgatasaval a keresztényi tiirelem erényét gyakoroljuk.

e Ha mi besz¢liink, bemutatot tartunk felkésziiltségiinkbol, szonoki képességeinkbol.

e Ha mar sz6hoz jutottunk, feltétleniil sort keritlink a vita résztvevditol korabban elszen-

vedett sérelmeink nyilvanos megtorlasara.

e Végiil a vita bizonyos szakaszan tul, megtort varakozas a hazamenetelre.

Pietrasinski arrdl is beszél, hogy bizonyos nyugat-eurdpai orszagokban (6 elsésorban az
angolszasz orszagokat emliti) erény a tomor, lényegre toré hozzaszolas, a vita témajanak
megoldasahoz val6 érdemi hozzajarulds és a diskurzus rovid idon beliili érdemi befejezése.

Vajon egy altalunk vezetett testiileti iilés vagy barmely mas rendezvény vitdja soran
eszlinkbe jutottak-e mar ezek a gondolatok? Fel6tlott-e benniink, hogy rajtunk is mulik, sot
rajtunk leginkabb egy vita végeredménye, megoldasa, és hogy mindehhez mennyi idére van
sziikség? A fejezet megirasaval e feladatok végiggondolasara kivanunk segitséget adni.
amely azt a célt szolgdlja, hogy a benne résztvevé ellenérdekeltségii felek kozos problémajuk
megoldasara (eltéré nézeteikre) megtalaljak a szamukra megfelelé megoldast (kozos allas-
pontot). Ugy gondoljuk, hogy a vitavezetének ezt a célt kell mindig szem el6tt tartania.

A vitavezetd problémainak egy része a vitaban részt vevok Osszetételére vezethetd vissza,
amellyel kapcsolatban leszdgezhetjiik, hogy soha nem homogén kozeg, tobbféle szempontbodl
is tagolt, megosztott. Ezek a szempontok a kovetkezok lehetnek:

e avitdban részt vevok érdekalapu megosztottsaga,

o arésztvevok értékeinek kiillonbozoségei,

e személyes tulajdonsagokbol adddo eltérések.

AVvitdban részt vevik érdekalapi megosztottsiga

Ez egyszeriien azt jelenti, hogy a vitaban részt vevoknek az adott kérdés megoldasaban
mas-mas lehet az érdeke, tovabba ebbdl addddan az érdekeit szolgald megoldasi javaslata.
Egy adott vallalat, intézmény esetében ez tobbfeéle ok miatt is lehetséges: pl. érdekkiilonbséget
okozhat a kiilonb6zé munkavallaléi csoporthoz tartozas, amire a legegyszeriibb példa a ter-
mékgyartd és a gépeket karbantart6 munkavallalok kiilon érdeke (az Un. centrum-periféria
probléma). Mas érdekkorhoz tartozhat a testiileti tag kozépvezetd, mint valamelyik beosztott
munkavallalé. Erdekalapi megosztottsaghoz vezethet a kozpontban, ill. valamelyik telephe-
lyen dolgozok helyzete, kiilondsen akkor, ha a kozpont a févarosban, a telephely viszont vi-
déken van.

A résztvevok értékeinek kiilonbozoségei
A meglévo értékkiilonbségeknél elsdsorban nem is a tarsadalmi, vilagnézeti értékkiilonb-

ségekre gondolunk (bar adott esetben ezek nagyon fontosak lehetnek, hiszen ez meghatarozza
értékalapu véleményiiket), hanem pl. a tagok eltérd affinitasara, érzékenységére az altaluk
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képviseltek, a munkavallalok gondjaival kapcsolatban. Tévedés lenne azt gondolnunk, hogy
valaki csak azért vallal pl. testiileti tagsagot, mert fontos érték szamara a kozosség gondjainak
megjelenitése, képviselete. Ertelmes vélasztas az is, ha ezt sajat, jol megfontolt érdekei miatt
vallalja, hiszen a testiileti tagsaggal bizonyos kedvezmények, esetleg védettség és az atlagnal
jobb informaltsag jar. Hosszasan sorolhatndnk még a személyes eldnyoket, de nézziink inkabb
egy masik értékkiilonbséget: a testiilet tagjainak (a vitaban részt vevoknek) a dontés felelosse-
géhez, annak kovetkezményeihez vald viszonyat. Az egyes embereknél ez kiilonb6zo okok
miatt lehet mas €s mas, de tény, hogy aki nem szereti a személyes feleldsséget a dontésben,
szivesen szavaz a tobbséggel, hiszen az felfogésa szerint nem (vagy kevésbé) tévedhet, mint
az egyes személyek, példanak okaért személy szerint 0.

Egy testiileten beliil (a vitdban részt vevok kozott) kiillonbozoé nézetek lehetnek a tobbségi
¢s a kisebbségi vélemények képviseletérdl, a tobbségi és a kisebbségi vélemény dontésben
érvényesiilo szerepérdl, a dontés képviseletérdl és annak végrehajtasarol. Ezt a demokracia (a
tobbségi akaratot kifejezd dontési mechanizmus) és annak liberalis felfogasa (a kisebbség jo-
gait hangsulyozd dontési elv) kozotti kiilonbségként irhatjuk le. Egy testiileten beliil a kiilon-
boz6 nézetek képviseletének ereje donti el a dontések mikéntjét, pl. az egyszerii szotobbség
demokratikus elv, minden olyan technika, amely azt biztositja, hogy a kisebbség nélkiil ne
szlilethessen dontés, az a demokracia liberalis felfogasanak megjelenése. Ilyen dontési mod a
konszenzus, de 1ényegében hasonl6 elvi alapon miikodik az a dontési technika is, amely a
képviseltek szamatol fiiggetleniil minden résztvevonek egy szavazatot biztosit. Nyilvan mind-
két dontési felfogasnak vannak elényei és hatranyai. Ne feledjiik, hogy az egyszerii szotobb-
ségnél lehetséges, hogy majdnem akkora az ellenzék, mint a tamogatok aranya, viszont a don-
tés viszonylag gyorsan megsziiletik és kifejezi a tobbség akaratat. A konszenzusos dontés
minden jelenlévd (érdekcsoport) szamdra elfogadhatd és tdmogathatd, viszont elérése igen
1doigényes.

Személyes tulajdonsagok

Egy-egy testiiletben (vitaban részt vevok esetében) az iskolai végzettségben és az infor-
maltsdgban meglévo kiilonbségeken til szamolnunk kell a személyes képességekben meglévd
eltérésekkel is. Ilyen lehet pl. a kreativitas, a problémamegoldo képesség stb.

Ugyanakkor egy testiileten beliili személykozi viszony elemzésekor szélnunk kell arrél a
fontos tényr6l, ami leginkabb meghatarozza a tagok viselkedését (a vitaban vald részvételét).
Ez a tagok (a vitdban részt vevok) konformista, ill. nonkonformista személyiségjegyeivel van
Osszefiiggésben. A szakirodalom a konformista személyiségek esetében harom tipust kiilon-
boztet meg:

e A viaszember — benne a konfliktus elkeriilésének vagya er6sebb, mint az igazsagérze-

te.

o Alacsony onbizalmu személyiség — aki nem bizik sajat képességeiben, felkésziiltségé-

ben.

e Behodolo tipus — aki behodol a nagyobb egyéniségnek, a hatalommal rendelkezéknek.

Latni fogjuk, hogy a nonkonformistak harom tipusa szinte tiikkorképe az el6zéeknek:

o A lelkiismeretes — lelkiismerete miatt, amely az igazsagot, a jo0 megoldast keresi, konf-

liktust is, feleldsséget is vallalo személyiségtipus.

e Magas onbizalmu — feladatra orientalt személyiség, akit a problémamegoldas vezérel.

e Individualista — nagyon erés egyéniség, ebbdl kovetkezden gyakran meggydzhetetlen.

Bar ezek a személyiségjegyek egyes embereknél dominansak lehetnek, tudnunk kell, hogy
ezek a tipusok csak az elemzés szempontjabol irhatok le ennyire tisztan és egyértelmiien. A
valdsagban egy-egy szitudcio, az adott téma, a vitadban részt vevok szaktudasa miatt viselke-
déstlink valtozhat. Ha adott téméban jaratlanok, bizonytalanok vagyunk és bizunk masok ké-
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pességeiben, Ok jelenthetik a tdmpontot dontésiinknél, emiatt né a konformizmusunk. A ko-
rabbi vitakban elért sikereink erdsitik onbizalmunkat, ezzel egyiitt er6sddik nonkonformizmu-
sunk. A szakért6i kdrnyezet a konformizmust, a versenyhelyzet a nonkonformizmust erdsiti.
Megfigyelhetjiik, hogy ha az ellenvéleménynek van timogatoja, az azt képvisel6 nehezebben
hodol be. Viselkedésiinkre nagy hatdssal van a testiiletben (esetleg a munkahelyi szervezet-
ben) betoltott statuszunk: kozepes statusz esetén nagyobb a behodolas esélye, mig alacsony,
ill. magas statusz esetén ez a lehetdség kisebb. Az alacsony statuszl tagnak nincs mit veszite-
nie, a magas statuszinak nincs mit6l tartania.

A testiiletek 0sszetételébdl adodo sajatossagokat anarchisztikus, diffuz (szétszort) jegyek-
nek tekinthetjiik. Ezeket a nem kivant sajatossagokat csokkenthet;jiik:

o amegfeleld valasztasi szabalyzatok kialakitasaval,

e atestiilet demokratikus miikodését eldsegitd tigyrenddel,

e a testiiletek nyilvanos mitkddésének biztositasaval, annak érdekében, hogy az érintet-

tek legyenek képesek kovetni és kontrollalni az 6ket képviselok tevékenységét,

e atagok képzésével,

o tevékenységiik anyagi és erkolcsi elismerésével.

Az emlitett feltételek kozott rendkiviil fontos a testiilet elnokének szerepe, magatartasa,
amely mintdul szolgdl a tobbiek szamara. Az elndk feladata:

e hogy a,,hozott anyagbol” egy feladatmegoldasra orientalt k6zosséget hozzon 1étre;

e hogy biztositsa minden dontés és feleldsségvallalas alapjat, az informaciot;

e hogy kialakitson egyfajta feladatmegosztast a testiiletben, amelyben mindenki képes-

ségeinek megfeleld, ugyanakkor a sajat fejlddését eldsegitd feladatot kap; és

e hogy a dontések az adott koriilmények kozott a legjobbak legyenek, a lehetd legtobb

képviselt érdekeit szolgaljak.

A testiilet elnokének feladatkorébe tartozik a testiileti iilések (rendezvények) technikai és
tartalmi elokészitése. Fleg az utdbbi jelentdsen befolyasolja a vita szinvonalat, a probléma
megoldasanak lehetdségét. Ugyanakkor a rendezvény (testiileti {ilés) technikai el6készitése is
hatassal lehet a munka mindségére. A rendezvények technikai, tartalmi eldkészitésével kap-
csolatos feladatok attekintésére e fejezet mellékletében tesziink javaslatot.

A vitavezeto altalanos feladatai

Miel6tt ennek részleteit attekintenénk, néhany tanacsot ajanlunk megfontolasra. Ne vallal-
junk olyan témaban vitavezetést, amelyhez nem értiink! Ezzel egyrészt sajat magunkat kimél-
jik meg egy kudarcélménytdl, masrészt hozzajarulhatunk az adott probléma megoldaséhoz.
Ha elvallaltuk a vitavezetést, a témabol alaposan késziiljiink fel! Nem baj, ha az egyik legjob-
ban hozzéértdvé képezziik ki magunkat. Ez bizonyos szituaciok megoldasaban segitségiinkre
lesz. Gondoljuk 4t elére a vita menetét, vagyis a téma feldolgozasdnak maodjat, az egyes rész-
témak sorrend;jét.

A vita vezet6je a megnyitoban:

e Ha testiileti iilésrdl van sz0, allapitsa meg a hatarozatképességet.

e Jelolje meg a rendezvény okat és céljat, milyen problémat kell megoldania a testiilet-

nek (a vitdban részt vevoknek), miért.

e Tegyen javaslatot a lebonyolitas modjara, idérendi tlitemezésére. (Az utobbi egyrészt
onfegyelemre 0sztondz a vita soran, masrészt elore kalkulalhatova teszi a rendezvény
végét. Ez sok esetben megnyugtatéan hat a résztvevokre.)

e Ha testiileti ilésr6l van sz6, ismertesse az eldontendd kérdéseket, és azt, hogy hogyan
fognak donteni egyes ligyekben.
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Teremtsen jo targyalasi klimat, motivalja a résztvevoket aktivitasra, a megoldaskere-
sésre, biztositsa valamennyi résztvevo egyenrangusagat.
Udvozolje a vendégeket, eléadokat.

A vita alatt:

flgyelje a felszolalokat és figyelmeztesse oket esetleges hianyossagaikra, hibaikra, pl.:
szétszortsag — az eldadd nem koncentrdl mondanddjanak Iényegére, kalandozik a
témak kozott;

— szakzsargon — az eléado bizonyos szakma kifejezéseit, fogalomrendszerét hasznal-
ja, ami nem biztos, hogy minden jelenlévd szamara érthetd;

— tomorités — a témaban valo jartassagot feltételezve, bizonyos logikai 1épcsoket
hagy ki az el6ado, emiatt az ezekkel az ismeretekkel nem rendelkezdk szdmara az
eldadas nem lesz értheto;

— redundancia — az eléado bobeszédiien, gyakran magat ismételve terjeszti el mon-
dandgjat;

— lényeglatas helyett részletekbe meriilés stb.

kezelje a sztarszereploket — pl. azzal, hogy a jegyzOkonyv vezetésével bizza meg Oket;

figyelmeztessen a témanal maradasra — ez a szétszortsagtol annyiban kiilonbozik, hogy

az eldado sokkal ,,batrabb” kitéroket tesz;

akadalyozza meg a személyeskedd vitdk kialakuldsat — az ilyen tipust vitdban nem a

vélemény az ellenfél, hanem az azt képviseld személy;

figyelje a hallgatosag reagaldsait:

— tudjék-e kdvetni, értik-e az eléadot/felszolalot,

— nem faradtak-e mar talsagosan,

— hogyan reagalnak az eléadas/felszolalas egyes részeire stb.

allapitsa meg a felszolaléasra jelentkezok sorrendjét — ez kiilondsen nagy 1étszamu ren-

dezvénynél fontos, a sztarszerepldk esetében pedig kényes feladat;

figyelmeztessen az egymdsnak ellentmondo dllitasokra, az alternativ megoldasi javas-

latokra;

aktivizalja az érintetteket a hozzaszodlasra;

id6szakonként foglalja dssze, hogy hol tartanak a vitaban, miben sikeriilt megegyezni,

mely témakban nem kdzeledtek az allaspontok;

ha a felszolalasok nem tartalmaznak 1j elemeket, nincsenek mar 1j érvek, zarja le a vi-

tat.

A vita lezarasa:

a vitavezetO Osszegezze az elhangzottakat, kiilon kiemelve azokat a témakoroket, ami-
ben megallapodasra jutottak €s azokat, amelyekben nem;

ez utdbbiak folytatasarol feltétleniil tegyen konkrét javaslatot: 0 szakértéi anyagok
készitésére, vizsgalatok lebonyolitasara, 1) idopontokat a folytatasra;

az lgyrendben eldirt (vagy az iilés eldtt elfogadott) modon tegye fel szavazésra a
megoldasi javaslato(ka)t;

tegyen javaslatot a végrehajtas idérendi ilitemezésére, ¢és a végrehajtasért felelds sze-
mélyek megnevezésére.

Vizsgaljuk meg ezek utan, hogy vajon kiilonbozik-e a vitavezetd feladata a testiileti tilések
jellegétdl, tipusatol.
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Testiileti iilések tipusai
1. Veéleményt, dallaspontot sokszorozo tipusu

Azt a testiileti iilést (rendezvényt) soroljuk ebbe a kategdriaba, amelyen az eléadé és/vagy
a vezetés egy szlikebb csoportja elére megbesz¢Elt, altaluk timogatott és mar elfogadott meg-
oldast kivan a testiilettel (a rendezvény résztvevdivel) elfogadtatni, legitimaltatni. Gyakorlati-
lag ugyanez a szituacié jatszodik le abban az esetben is, ha a testiilet tagjainak tobb eldterjesz-
tett (valamilyen szempontbol nagyon hasonlo) véleménybdl kell valasztaniuk egyet.

Ez a kovetkezd esetekben fordulhat el6:

e ha a testiilet meghatarozo tagjai (elndk, vitavezetd, véleményformalok) erdsen elkote-

lezettek valamely megoldas mellett;

e ha az elbterjesztett ligyben az informacid teljessége minden résztvevonek valamilyen

ok miatt nem biztosithato;

e ha a dontés meghozatalara kevés az id6, ami nem teszi lehetdvé az 0sszes részlet, in-

formacid megismerését, elemzEését a testiilet tagjai szamara;

e ha a dontés kényszerhelyzetben torténik, valamilyen ok miatt (pl. a tulajdonos akarata)

nem hozhat6é mas dontés;

¢ ha néhany tag kivételezett helyzetbe keriil a testiileten beliil, ha gyakorlatilag minden

dontést 6k hatdroznak meg;

e ha a testiilet tobbsége nem képes kontrollalni a meggydzésére szolgald érveket, adato-

kat;

e ha a testiilet ugy viselkedik, mint a konform személyiség: keriili a konfliktust a mun-

kaltatoval, alacsonyra értékeli a sajat felkésziiltségét, esetleg behddol a hatalomnak.

Az ilyen testiileti iiléseken nem érdemi vita, hanem meggy0dz¢s, propaganda zajlik. A tes-
tillet meghatarozo tagjai, ha erre egyaltalan sziikség van, a meggydzés technikait alkalmazzak
szandékuk érvényesitésére:

o ¢rveikkel elsésorban az ingadozokat, a semlegeseket veszik célba;

e Kkozismert, tekintélyes személyiségek tamogatd véleményére hivatkoznak;

e igyekeznek objektiv (vagy annak tiind) adatokat, tényeket és tapasztalatokat alkalmaz-

ni;

e Véleményiiket, mint semleges allaspontot terjesztik elo;

e ilyenkor fordul el gyakran, hogy érveiket egyoldalian csoportositjak (inkabb az alta-

luk javasolt megoldés eldnyeirdl beszélnek, hatranyait nem emlitik).

Az igy sziiletett hatarozatok nem a testiiletben (a vitdban) részt vevo ellenérdekeltségii fe-
lek kozos problémdjuk megoldasara megtalélt, valamennyilik szdmara megfelelé dontést je-
lentik. A méd, ahogy ezek a dontések sziiletnek antidemokratikus, és csak egy kisebbség ér-
dekeinek felel meg.

2. A véleménykialakito tipusu

Ez az el6z6 szituacids helyzetnek éppen az ellenkezdje, vagyis nincs eldre eldontdtt meg-
oldas. Ezt éppen a testiileti iilés (a vita) keretében kivanjak megtalalni. A vita alapos el6készi-
tése ¢és a tagok megfeleld informalasa utan a vitavezetd a testiilet tagjainak véleményét akarja
megismerni, egymassal litkdztetni. Ebben a nyilt vitdban kiérlelt allaspont lesz a testiilet don-
tése.

Ez a kovetkezd esetekben fordulhat eld:

e ha egy erds, felkésziilt testiilet nem tiiri a véleménysokszorozo technikakat;

¢ ha olyan munkamddszert alakit ki, ahol nem lehetséges id6- és informacidhiany;
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¢ hanem fogadjék el, hogy kész helyzet el¢ allitsak a testiiletet;

e ha dontéseiket felelosségteljesen, minden informaci6 birtokédban, a kdvetkezmények
ismeretében akarjak meghozni;

e ha a testiilet a nonkonform személyiség pozitiv tulajdonsadgainak megfelelden miikd-
dik: a probléma megoldasa legyen a cél, a lehetd legtobb képviselt szadmara elfogatha-
t6 dontéssel.

A véleménykialakito testiileti {ilésen (vitdban) a vitavezetd gyakorlatilag moderatorként
kell, hogy kozremiik6djon. Vagyis 6 maga is csak ,,eszk6z”, aki a megfelel6 megoldas megta-
lalaséara alkalmas vitat vezeti, moderalja. Ehhez a szerephez feltétleniil semleges magatartast
kell tanusitania a vita témajat, a hozzaszolasok tartalmat és a megoldast illetéen. ,,Mddszerta-
ni eszk6zok” alkalmazasaval vezetdje, élesztdje €s ébren tartdja a kialakult eszmecserének.
Ilyen médszertani eszkoznek tekinthetd a vitavezetd altalanos feladatain tilmenden, pl.:

e akérdések alkalmazasa,

e avitaban elhangzottak demonstralasa, szemléltetése,

e a felszolalasok, hozzaszolasok értelmezése, egyértelmisitése,

e avita allapotaval, az elhangzottakkal kapcsolatos 0sszefoglalasok, 6sszegzések.

Nézziik ezeket az eszkdzoket kissé részletesebben:

Kerdesek alkalmazasa

A vitaban feltett kérdéseknek nagyon sok funkcidja lehet:

e segitheti a vélemény pontos megismerését

Egy vita alkalmaval gyakori hiba, hogy nem a masik fél allaspontjaval vitatkozunk, ha-
nem amit annak gondolunk. Hogy ez ne fordulhasson eld, kérdésekkel pontosan tisztazni kell,
mi az, amit vitapartneriink valdjaban képvisel.

o felderitheti a vélemény gondolati hatterét, a gondolkodas szerkezetét, logik4jat, homo-

genitasat

Erre azért van sziikség, hogy érveinkkel ki tudjuk hasznalni vitapartneriink e téren tapasz-
talt hianyossagait. Deritsiik ki, hogy partneriink milyen gondolati kdzegbdl kovetkeztette ki
eléadott véleményét; hogyan épiilnek egymasra érvei, milyen ennek a logikaja stb.

e fényt derit a megjelend vélemény erejére, az egyén vilagképébe vald beépiiltségére

Egyaltalan nem mindegy, hogy partneriink milyen erésen van meggydzddve allitdsdnak
igazardl. Mennyire épiilt be véleménye a vilagképébe.

e szolgalhatja az ellenallas rejtett lekiizdését

Lehetnek olyan vitapartnereink, akiknél véleményiik megvaltoztatasira nem alkalmas a
nyilt ellenérv. Oket sajat allaspontjuktol az altalunk is elfogadott megoldasig kérdéseken ke-
resztiil probalhatjuk meg elvezetni. Pl. egy ilyen kérdéssor lehet a kdvetkezd: Milyen adatok-
bol jutottal el ezekre a kovetkeztetésekre? Szerinted ezekbdl az adatokbdl csak ezek a kovet-
keztetések vonhatok le? Vannak mas szakemberek, akik nem ugyanezt gondoljak. Mit sz6lnal
ezekhez a kovetkeztetésekhez? Stb.

e segiti a vita vezetését

A vitavezetd jol atgondolt kérdéseivel 0j iranyt szabhat a vitanak, vagyis meghatarozhatja
annak témajat, tartalmat.

e szolgalhatja a vitavezetd egyéb taktikai elképzeléseit

Pl. a vita bizonyos szakaszaiban, a hideg hangulat megvaltoztatdsara, a merev allaspontok
fellazitasara igeneket gytijt.
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Lathatjuk tehat, hogy a kérdések alkalmazasa mennyi mindenben segitheti a vitavezetd to-
rekvéseit. Dr. Csaky Istvan Targyalastechnika c. kijnyvében1 tiz kérdéstipusrodl tesz emlitést,
ezek:

1. Motivacios kérdés — amelyben nem a valasz érdekli a kérdezdt, hanem a masik fél ér-
zelmeire akar hatni, példaul kérdésen keresztiil dicséri meg: Hogy csindlod, hogy Te
mindig idoben készen vagy a feladattal?

2. Innovacids kérdés — amelyben egy feladat megoldasara serkentjiik partneriinket, pl.:
Szerinted hogyan lehet ezt a feladatot kevesebb id6 alatt elvégezni?

3. Alternativ kérdés — amelyben bizonyos kérdések alternativ (egymast kizaré moédon va-
16) eldontésére késztetjiikk a vitapartnert, pl.: Most akkor fekete-fehér vagy szines le-
gyen az 0jsag?

4. Visszaadott kérdés — ezzel a technikaval lehet elkeriilni a kozvetlen ellenvélemény
megfogalmazasat, pl.: Mikor emelik a szocidlis juttatdsokat? Kiknek a szocidlis jutta-
tasat akarja emelni?

5. Informécios kérdés — amellyel egy félig kimeriilt targyalast akarunk Gjra mozgasba
hozni Gjabb részletek feltarasaval, pl.: Milyen megoldasok vehet6k szamitasba?

6. Megerdsitd kérdés — amelynek célja annak felderitése, hogy ugyanarrél a témardl be-
sz¢éliink-e mindketten, pl.: Kijelenthetjiik, hogy egyetértés sziiletett a kovetkezok-
ben...?

7. Fantomkérdés — kdzvetett kérdésfeltevési technika, ha nem akarunk valamire kozvet-
leniil kérdezni, de hasznélhat6 a vita serkentésére is, pl.: Te is hallottad X ur nyilatko-
zatat?

8. Provokativ kérdés — akkor hasznaljuk, ha megszokott nyugalmabol akarjuk vitapartne-
riinket kizokkenteni, pl.: Gondoltal mar a kdvetkezményekre?

9. Szuggesztiv kérdés — amellyel bizonyos iranyba tereljiik vitapartneriinket, esetleg egy
kovetkeztetésiink helyességét akarjuk vele elismertetni, pl.: E16szor azt allitottad, most
meg ezt. Hogyan kell ezt érteniink?

10. Igen kérdés — olyan kérdés, amire csak igennel lehet valaszolni. Akkor haszndlatos, ha
a vita hangulatat, partneriink ellenallasat akarjuk befolyasolni, pl.: Meg akarjuk oldani
ezt a problémat? Igen. Mindannyiunk érdeke ez? Igen. Akkor keressiik kozdsen a
megoldast.

A kérdések attekintése utan nézziik a kovetkezd modszertani eszkdzt, ami segiti a vitave-

zetdt a vita moderalasaban.

A vitaban elhangzottak demonstraldsa, szemléltetése

A szdban elhangzott érvek sok esetben nagyon nehezen kovethetdk, hiszen még ha jegy-
zeteliink is (ez egyébként minden vitan nagyon ajanlatos), nem emléksziink minden pillanat-
ban az eddigi érvekre, adatokra, amelyek pro és kontra elhangzottak. Gyakran ezeknek csak
egy-egy elemére emlékezve fogalmazzuk meg sajat érveinket. Sokat segithet az eddigi gondo-
lataink rendezésében, ha a vitavezetd rendszerezi €s tablara irja az eddig elhangzott vélemé-
nyeket, példaul ugy, hogy kiilonvalasztja azokat, amelyek tdmogatjak, és azokat, amelyek el-
lenzik az el6terjesztést. Meg fogunk lepddni, hogy mi mindenre alkalmas egy ilyen szemlélte-
tés, az, hogy az eddig elhangzott leglényegesebb allitdsokat egyiitt, egy oldalon latjuk. Pl. az
érveket csoportosithatjuk kiilonbozé szempontok szerint; kiemeléseket végezhetiink, mondjuk
fontossaguk szerint; megnézziik az érveket aszerint, hogy melyek mondanak egymasnak el-
lent, melyek oltjak ki egymast stb. A demonstralassal tehat nem csak lattatni, 9sszefoglalni

! Exel Kiado, Bp. 57-61. oldal
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tudjuk a vita pillanatnyi helyzetét, allapotat, hanem az érvek, adatok rendezésével a megoldast
eldsegitd 1) informaciohoz is juthatunk.

A felszolalasok, hozzaszoldasok értelmezése, figyelés

Bizonyara tobbiinkkel elé6fordult mar, hogy egy hosszas felszolalasnak nem értettiilk meg a
mondanivalgjat. Ez lehet, hogy a mi faradtsagunk, esetleg tajékozatlansagunk miatt volt, de
nem kizart, hogy a felsz6laldé a hibas, mert akaratlanul is sikeriilt elrejtenie mondandoja 1¢-
nyegét. Ilyenkor fontos a vitavezetd kozremikddése, aki visszakérdezhet, pontositast kérhet,
¢s végiil roviden 6sszefoglalhatja az elhangzottakat mindenki szamara.

Mint a vitavezetd altalanos feladatainal emlitettiik, fontos, hogy figyelje a felszolalokat
mas szempontbol is:

e A koz0s probléma megoldasaban érdekelt partnernek, vagy ellenségnek tekinti-e a

mas véleményen lévoket?

e Az embert tekinti-e ellenségnek (nem akarja-e lejaratni, nyomas ala helyezni), vagy az

altala képviselt gondolatokat vitatja?

o Betartjak-e tisztességes érvelés szabalyait:

,Feliilvizsgalt adatokat, tényeket” hasznal-e allaspontja aldtdmasztasara?

— Nem csoportositja-e egyoldalian a tényeket, €s nem csak azokat hasznalja-e, ame-
lyek az 6 igazat bizonyitjak?

— Képes-e a tényeket objektivan kezelni és elfogadni?

— Nem elditéletes-e a véleménye?

— A probléma megoldéasa vezérel-e mindenkit felszolalasaban?

—  Milyen eszkozoket hasznalnak a nagy befolyassal rendelkezd testiileti tagok?

Rendszeres dsszefoglalasok, osszegzések

A vitavezetd sokat segit a vitdban részt vevoknek, ha rendszeresen 6sszefoglalja a vitdban
elhangzottakat. Osszegzi, hogy:

e miben van egyetértés; akkor teszi jol, ha azokat a kérdéseket, amelyben egyetértés
van, régton le is veszi a napirendrdl, ellenkezd esetben eléfordulhat, hogy tjra eléve-
szik, vitatjak, és minden kezdédik elolrol;

e miben kozeledtek az allaspontok; amig kozeledés van, folytatni kell a téma megvitata-
sat;

e mely téma koriil merevedtek meg a nézetek.

Osztondzze a vitat kérdésekkel, a megoldasban kiilondsen érdekelt személyeket motivalja
véleményiik kifejtésére. Hivja fel a vitaban részt vevok figyelmét az uj megoldasi javaslatok-
ra, érvekre, szempontokra. Ne hagyja sz6 nélkiil, ha ugyanezekben az ligyekben ellentmonda-
sokat tapasztal. Végiil a vita lezarasanal, a k6zos megoldas (allaspont) megfogalmazéasanal
jarjon el koriiltekintéen. Az altalanos feladatoknal leirtak szerint fogadtassa el a javaslatot,
gondoskodjon a folytatasrol (a dontés végrehajtasardl, a vita ujabb forduldjarol).

A felsoroltakbol igazan jol kitlinik, hogy a vitavezetonek, vagy a rendezvények, testiileti
tilések levezetd elndkeinek milyen nagy szerepiik van abban, hogy a vita teljesitse ,,hivatasat”,
vagyis segitsen megtalalni az adott kérdésben a lehetd legtobb ember szamara a lehetd legjobb
megoldast. Minden ellen fel kell Iépnie, ami ezt a célt akadalyozza.
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1. sz. melléklet
A rendezvények elokészitésével kapcsolatos feladatok
Technikai eldkészités

A testiileti {ilés technikai elokészitésében jO szolgalatot tehet egy szervezési és egy lebo-
nyolitasi forgatokonyv. A szervezési forgatokényvben részletesen ki kell térniink a szervezés-
sel kapcsolatos Osszes kérdésre, pl.:

¢ hol kivanjuk a rendezvényt lebonyolitani;

e mikor (pontos idépont);

e hogyan (a szlikséges dontések, engedélyek, egyeztetések, segitd szervezdk);

e ki a célkozonség [a rendezvény potencialis résztvevoi (testiileti {ilés esetén értelemsze-

rlien a tagok)]

o kikkel (el6adok, meghivottak);

e milyen koriilmények és feltételek kozott (a résztvevok ellatasa, a sziikséges technikai

eszk6zok stb.).

A lebonyolitasi forgatokonyv a rendezvény eseményeinek egymads utani sorrendjét ido-
rendbe iitemezi, pl.:

e arésztvevok és a vendégek fogadasanak (akkreditalasdnak) a megszervezése;

e arendezvény megnyitasa (a jelenlévik és a vendégek koszontése, az utobbiak bemuta-
tasa, a rendezvény céljanak megjelolése, a program ismertetése);
bevezetd eldadas (vagy referatum); korreferatumok (felkért hozzaszo616k);
vita;

Osszefoglalo; teendok megfogalmazasa;
a rendezvény befejezése.

Tartalmi elokészités

A temaval kapcsolatos informaciok 6sszegytijtése

Meg kell vizsgalni, van-e az adott kérdésben stratégiai célkitlizése a szakszervezetnek,
vagy a munkaltatonak. Esetleg targyalta-e mar valamilyen vallalati/intézményi forum. Ebben
a szakaszban a célunk a dontéshez sziikséges legtobb informacio megszerzése.

Ad hoc bizottsag, szakértok megbizasa a feldolgozdsra

Feladatuk az alternativik kidolgozdsa, a dontés el6készitése. Fontos, hogy a dontésben
érintetteket vonjak be az eldkészitésbe. Valojaban csak akkor sziilethet j6 dontés, ha minden,
a kérdéssel kapcsolatos részérdek megjelenik az el6készités soran (€s majd a dontés fazisdban
is). Vizsgaltassuk meg a végrehajtas feltételeit és a rendelkezésilinkre allo adottsdgokat. Ha
erre van lehetdségiink, készittesslink a dontés kovetkezményeinek modelleket, elényodkkel,
hatranyokkal.

Az iilés elokeszitése, lebonyolitasa

A fontos dontésekkel kapcsolatban legyen irdsos el6terjesztés (sok adat és bonyolultabb
Osszefiiggések esetén ez nélkiilozhetetlen). Szobeli kiegészités sokat segithet a 1ényeges mo-
mentumok kiemelésében. A vita (és a megoldas) szinvonalat emelhetik a felkért hozzaszolok.
J6, ha ezek kozott szot kapnak az ligyben pré és kontra érintettek, az ellenzd és tamogato, va-
lamint a semleges szakértok. Tervezziik meg az iilés idérendi litemezését, ligyrendjét (testiilet
esetében az alapszabaly szerint). Gondoljuk at a végrehajtas lehetdségeit.
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A munkahelyi konfliktusok kezelése

Bevezeto

Az iras célja, hogy segitséget nytjtson a munkavallalok érdekképviseletét vallalo szak-
szervezeti tisztségviseldk, lizemi tandcstagok, munkavédelmi képviselok szamara, hogy a te-
vékenységiik soran jelentkezO konfliktusokat felismerjék, értelmezni tudjak, és megtalaljak
kezelésiik haté¢kony modjat. Az anyag nem vallalkozik arra, hogy a konfliktusok kialakulasa-
nak elméleti hatterét kibontsa, kezelésiik részletes, mindenre kiterjedd modszereit ismertesse.
Az elméleti ismeretek és gyakorlati tapasztalatok alapjan arra tesz kisérletet, hogy Gtmutatast
adjon, melyek azok a legfontosabb szabalyok, amelyeket egy konfliktusos helyzet kialakula-
sakor célszerli kovetni. Ez nem tekinthetd ,,receptnek”, mivel az ilyen helyzetek kezelése je-
lentés mértékben fligg a partner magatartasatol, a kapcsolatok allapotatol, a rendelkezésre allo
eszkozrendszertdl. Tudjuk, hogy més lehetdségei, eszkdzei vannak egy lizemi tanacsnak céljai
elérésére, mint egy erds szakszervezetnek. Az iras talan abban tud segitséget nyujtani, hogy
tudatosabban éljiik at, elemezziik és kezeljiik a konfliktusos helyzeteket, és szempontokat ad-
hat ahhoz, hogy egy atélt konfliktust kdvetden hogyan elemezziik a konfliktus soran tanusitott
magatartasunkat, lépéseinket.

A konfliktusok néhany altalanos jellemzdje

Tapasztalatokbol is tudjuk, hogy az élet minden teriiletén, a csaladban, a politikdban, a
munkahelyen jelen vannak a konfliktusok. Ezek megitélésérdl eltérek a vélemények. Van-
nak, akik ezt minden esetben szervezetlenségbdl, szabalyozatlansagbol, az érintett felek hely-
telen magatartasabol kovetkezo karos jelenségnek tartjak. Mas allaspontok szerint a konfliktus
nem feltétlen negativ jelenség, mert a valtozasok, a fejlodés sziikségszertien fesziiltségekkel
jar, ezek nélkiil a viszonyok megmerevednének. A munkahelyi gyakorlati tapasztalatok ez
utobbi allaspontot igazoljak. A munkaiigyi kapcsolatok terén, ahol az érdekegyeztetés, érdek-
védelem a mindennapok része, kisebb vagy nagyobb mértékben sziikségszeriien jelen vannak
a véleményeltérések, érdekkiilonbségek, ebbol kovetkezéen a konfliktusos helyzetek is.

Azokon a munkahelyeken, ahol a munkaiigyi kapcsolatok teriiletén nem jelennek meg fe-
sziiltségek, ott feltehetéen nem miikddik az érdekegyeztetés, a munkavallaloknak nincsenek
képviseldi, vagy erdtlenek, a megoldasok hatalmi szdval sziiletnek. A munkavallaloi érdekek
kovetkezetes képviselete, az érdekvédelem altalaban a felek kozotti vitdkkal, fesziiltségekkel
jar. A munkavallalok képvisel6i ezért nem keriilhetik el a kisebb-nagyobb konfliktusokat,
ezektdl nem félni kell, hanem megtanulni megfeleléen kezelni.

A konfliktusok jellemzden az olyan egymassal kapcsolatban allo felek kozott jonnek 1étre,
akik kolcsondsen fliggenek egymastdl, és cselekedeteik hatnak egymasra. Amennyiben a fe-
leknek eltérd céljai, érdekei, torekvései vannak, €s ezek ilitkoznek egymassal, vagy csak a ma-
sik fél rovésara elégithetdek ki, és ez a helyzet a felek egymassal szembeni, tobbnyire ellen-
séges magatartasaban is kifejezddik, konfliktusrol beszéliink.

A konfliktus megoldasaban a felek alapvetden kétféle magatartast tantsithatnak. Ameny-
nyiben a felek egyoldaluan a sajat megoldasukat akarjak rakényszeriteni a partnerre, figyel-
men kiviil hagyva annak torekvéseit, nyilvanvaloan élesedik, elmérgesedik a konfliktus, eset-
leg ujabb teriiletekre terjed ki, eszkalalodik. Ez az ut konnyen vezethet oda, hogy a jatszma
végén mindkét fél rosszul jar, karvallottként keriil ki a konfliktusbol.
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A masik ut, hogy a felek kolcsondsen figyelembe veszik egymads érdekeit, torekvéseit és
egylitt keresik a megoldast a konfliktus feloldasara.

Az els6 esetben a keletkezett konfliktus destruktiv, a masodik esetben konstruktiv irdnyba
fog elmozdulni. A fentickbdl kovetkezGen a munkahelyeken is donté szerepe lehet a megol-
dasban annak, hogy a létrejott konfliktust milyen iranyba mozditjuk el. A kezelésben azonban
mindenckel6tt a konfliktus 1ényegének, okainak vilagos tisztazasara, megértésére van sziik-
ség. A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy idonként a munkavallalok és képviseldik —
els6 indulatukban a valodi vagy vélt érdeksérelem miatt — ugy 1épnek fel, hogy elmulasztjak a
helyzet elemzését és rossz modszereket, eszkozoket alkalmaznak, ezzel eleve hatranyos hely-
zetbe hozva magukat.

A munkavallalok képviseldi nem engedhetik meg maguknak, hogy a helyzet pontos isme-
rete, a konfliktus okainak elemzése nélkiil elhamarkodott 1épéseket tegyenek, mivel a munka-
helyi konfliktusoknak vannak olyan sajatossagai, amelyeket figyelembe sziikséges venni.

A munkaiigyi konfliktusok kezelésének néhany sajatossaga

Az egyes felmeriil6 konfliktusok kezelésénél figyelembe kell venni azt a tényt, hogy a
munkaltatd és a munkavallalok képviseldi kozott tartds viszonyrendszer 1étezik, hossza tavon
kotelesek egyiittmiikodni. Amennyiben az aktudlis konfliktust nem képesek megfeleléen ke-
zelni és az elmérgesedik, ez varhatdan kedvezdtleniil hat vissza a kialakult kapcsolatrendszer-
re, a viszony is megromlik. Szélsdséges esetekben visszamendleg is veszélyeztetheti az elért
eredményeket, eszkalalodhat a konfliktus. Erre is voltak példak az elmult iddszakban a kol-
lektiv szerz6dések felmondasaval, vagy a szakszervezeti tisztségviselok, lizemi tanacstagok
torvénytelen eltavolitasaval.

Amennyiben azonban egy aktualis konfliktust képesek vagyunk egyiittmiikodve, mindkét
fél szamara megfeleld, elfogadhatdo modon megoldani, ez kedvezden hathat ki a mikodo
munkaiigyi kapcsolatokra.

A munkahelyi konfliktusok kezelésénél nem lehet figyelmen kiviil hagyni azt a tényt sem,
hogy a felek kozott nincs kiegyensulyozott erdviszony, hatalmi egyensuly. A munkaltatonak
rendelkezésére allnak olyan dontési lehetdségek, amelyekkel egy konfliktust hatalmi szoval is
megoldhat. Természetesen ennek lehetnek szamara kedvezdtlen kovetkezményei is. A mun-
kaltato kedvezdbb pozicioban van az informaciok, a rendelkezésére 4llo szakapparatus tekin-
tetében is. Ezek a munkavallaloi oldalnak nem, vagy csak korlatozottabb mértékben allnak a
rendelkezésére. A viszonyrendszerhez az is hozzatartozik, hogy a munkavallalok képvisel6i
gyakran egzisztencialisan is fliggenek a partnertdl. Ez a helyzet abban teszi érdekeltté a mun-
kavallalok képviseldit, hogy a kapcsolatok rendezetten, jol miikddjenek, a konfliktusok meg-
oldasaban egylittmiikodok legyenek. Természetesen ez nem jelentheti a megalkuvast, konflik-
tusok elkeriilését, sot esetenként erdt is tudni kell felmutatni, nyomast gyakorolni a torvények
adta kereteken beliil, de az eltér6 erdviszonyokkal kalkulalni kell.

A munkaiigyi konfliktusok megoldasa szempontjabol kedvezének itélheté az a koriil-
mény, hogy a munkaltatd €s a munkavallalok kozott az érdekellentétek mellett szamos kér-
désben érdekazonossag is 1étezik. A cég stabil miikddése, fejlodése, a jo6 munkahelyi kdzérzet
€s még szamos tényezo olyan kozos érdekek, amelyekre alapozva az érdekellentétbdl fakado
konfliktusokndl az egyiittmiikodésre 6sztondzhetik a feleket. Senki nem érdekelt a munkahe-
lyen a bizonytalansagban, a fesziilt 1égkorben, a masik fél kiszamithatatlan magatartasaban. A
munkaltatokat a jovOben az is 0sztondzheti a konfliktusok konstruktiv megoldéasara, hogy az
allami tAmogatdsok ¢és kozbeszerzések palyazat Gtjan torténd elnyerésénél feltétel a rendezett
munkaiigyi kapcsolatok megléte. Igy egy elmérgeseds konfliktust kovetden esetleg jogerds
elmarasztalasuk kovetkeztében jelentds pénztdl eshetnek el.
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A munkaiigyi konfliktusok munkahelyi sajatossagai kozé tartozik, hogy a belsé viszonyok
szamos kérdésben szabalyozottak. Torvényben szabalyozottak a munkatigyi kapcsolatok, és
lehetdség van kollektiv szerz6désben, lizemi megallapodasokban tovabbi szabalyozasokra is,
beleértve a konfliktusok soran kovetendo eljarasokat, magatartasokat is. Ezek hatékonyak le-
hetnek az éles Osszelitkdzések megeldzése szempontjabol is. Lehet, hogy a megallapodasok,
szerzOdések megkotése ¢€les vitakkal, fesziltségekkel jar, de ha megkdtésre keriiltek, jelento-
sen csokkenthetik a jovére nézve a napi vitdk gyakorisagat.

A munkaiigyi konfliktusok tipusai
Valodi okokon és tévedésen alapulo konfliktusok

A konfliktusokat megkiilonboztethetjiik annak alapjan, hogy valdsagos alapjuk van, vagy
tévedésen, vélekedésen, esetleg megtévesztésen alapulnak.

A korabban mar emlitett helyzetelemzés egyik fontos funkcidja, hogy kizarja a téves konf-
liktusok felvéllalasat, amikor annak nincs valosagos alapja, csak mi Ggy gondoljuk, azt felté-
telezziik. Az elmult idészakban erre is voltak példak, kiilondsen a kiillonboz6 atszervezések,
kiszervezések kapcsan. A tijékoztatas hidnya, a szajrol szdjra terjedé6 mendemondak, a mas-
hol hallott rossz tapasztalatok miatt a munkavallalok és képviseldik olyan varhato érdeksé-
relmeket vélelmeztek, amelyeket a tervezett intézkedések nem tartalmaztak. Ezek a téves
konfliktusok kénnyen kivédheték a megfeleld tajékoztatas idébeni kikényszeritésével, a sziik-
séges informacidk beszerzésével. Tehat eldszor tdjékozodjunk, és csak ez utan 1épjiink.

Téves konfliktusokhoz vezethet a bizalmatlansag, a partnerrel szembeni elditélet, amikor
rosszindulatot és olyan varhatd magatartast feltételeziink réla, aminek nincs valosagos alapja.

A téves konfliktusok k6zé sorolhatjuk azt is, amikor a feleket tudatosan ferditett informa-
cidkkal egymasnak ugrasztja egy harmadik szerepld, kihasznélva a kozottiik meglévd fesziilt-

séget. Erre is voltak példak a munkahelyeken, kiilondsen ott, ahol tobb szakszervezet miiko-
dik.

A valodi munkaiigyi konfliktusok okai

A valddi konfliktusok tovabb osztalyozhatdak annak alapjan, hogy milyen okok hoztdk
1étre. Altalaban is, és a munkaiigyi konfliktusok esetében is, ezek leggyakrabban az eltéré ér-
dekeken alapulnak. Tipikus az, amikor a feleknek egy meghatarozott eréforrason kell osztoz-
kodnia ugy, hogy a felek csak a masik fél rovasara juthatnak elényhéz. A munkahelyeken en-
nek legjellemzdbb példaja a bérfejlesztés mértéke. Elsd 1épésként az, hogy a 1étrejott nyereség
hogyan kertiil felosztasra a fejlesztés, a profit és munkavallaloi bérek fejlesztése kozott. Itt el-
térd érdekek vannak a tulajdonosok, a menedzsment és a munkavallalok kozott, ezek a targya-
lasokon titk6zni fognak egymassal.

A bértargyalasok masodik 1épésében az érdekek kiilonbozésége fesziiltség forrasa lehet az
egyes dolgozoi csoportok kozott. A meghatarozott keretbdl milyen aranyban részesiiljenek az
egyes egységek vagy dolgozodi csoportok. Szazalékos legyen a béremelés, vagy olyan korrek-
cio sziikséges, amely a kialakult aranyokat sziikiti. Nyilvanvald, hogy a kiilonb6zé megolda-
sok masként-masként érinthetik az egyes csoportok érdekeit.

A munkaiigyi kapcsolatok teriiletén szamos mas kérdésben is kialakulhatnak érdekalapu
konfliktusok, gondoljunk az atszervezésekre, 1étszamcsokkentésekre, teljesitménykdvetelmé-
nyekre.

Okozhat fesziiltségeket az is, hogy eltérd értékrendek léteznek, és meghatarozott kérdé-
sekben mast-mast tartunk igazsagosnak, kovetendonek. Gyakran iitkozik a szocialis szempont
a teljesitményelvvel. Gondoljunk arra, hogy milyen eltéré véleményiik van az embereknek
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arr6l, hogy milyen aranyu jovedelemkiilonbségeket tartanak igazsagosnak vagy elfogadhato-
nak.

A munkahelyi kapcsolatokban idénként a konfliktus forrasa a kialakult hatalmi viszonyok
megvaltoztatasanak szandéka. Példaul amikor a munkavallaléi képviseletek nem tudjak meg-
feleléen gyakorolni a jogositvanyaikat és annak kikényszeritésére torekszenek. Arra is voltak
példak, hogy a munkaltatok itélték a szakszervezet befolyasat, erejét tul soknak, és kiilonb6zo
modon annak visszaszoritasat kivantak elérni.

A konfliktusok megoldasa szempontjabol meghataroz6 szerepe lehet annak, hogy megért-
stik milyen érdekek, értékek litkoznek, milyen hatalmi szempontok jatszanak kozre. Az esetek
egy részében ezek nem teljesen vilagosak, keverednek, egymasra épiilve jelennek meg.

Jol példazhatja ezt az, amikor egy tipikusan érdekalapt konfliktust, példaul bérvitat racio-
nalisan, tényekre, szamokra alapozva kivanunk megoldani sikerteleniil, mivel a partnernek
mas a motivacidja. Példaul a munkaltatd mar elkotelezte magat a tulajdonosnak, vagy a szak-
szervezet azért 4ll eld teljesithetetlen koveteléssel, mert ra akar licitdlni a masik szakszervezet
kovetelésére.

A munkaiigyi konfliktusok megfeleld kezeléséhez annak a tisztazésa is sziikséges, hogy
munkajogi vitarol vagy érdekvitarol, kollektiv munkaiigyi vitarol van-e szo. Jogvitarol akkor
besz¢liink, ha a konfliktust az okozta, hogy valamelyik fél térvényt, mas jogszabalyt, vagy
kollektiv szerzédéses rendelkezést sértett. Kollektiv munkaiigyi vita esetén nem tortént jog-
szabalysértés, a felek az eltérd érdekeiket, torekvéseiket a torvényes kereteken beliil {itkozte-
tik. A munkajog azonban az ilyen konfliktusok kezelésére is esetenként eldir eljarasi szaba-
lyokat, erre késdbb visszatériink.

A konfliktusok megel6zését szolgalé modszerek, eljarasok

A konfliktusok megel6zéséhez mindenekeldtt az sziikséges, hogy a zajlo folyamatokrol,
tervezett valtozasokrol a felek megfeleld id6ben pontos informécioval rendelkezzenek. Ez
onmagaban nem feltétlen el6zi meg a konfliktus kialakuldsat, de ennek hianyaban nincs esély
a megeldzeésre. Fontos, hogy a felek ismerjék egymas szandekait, torekvéseit €s azok okat. A
munkatiigyi kapcsolatok teriiletén az informaciok beszerzésére jo esélyt ad az lizemi tanacsok,
szakszervezetek szamara, hogy a térvény széles korii tajékoztatasi, véleményezési kitelezett-
séget ir el6 a munkaltatd szdmara, és lehetévé teszi tovabbi informaciok megkérését és kon-
zultacid kezdeményezését. Azokon a munkahelyeken, ahol kialakult rendszere van az infor-
maciok aramlasanak, kisebb az esély konfliktusok kialakulasara.

A munkaiigyi kapcsolatok soran sziikségszerlien 1étezd nézetkiilonbségek vitak, érdekiit-
kozések elmérgesedését okozhatja, ha a partnerek kozott rendezetlenek a kapcsolatok. Ha nin-
csenek megfeleld forumok és rendszeres parbeszéd a felek kozott, a felhalmozodott fesziiltsé-
gek intenzivebb formaban robbanhatnak ki. Ahol rendszeresen miikddnek az érdekegyeztetés
forumai ¢€s kialakultak az egyiittmiikodés jatékszabalyai, ott ebben a keretben megel6zhetd,
hogy az érdekiitkdzések éles konfliktusokba torkolljanak. Mint ezt mar a korabbiakban is em-
litettiik, a konfliktusok megeldzését és kezelését egyarant szolgalhatjak a partnerek altal kotott
kollektiv szerz8dések és lizemi megallapodasok, amelyek eldre szabalyozzak a viszonyokat,
eljarasokat, egyiittmiikodést. Ezek rendelkezhetnek arrol is, hogy egy kialakult konfliktusos
helyzetben milyen eljarast kell kdvetni.

A konfliktusok megoldasanak lehetséges stratégiai

Az, hogy a szakszervezet vagy iizemi tanacs egy konfliktus megolddsara milyen stratégiat
valaszt, tobb tényezOn is mulik. Meghatarozhatja ezt a partner magatartasa, illetve stratégiaja.
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Hiaba kivanjuk mi a konfliktust k6zos megoldas keresésével, egyiittmiikodve megoldani, ha a
partner nem hajlando erre.

A stratégia megvalasztasanal jelentds szerepe van annak, hogy az iigy mennyire jelent0s,
mennyire fontos szamunkra, hogy torekvésiink érvényesiiljon. Meghatarozé jelentésége lehet
a stratégia megvalasztasanal annak, hogy milyen eszk6zok allnak rendelkezésiinkre elképze-
1¢éstink képviseletére, és milyen eszk6zei vannak a partnernek. Fel kell mérni azt is, hogy mi-
lyen mozgéstérrel rendelkezik a masik fél, a kortiilmények, adottsdgok lehetdvé teszik-e sza-
mara, hogy torekvéseinket elfogadja. Megfontolando, hogy a konfliktus megoldasara valasz-
tott mddszereink milyen hatéssal lesznek a tovabbi kapcsolatainkra, egylittmiikddéstinkre.

A felsorolas nem teljes, szamos tényezd, koriilmény befolyasold szerepet jatszhat még
egy-egy konkrét konfliktus megoldasara iranyuld stratégidnk kialakitdsanal. A legfontosabb,
hogy a konfliktusos helyzet kialakulasakor ne cselekedjiink addig, amig az okokat, a dolog
lényegét, a lehetséges megoldasokat fel nem tartuk, meg nem értettiik. Az elhamarkodott,
rosszul megvalasztott elsd 1épésekkel rendkiviil hatranyos helyzetbe hozhatjuk magunkat,
vagy elmérgesithetjiik a konfliktust.

A hatalmi erével torténé megoldas

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a munkaiigyi konfliktusok viszonylag jelentds része
nem a felek egylittmiikodésével, kozos megoldas elfogadésaval oldodik meg, hanem a hata-
lom erejével, vagy a munkatigyi birésag dontésével.

Az erdvel torténd megoldast, a sajat allaspontnak a partnerre kényszeritését a hatalmi
helyzetbdl kovetkezéen szinte mindig a munkaltatok valasztjak. Erre az 6sztonzi 6ket, hogy
igy gyorsan és maradéktalanul érvényesiteni tudjak az akaratukat. Amennyiben ezt a torvé-
nyes kereteken beliil teszik, az eljarasi szabalyok formalis betartasaval, ezzel nehéz helyzetbe
hozzak a munkavallaloi érdekképviseleteket. Az ilyen munkaltatéi magatartas esetén a mun-
kavallaloi érdekeket csak erd felmutatasaval, nyomdasgyakorlassal lehet érvényesiteni. Nyo-
masgyakorl6 eszkdzokkel azonban az lizemi tandcsok nem, illetve csak nagyon korlatozottan
rendelkeznek. A nyilvanossag, a munkahelyi kozvéleményhez, vagy a szélesebb nyilvanos-
saghoz fordulas lehet a nyomasgyakorlo eszk6z. Hasonlo helyzetben vannak azok a szakszer-
vezetek is, amelyek gyengéek, szervezetlenek, nem képesek mozgositasra, akciok szervezése-
re. Nyomast gyakorolni, erét felmutatni csak azok a szakszervezetek tudnak, amelyek képesek
akcidk, demonstraciok, sziikség esetén sztrajk megszervezésére is. A gyakorlati tapasztalatok
igazoljak, hogy erd felmutatasaval ezek a szakszervezetek kompromisszumra tudjak kénysze-
riteni az ilyen munkaltatokat is.

A konfliktusok hatalmi szdval torténd megoldasanal a munkaltatok nem szdmolnak azzal,
hogy ez az érdekképviseletekkel, €s ezen keresztiil a munkavallalokkal valé kapcsolat elmér-
gesedéséhez, a bizalmatlansag novekedéséhez, a munkahelyi kozérzet romlasahoz vezet. Fi-
gyelmen kiviil hagyjak azt is, hogy targyaldsos Uton sziilethetett volna mas szempontok be-
emelésével jobb dontés is, ami nem ellenallast valt ki a partnerbdl, hanem tamogatast.

A konfliktusok erdvel torténd megoldasdhoz sorolhatjuk azokat az eseteket is, amikor a
torvény erejét, a munkaiigyi birdsagot kell igénybe venni a konfliktus rendezéséhez. Ezzel az
eszkozzel jellemzbéen a munkavallaloi képviseletek élnek, ha a munkaltato torvényt vagy kol-
lektiv szerzddéses rendelkezést sért meg, és az egyeztetd targyaldsok eredménytelenek.

A munkaiigyi konfliktusok ilyen modon torténd megolddsa nem érdeke a munkavallaloi
érdekképviseleteknek, mivel art a kapcsolatoknak, megneheziti a tovabbi egyiittmiikddést,
esetenként mas ligyekben visszavaghat a munkaltatd az elveszitett perért. EzEért mindent meg
kell tenni annak érdekében, hogy elkeriiljiik ezt a megoldast. Alaposan felkésziilve az egyez-
tetésre érvekkel, ha sziikséges szakérti véleménnyel alatdmasztva kell bizonyitani allitasain-
kat, meggy6zve a partnert, hogy a birdésag nekiink ad majd igazat. Lehetdség van annak kez-
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deményezésére is, hogy kozosen kérjiink szakmai véleményt az illetékes minisztériumtol,
amennyiben a vita alapja az eltérd jogszabaly-értelmezés.

A hatalmi erével, nyomasgyakorlassal, sztrajkkal, birdsagi uton kikényszeritett megolda-
sok altalaban mindkét fél szamara okoznak karokat és rontjak a viszonyt. Ez nem jelentheti
azonban azt, hogy a szakszervezetek végsé esetben ne alkalmazzak a nyomdasgyakorlas ke-
mény eszkozeit is, vagy eltlirjék a jogaikat sértd térvénytelen intézkedéseket.

Targyalasos megoldas

A munkaiigyi konfliktusok megoldasanak leggyakoribb formaja a targyalas. A hatalmi
erdvel torténd és a targyaldsos megoldas kozott a 1ényegi kiillonbség, hogy mig az elsd esetben
valamelyik fél egyoldaltian, a partner kizarasaval kivanja lezarni a konfliktust, a masik eset-
ben a partnerek egyiitt keresik a megoldast, a masik fél érdekeit, torekvéseit figyelembe véve.
A targyaladsos megoldaskeresés is tobb mddon torténhet, széles skaldja lehet a targyald felek
alapallasanak. Mas lesz a targyalas stilusa, az érvrendszer, az eszkozok, ha a felek csak a sajat
allaspontjuk melletti érveket ismételgetik, nem figyelve a partner érdekeire, torekvéseire, nem
keresve a kozds megoldas lehetéségét, mint abban az esetben, ha a felek egylittmiikodve,
egymas érdekeit, allaspontjat figyelembe véve olyan kdzos megoldast keresnek, amelyet egy-
arant elfogadhatdnak tartanak.

A targyaldsos megoldaskeresés nem zarja ki, hogy a felek az allaspontok megmerevedése
esetén €ljenek a nyomasgyakorlas eszkozeivel is. Az érdekek egyeztetésének, litkoztetésének,
a megoldas megtaldlasdnak sikere nagymértékben fiigg attél is, hogy milyen természeti a
konfliktus.

A munkahelyeken a targyalasokon torténd érdekegyeztetés leggyakoribb esete a korabban
mar emlitett bértargyalas. Ez jellemzden kemény, gyakran kdlcsonds nyomasgyakorlastol sem
mentes, mivel itt nyersen jelennek meg az eltérd érdekek, amelyek csak egymads rovasara ér-
vényesithetéek. Nem véletlen, hogy az elmult években ezeken a targyaldsokon ¢lezddtek ki
leggyakrabban a vitdk, esetenként a sztrajkig is eljutva. A targyalasos megoldast azonban se-
githeti, hogy a felek viszonylag pontosan ismerik egymas lehet6ségeit és korlatjait. Az alku
folyamataban a vitapartnerek kolcsondsen engedhetnek allaspontjukbol, lehetdség van olyan
kompromisszum megkotésére, amely minkét fél szamara elfogadhat6. A kompromisszum
nem azonos a megalkuvassal, mint ezt néhany tisztségviseld gondolja, hanem annak a belata-
sa, hogy egy alku soran a partner is érvényesiteni akarja az érdekeit, ezért kolcsonds enged-
ményekkel kozos megoldast kell talalni. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy egyre gyakrabban
kotik 6ssze a munkahelyeken a bértargyaldsokat a szocidlis, joléti célokra fordithatd pénzek
keretének meghatarozasaval. Ez megnoveli a felek mozgésterét, mert lehetdség nyilik az
egyik teriileten tett engedményért cserébe a masik teriileten kompenzaciot kérni.

Jellemzd ez a megoldas a kollektiv szerz8dések kotésénél, vagy modositasanal is. A tar-
gyalasok soran a szerzddés elemeit csomagként kezelik, igy a feleknek lehetdsége nyilik arra,
hogy a szamukra fontos kérdésekben ugy sziilessen nekik kedvezd megallapodas, hogy ennek
ellentételezéseként mas kérdésben engedményt tesznek.

Az elmult idészakban gyakran okoztak konfliktusokat a munkahelyeken a kiilonb6z6 tipu-
su atszervezések, a cégek struktirainak atalakitasai. Ezek egyiitt jartak egységek, munkavalla-
161 csoportok kiszervezésével, a létszdmok csokkentésével, és gyakran sulyosan sértették az
érintett munkavallalok érdekeit. Az ilyen atalakitasok megakadalyozasara az tizemi tanacsok,
szakszervezetek nem rendelkeznek jogi eszkozrendszerrel. A konfliktusos helyzet feloldasara
iranyulo targyalasokon viszont torvényben biztositott lehetdségiik, hogy képviseljék az érin-
tettek érdekeit. Eljarhatnak annak érdekében, hogy ezek a munkaltatoi intézkedések a jogsza-
balyok betartasaval és a munkavallalok érdekeinek lehetd legkisebb sérelmével torténjenek.
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Az érdeksérelmet elszenvedett munkavallalok szamara a targyalasokon lehetdség van megfe-
lelé kompenzacidt elérni a hatranyos kovetkezmények enyhitésére.

A felsorolt példak talan igazoljak, hogy a targyalasos megoldds a felek egyiittmiikodése
esetén hatékony moédja lehet a konfliktusok kezelésének.

A problémamegoldo targyalas

A targyaldsos megoldas sajatos formdja, amikor egy felmeriilt probléma kezelése soran
nem a sajat érdekeik érvényesitésére koncentralnak a partnerek, hanem a probléma lehet6 leg-
jobb megoldasara. Ilyen esetekben a felek nem egymas rovasara torekszenek elonyok szerzé-
sére, hanem példaul a feloszthato er6forras bovitésére, ,,a torta ndvelésére”. A probléma meg-
oldasanak keresése soran nem csak a sajat elonyeikre figyelnek, hanem a partnerét is igyekez-
nek eldsegiteni. Kompromisszum helyett olyan megoldast keresnek, amivel mind a két ¢l jol
jar. A munkahelyeken lehetségesek ilyen megoldasok a munkaszervezési modszerek kdzdsen
kidolgozott valtoztatasaval, a hatékonysag novelésével, ha az egyiitt jar az eloszthatd javak
boviilésével.

A konfliktuskeriilés

A munkaligyi kapcsolatok teriiletén sajnos nem ritka jelenség a konfliktusok felvallalasa-
nak elkertilése. Az lizemi tandcsok, szakszervezetek vezetdinek egy része inkabb beletorddik
abba, hogy nem tudja jogositvanyait gyakorolni, mert nem akar konfliktust felvallalni. A ta-
pasztalatok azt mutatjak, hogy vannak olyan munkahelyek, ahol a munkavallaloi érdekképvi-
seleteknek pontos képilik van arrdl, hogy a munkaltaté rendszeresen megsérti a munkaidore,
rendkiviili munkavégzésre és annak dijazésara vonatkozo6 jogszabalyokat, de elkeriilendd a
konfliktust nem tesznek semmit. Sajatos formdja a konfliktuskeriild magatartasnak a ,,behddo-
las”, amikor egyes munkavallaloi érdekeket érintd kérdések a targyalasok napirendjére keriil-
nek, de ott a munkavallaloi képviseld érdemben nem all ki azok mellett, hogy az esetleges fe-
sziiltséget elkeriilje.

A konfliktuskeriild magatartas hossza tavon és sulyosan sértheti a munkavallaloi érdeke-
ket, mivel tartdsitja a jogszertitlen és kiszolgaltatott allapotot. A hatterében altaldban a szerve-
zettség, a munkavallaloi képviselet erejének hidnya huzodik meg; esetenként a ,,munkabéke”,
tartas kialakuldsdban a tisztségviselok egzisztencidlis fliggdsége a munkaltatdtol, egyes ese-
tekben vezetd tisztségviseloknél a munkaltatotol kapott juttatasok is.

A konfliktusok vallalasdnak elkeriilésére sor keriilhet taktikai okokbol is. Meghuzodhat
mogotte az a megfontolas, hogy ,,az id6 nekiink dolgozik”, felesleges végigharcolni egy konf-
liktust, ha bizonyos koriilmények valtozasara szamunkra kedvezd fordulat varhato. Ugyan-
csak taktikai okokbol eltekinthet a szakszervezet vagy iizemi tanacs attol, hogy jogainak ki-
sebb megsértését szamon kérje, ha parhuzamosan mas fontos kérdésben targyalasok folynak,
¢€s egy ujabb front nyitasa veszélyeztetné az ott elérhetd eredményeket.

A konstruktiv megoldast befolyasolé néhany tényezo

Az elszenvedett vagy varhatd érdeksérelmek természetesen érzelmeket és indulatokat is
kivalthatnak. Tudnunk kell azonban, hogy a helyzet elemzésében az indulatok nem segitenek,
azt higgadtan, racionalisan kell elvégezni. A targyaldsok soran sem engedhetjiilk meg ma-
gunknak, hogy az érzelmek, indulatok uralkodjanak rajtunk, mert az elmérgesitheti a 1égkort
¢s akadalyozhatja a probléma megoldasat. A tisztségviselOk egy része az érdekvédelmi tevé-
kenységének mércéjét a harcossagban latja, biiszke arra, hogy ,,0da mert csapni az asztalra”,
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vagy a ,,fonok képébe vagta”, akkor is, ha ez semmiféle eredményre nem vezetett, sét. Az ér-
dekvédelem mindségét nem a harciassagon, hanem az eredményességen kell mérni. Abban az
esetben, ha eredmény csak kemény fellépéssel érhetd el, akkor persze helye van a harcnak is.

A konstruktiv targyalas feltétele, hogy legalabb a minimalis bizalmunk meglegyen a part-
nerrel szemben, hogy 6 is érdekelt a konfliktus egyiitt torténé megoldasdban. Ne legyenek
eléitéleteink vele szemben, ne tételezziink fel részérdl rossz szandékot, megtévesztést, ha en-
nek nem tapasztaltuk valos alapjat.

A targyalasok eldtt ne kotelezziik el magunkat mereven allaspontunk mellett tagsagunk
vagy a nyilvanossag el6tt, mert ez megfoszthat a mozgastértdl, és értelmetlenné teheti a tar-
gyalast. Lehetetlenné teszi kompromisszumok megkotését, a partner jogos érdekeinek, érvei-
nek figyelembevételét.

Ha konstruktivan akarjuk a konfliktust megoldani, ne tegyiink kisérletet a partner megté-
vesztésére, ne tartsunk vissza szamara is fontos informacidkat. Tajékoztassuk céljainkrol,
szandékainkrol, a mogottiik 1évé motivaciokrol.

Ismerjiik meg pontosan a partner céljat, szandékat, kiséreljik meg feltdrni a mogotte hu-
z0do motivaciot. Figyeljlink a partnerre, kovessiik a logikdjat, reagaljunk rd, tigyeljiink arra,
hogy ne besz¢ljiink el egymas mellett. Ha azt észleljiik, hogy a vitank a probléma megoldasa
helyett a viszonyunk, illetve egymas mindsitésérdl kezd szolni, tereljiik vissza a vitat a téma-
ra, vagy ideiglenesen fiiggessziik fel a targyalast.

A konfliktus konstruktiv feloldasanak szdndéka esetén ne alkalmazzunk nyomasgyakor-
last, tartozkodjunk a burkolt vagy nyilt fenyegetésektol, és a nyilvanossag nyomasgyakorlasra
torténd felhasznalasatol.

Moddszertani javaslat a munkaiigyi konfliktusok feloldasanak lépéseire

A konfliktus vagy konfliktuskozeli helyzet kialakulasakor elsé 1épésként tajékozodjunk.
Szerezzlink be minden informaciot arrol, hogy:

¢ a konfliktus veszélyérdl kapott informacidink valdsak,
milyen okai vannak a helyzet kialakulasanak,
kik a szerepldi, varhato érintettjei,

a fesziiltséget kivalto 1épés mogott milyen szandék, érdek huzodik,
mi tortént eddig, hol tart a folyamat.

Az lizemi tandcs és a szakszervezet minden olyan informaciot meg kell, hogy kapjon, ami
a munkavallalok gazdasagi vagy szocialis érdekeivel Osszefiigg. Amennyiben a kapott infor-
maciokkal elégedetlenek vagyunk, kérjiink konzultaciot a részletek, szandékok megismerése
céljabol. A kapott informaciokat értékeljiik. Vizsgaljuk meg, hogy az eddigi 1épések a torvé-
nyes eljarasi rendnek megfelelden torténtek-e, nem sériiltek-e az informécioval, véleménye-
zéssel kapcsolatos jogositvanyaink. Ha ilyen tortént, akkor szdlitsuk fel a partnert az intézke-
dések felfliggesztésére €s torvényi kotelezettsége teljesitésére.

Amennyiben a konfliktusos helyzet 1étrejottének oka egy szamunkra bejelentett munkalta-
to1 intézkedés tervezete volt, a kordbban emlitett informacidkat mar a bejelentéskor kérjiik a
munkaltatotol.

A részletes informaciok birtokaban értékeljiik, hogy kollektiv munkatigyi vita, vagy kol-
lektiv munkajogi vita a megfeleld eljaras a konfliktus feloldasdra. Munkajogi vita esetén a
torvényben meghatarozott eljarasi rendet kell kdvetni, ami a késébbiekben ismertetésre keriil.
Ha a konfliktusban a munkaiigyi és a jogvita elemei egyarant jelen vannak, akkor a jogvitat
célszerii el6bb rendezni.

Az informaciok értékelésével allapitsuk meg, hogy mi okozza a konfliktusos helyzetet,
milyen érdekek, szandékok litkoznek. Az okok elemzése soran arrdl is képet kapunk, milyen
természetl a konfliktus, kik a szerepldi, milyen mértékben keresztezik vagy zarjak ki egymast
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az eltérd érdekek, szandékok. Az értékelés alapjan mar kirajzolodhat, hogy a konfliktus felol-
dasa varhat6an milyen tipust targyalasokon torténik majd. Latunk-e esélyt arra, hogy a part-
nerrel kozosen konstruktiv targyaldsokon olyan megoldast talalunk a felmertilt probléma ke-
zelésére, amely mindkét fél szamara elényos. Ha erre nincs esély, akkor értékeljiik azt, hogy
milyen lehetdséget latunk arra, hogy konstruktiv targyalasokon taldlunk olyan kompromisz-
szumos megoldast, amely mindkét oldal szamara elfogadhato. Az érdekek, szandékok éles
iitkdzése esetén szamolni kell azzal is, hogy olyan targyaldsokra keriil majd sor, ahol bevetés-
re keriilnek hatalmi és nyomasgyakorlo eszk6zok is. Ezek végiggondolasa sziikséges ahhoz,
hogy el tudjuk donteni sajat stratégiankat a konfliktus megoldasaban.

Kovetkezo 1épésként célszerii az informaciok alapjan megkisérelni kiszdmitani a partner
varhaté magatartasat. Megvizsgalni, hogy vannak-e olyan tényezok, amelyek meghatarozzak
a mozgasterét. Latunk-e a felmertilt probléma megoldasara esetleg olyan mas megoldast, ami
szamara is elfogadhato lehet, és nem vagy csak kisebb érdeksérelemmel jar. Korabbi tapaszta-
latainkat is figyelembe véve kiszamitani, hogy milyen targyaldsi stratégia varhato téle, meny-
nyire lesz egyiittmiik6dd, kompromisszumra kész. Varhatéan bevet-e hatalmi eszkdzoket cél-
jai elérésére.

Céljaink, targyalasi stratégiank meghatarozasahoz elemezni kell a konfliktusos helyzetet
abbol a szempontbol is, hogy az altalunk képviselteknek milyen érdekei sériilnek, sériilhetnek,
¢s milyen mértékben. Latunk-e lehetéséget a konfliktus olyan megoldésara, hogy elkeriilhetd
legyen az érdeksérelem, vagy elfogadhaté kompromisszumot kossiink. Szamba kell venni,
hogy milyen érveink, eszkozeink lehetnek a targyalasok soran, sziikség esetén igénybe aka-
runk és tudunk-e venni nyomasgyakorl6 eszkozoket. Amennyiben az érdeksérelem elkertilhe-
tetlennek latszik, milyen kompenzaciot tudunk elérni. Mindezek figyelembevételével kell
meghatarozni az elérendd céljainkat €s targyalési stratégiankat. Kiilonds gonddal kell megha-
tarozni azt, hogy az elsé targyalason milyen allaspontot képviseliink, és milyen irdnyba kivan-
juk vinni a konfliktus megoldéasat a targyaldson. Ennek jelentds szerepe lehet a targyaldsok
konstruktiv iranyba terelése szempontjabol.

Az elsé targyalas abbdl a szempontbol is jelentds, hogy a partner allaspontjanak, szandé-
kainak 0jabb részleteit ismerhetjiik meg. Megtapasztalhatjuk, hogy milyen stratégiat kovet €s
milyen targyalasi stilussal. Kiilonos figyelmet kell forditanunk arra, hogy a vitaban az érvelés
soran informaciok hangozhatnak el arrdl is, hogy milyen motivaciok jatszottak kozre a partner
allaspontjanak, szandékainak meghatarozasaban. Igy nem csak arrol tudunk meg tobbet, hogy
mit akar elérni, hanem arrdl is, hogy miért. A motivaciok ismerete segithet a probléma kozos
megoldasanak megtalalasaban. A konfliktust kivaltd problémak megoldasanak gyakran nem
csak egy lehetséges utja, modja van. Nem kizart, hogy a targyalds soran, amikor a megoldan-
do probléma hattere is feltarul, talalunk a tervezett intézkedéstdl gyokeresen eltéré megoldasi
modot. Ez akkor lehetséges, ha a partnerek bizalommal vannak egymas irant, és szintén fel-
tarjak azokat a koriilményeket, okokat is, amelyek szerepet jatszottak abban, hogy ezt a meg-
oldast valasztottdk. Az ilyen targyaldsokon arra is lehetdség van, hogy a felek megoldasi ja-
vaslatainak egyes elemeit egymasra épitve, 6tvozve kdzos megoldas sziilessen.

A konstruktiv megoldast segiti, ha az els6 targyalason sikeriil megallapodni olyan alapel-
vekben, normakban, amelyeknek a targyalasokon sziileté megallapodasnak meg kell felelnie.
fgy a felek altal felvetett kiilonbz6 megoldasi javaslatok dsszevethetéek lesznek az elfoga-
dott alapelvekkel és azok alapjan mindsithetéek. Az alapelvek, normak tartalmat mindig a
targyalt kérdés téméaja hatarozza meg. Ilyenek lehetnek példaul, hogy a megoldas egyetlen
dolgozdi csoportot sem érinthet kiillondsen hatranyosan, vagy hogy az érdeksérelmet szenve-
doket kompenzacioban kell részesiteni stb. Ez azonban méar atvezet a targyalastechnika teriile-
tére, amelyrdl egy masik fejezet részletesen szol.

A munkahelyi egyenl6tlen hatalmi viszonyokbol kovetkezOen, a felmeriilé problémak
konstruktiv megoldasaban elsésorban a munkavallaléi oldal az érdekelt, de elengedhetetlen
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feltétel a partner egylittmiikodése. Az lizemi tanacsoknak, szakszervezeteknek arra is fel kell
késziilniiik, hogy a targyalasok nem az altaluk elképzelt mederben zajlanak majd. Lehet, hogy
targyalasi stratégiat, taktikat kell majd valtoztatni. Az is megeshet, hogy a vita nem a megol-
das iranyaba mozdul el, hanem kiélezddik, a felek viszonya elmérgesedik. Bevetésre keriilnek
nyomasgyakorlo eszk6zok, esetleg jogi utra terelddik a konfliktus. Az elmérgesedd vitdk, a
munkaltigyi érdek- és jogvitak, konfliktusok kezelésére térvényben biztositott lehetdségek és
eljarasi szabalyok is vannak, errél a kdvetkezo rész ad ismertetést.

A munkaiigyi konfliktusok kezelésének jogszabalyi keretei

A jogi konfliktushelyzetek a tarsadalmi konfliktushelyzeteknek azon része, amelyek alap-
ja nem mas, mint a jog altal védett érdekek sérelme.

A jogi konfliktushelyzeteknek azonban csak egy része alakul at tényleges jogi konfliktus-
s, azaz nyilt érdek-0sszelitkozéssé. Szamos esetben ugyanis maguk a felek torekszenek a
koztiik 1évo ellentét feloldasara, kiilonbozo informalis eszkdzok segitségével. Jogi konfliktus-
1ol akkor beszélhetiink, ha valamelyik fél elzarkozik a békés megoldas lehetdségétol, és a ki-
alakult vita eldontését mar csak formalis, jogi eszkozok igénybevételével érik el. Formalis
eszkozok alatt a kiilonbozd jogi normakban szabalyozott eljardsi formékat (peres eljaras,
nemperes eljaras, valasztottbirdsagi eljaras stb.) értjiik.

Abban az esetben, amikor a felek kozott munkaviszonnyal kapcsolatos érdekek kozti 6sz-
szelitkozés alakul ki, munkatigyi vitarol beszélhetiink. A munkatigyi vitdnak ezt a tagabb érte-
lemben vett teriiletét feloszthatjuk egyrészt egyéni és kollektiv vitdra, ezeken beliil pedig jog-
vitara és érdekvitara.

Munkaiigyi vita:

e cgyéni munkaiigyi vita:

— egyeéni munkaiigyi jogvita
— egyéni munkaligyi érdekvita
e kollektiv munkaiigyi vita (tdgabb értelemben):
— kollektiv munkaiigyi jogvita: peres, nemperes eljaras (békéltetés)
— kollektiv munkatigyi érdekvita (az Mt.-ben kollektiv munkaiigyi vita — sziikebb ér-
telemben): egyeztetés, kdzvetités, dontobiraskodas.

Egyéni munkaligyi jogvita nem mas, mint a munkaltatd és a munkavallalo kozott a mun-
kaviszonnyal kapcsolatos jogok gyakorlasaval és kotelezettségek teljesitésével kapcsolatban
kialakult vita. Ilyenkor tehat a munkaviszonyban szerepld felek egyéni, a jog altal is szaba-
lyozott érdekei litkoznek egymadssal. Ha a felek magatartdsa ugyan nem sért konkrét munka-
jogi rendelkezést, de mégis valamilyen, a munkaviszonyt érinté konfliktus meriil fel, akkor
mar egyéni munkaiigyi érdekvitarol beszélhetiink.

A tagabb értelemben vett kollektiv munkaiigyi vitdk is két tertiletre oszthatok. Egyrészt
kollektiv munkatigyi érdekvitara, amely a Munka Torvénykonyve (Mt.) szerint nem mas, mint
a munkaltatd és az lizemi tandcs, illetéleg a munkaltatd, a munkaltatéi érdekképviseleti szer-
vezet €s a szakszervezet kozott felmertilt jogvitanak nem mindsiild, de munkaviszonnyal 6Sz-
szefliggd vita. Fontos azonban megjegyezniink, hogy a jogalkoto ezt a teriiletet nem kollektiv
munkaiigyi érdekvitanak, hanem egyszerlien csak — altalunk sziikebb értelemben vett — kol-
lektiv munkatigyi vitanak nevezi.

A masik teriilet a kollektiv munkaiigyi jogvita, amelyet — az Mt. rendelkezései szerint — a
szakszervezet, illetve az lizemi tanécs, lizemi megbizott a torvénybdl, a kollektiv szerzédés-
bdl, vagy az lizemi megallapodéasbol szarmazoé igénye érvényesitése érdekében indit. Itt tehat
mar megjelenik a jogi normak altal védett érdekek sérelme.

Szemléltessiik egy példan keresztiil, hogy mi a kiilonbség a kollektiv munkaiigyi (ér-
dek)vita és a kollektiv munkaiigyi jogvita kozott. A torvény lehetdvé teszi a szakszervezet
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szamara, hogy a munkaltatdval tortént megéllapodas keretében munkaidd utan, illetve munka-
idében a munkaltato helyiségeit érdekképviseleti tevékenységének céljabol hasznalhassa. Ab-
ban az esetben, ha a munkaltatd egyaltalan nem biztositja a helyiséghasznalatot, akkor jog-
szabalyi rendelkezést sért, €s a szakszervezet jogvitat kezdeményezhet. Ha azonban a vita tar-
gya felek kozt a helyiség méretében, elhelyezkedésében, felszereltségében stb. rejlik, akkor
mar kollektiv munkaiigyi (érdek)vitarol beszélhetiink, hiszen a munkaltatd térvényi kotele-
zettségének eleget tett.

A kovetkezOkben tekintsiik at, hogy a tagabb értelemben vett kollektiv munkatigyi vitak
kezelésére milyen jogszabalyi lehetdségek allnak rendelkezésiinkre.

Kollektiv munkaiigyi (érdek)vita

Ha a munkaltatd és az lizemi tanacs, valamint a munkaltato és a szakszervezet k6zott va-
lamilyen érdekellentét all fenn, és annak alapja nem a jogszabaly vagy a kollektiv szerzédés
megsértése, szamos lehetdség kinalkozik vitajuk feloldasara. Egyrészt jogszabaly, vagyis a
Munka Torvénykonyve biztosit olyan eljarasi modokat, melyek ezen érdekvitdk elintézését
szolgaljak. Léteznek természetesen olyan eljarasi utak is, melyeket a jog nem szabalyoz, gon-
doljunk csak példaul egy bértargyalasi folyamatra. Ilyenkor a felek maguk, kiilsé intézményi
¢s jogi szabalyozas igénybevétele nélkiil folytatjak le a targyalast. Végiil, de nem utolsosor-
ban meg kell emliteniink a nyomasgyakorlas jogilag szabalyozott kiilonb6z6 eszkdzeit (de-
monstracio, sztrajk).

Eldszor vizsgaljuk meg, hogy milyen, a torvény altal rendezett konkrét eljarasi modozatok
segitik a kollektiv munkaiigyi érdekvitdban részt vevo feleket.

A Munka Torvénykonyve eldirja, hogy ilyen jellegli vita esetén egyeztetd targyalasokat
kell lefolytatni. A jogalkotd azért tartotta sziikségesnek ezt az eljarasi format, mint kozvetlen
parbeszédet beiktatni a térvénybe, mivel a vita oka sokszor nem mas, mint az informaciohiany
¢s a tajekozatlansag. Ennek segitségével viszont a felek megismerhetik egymas allaspontjat.
Maga az egyeztetés tigy indul, hogy a targyalast kezdeményez6 fél irasba foglalt allaspontjat a
masik fél részére atadja. Az egyeztetés idGtartamarol a jogszabaly nem rendelkezik, de a konf-
liktus békés rendezése érdekében egy kotelezd tiirelmi id6t ir eld. Ennek alapjan az egyeztetés
id6tartama alatt, de legfeljebb hét napig a vita alapjaul szolgal6 intézkedés nem hajthatd vég-
re, emellett a feleknek tartézkodniuk kell minden olyan magatartastol, amely a megallapodast
veszélyeztetheti.

Ha az egyeztetési targyaldsok nem vezetnek eredményre, a feleknek lehetdségiik van arra,
hogy kiilsd, fiiggetlen, a vitaban nem érintett személyt, vagyis kozvetitét vegyenek igénybe az
egyeztetés eredményessége érdekében. A kozvetités 1ényege nem az, hogy ez a fiiggetlen
személy eldontse a vitat, 6 csupan segiti a feleket abban, hogy a felek a vitas kérdésben meg-
oldast talaljanak. A kozvetitének lehetdsége van arra, hogy az altala sziikségesnek tartott mér-
tékben t4jékoztatast, illetve kiilonb6zd adatokat kérjen a felektdl, segitve a konfliktus miha-
marabbi feloldasat. Az egyeztetés befejezésekor a kdzvetitének irasba kell foglalnia az egyez-
tetés eredményét €s a felek alldspontjat, amelyet a felek részére at kell adnia. Ez azonban még
nem jelenti a vita konkrét eldontését.

A torvény lehetdvé teszi, hogy a felek kollektiv munkaiigyi (érdek)vitajuk rendezéséhez,
megallapodasuk alapjan dontébirdt vegyenek igénybe. A dontébird szerepe 1ényegesen hang-
sulyosabb, minta a kozvetitd¢, hiszen ahogy a neve is jelzi, az 6 feladata a vita konkrét eldon-
tése. Ez a dontés viszont csak akkor kotelez6 a felekre, ha azok irasbeli nyilatkozatukkal ala-
vetik magukat ennek. Osszegezve tehét, a feleknek meg kell egyezniiik a dontébird igénybe-
vételében, a személyében és a dontésnek vald alavetésben, minden mas esetben ugyanis feles-
leges a dontébird kozremiikodése. A dontObird sajat belatasa szerint egyeztetdbizottsagot is
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létrehozhat, amelybe a felek azonos szdmu képvisel6t kiildenek. A tdrvény tételesen felsorolja
azokat az eseteket, amikor a dontobiroi eljaras kotelezo:

— akkor, amikor a munkaltaté nem biztositja kelld6 mdédon a szakszervezet szamara, hogy
az altala szilikségesnek tartott informaciokat, felhivasokat, tevékenységével kapcsola-
tos adatokat megfeleld0 modon kozzétegye, illetve, hogy a munkaltatd helyiségeit
munkaid6n kiviil vagy munkaidében érdekképviseleti tevékenysége céljabol hasznal-
hassa,

— az lizemi tanacs valasztasanak ¢s miikodésének, a munkaltato altal biztositott koltsége
mértékében kialakult érdekvita soran,

— akkor, amikor a munkaltat6 és az iizemi tanacs kozott a kollektiv szerzédésben megha-
tarozott joléti célu pénzeszkozok felhasznalasa, illetve a joléti céli intézmények, és
ingatlanok hasznositasa tekintetében nem jon létre egyetértés.

A kollektiv munkaiigyi (érdek)vitak kapcsan alkalmazott eljaras eredményes befejezése
esetén a felek kozt 1étrejott megallapodds €és a dontdbirdi hatdrozat kollektiv szerzédéses
megallapodasnak mindsiil, vagyis normativ erével hat. Ha a kés6bbiek sordn barmelyik fél
megsérti a megallapodast vagy a dontébird hatarozatat, akkor a masik fél mar nem érdekvitat,
hanem jogvitat kezdeményezhet. A jogszabaly feljogositja a feleket, hogy az egyeztetés, va-
lamint a dont6birdi eljaras soran szakért6t és tantt vegyenek igénybe, akik kozremiikodésiik-
kel elésegithetik a megoldas gyorsabb megtalalasat. A torvény az eljarasok kapcsan felmertilt
¢s szilikséges koltségek viselésének rendezését elsdsorban a felek megéllapodasara bizza. En-
nek hidnyaban azonban a koltségek fedezése a munkaltatot terheli.

A kollektiv munkatigyi vitak megoldasaban segité szervek és személyek

Hova fordulhatnak a felek, ha fiiggetlen személy, kozvetité vagy dontébird kézremiikode-
sét szeretnék igénybe venni? A kollektiv munkaiigyi érdekvitdk ugyanis nem vihetdk a ha-
gyomanyos igazsagszolgaltatasi szervek elé.

A Munkaiigyi Kozvetitéi és Dontébirdi Szolgalatot (MKDSZ) 1996-ban hozta létre az Er-
dekegyeztetd Tanacs tobbek kozott azzal a céllal, hogy a vitdban szembenalld felek kozott
megsziintessék a konfliktushelyzetet, hozzajaruljanak a munkahelyi béke megdrzéséhez és
helyreéllitasdhoz, javitsak a munkatigyi kapcsolatok kultarajat.

A felek a Szolgalat kozel 50 {0s listdjabol kivalaszthatjak a szamukra leginkabb megfeleld
szakembert, akit felkérnek, hogy mint kdézvetitd vagy dontébird kézremiikodjon a kialakult
vita feloldasdban. Az MKDSZ nem csak kozvetités és dontébiraskodas esetén all a felek ren-
delkezésére, hanem békéltetés és egyeb egyeztetési targyalasok (sztrajk, kollektiv szerzddéses
targyaldsok) soran is. Emellett a kollektiv munkaiigyi kapcsolatok korében szakmai tanacs-
adassal és tajékoztatassal is foglalkozik.

Az MKDSZ szolgaltatasainak igénybevétele a felek szamara egyrészt olcsobb, hiszen a
kozvetités nyolc targyalasi alkalommal ingyenes. Masrészt mindenképpen gyorsabb, ugyanis
a Szolgalat az irasbeli felkérést kdvetden 48 oran beliil biztositja a kdzvetitdt.

Az MKDSZ eddigi tizéves miikddése sikeresnek mondhatd, hiszen a kozvetitések tobb
mint 95%-a megallapodassal zarult.

Egyéb, jogilag szabalyozott eszkozok a kollektiv munkartigyi érdekvitak elintézésében

A munkavallalok és érdekképviseleti szerveik a jogilag szabalyozott, illetve a szabalyozat-
lan eljarasi eszk6zok mellett igénybe vehetnek egyéb, jogi keretek kozott rendezett nyomas-
gyakorlasi eszkozoket érdekeik sérelme esetén. Ilyen nyomadsgyakorldsi eszkdz példaul a
sztrajk, amely alapvetéen munkabesziintetést jelent, de az id6k folyaman szamos formaja fej-
16dott ki (munkalassitas, talbuzgoésag, részleges leallas). A sztrajk alkotmanyos alapjog,
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melynek részletes szabalyait az 1989. évi VIIL. torvény allapitja meg. Ez a térvény kimondja,
hogy a dolgozokat a gazdasagi és szocidlis érdekeik biztositasara megilleti a sztrajk joga, a
torvényben meghatarozott feltételek szerint. A jogszabaly eldirja, hogy a feleknek a vitatott
kérdést érintden eldszor egy egyeztetd eljarast kell lefolytatniuk, melyre hét nap all rendelke-
zésiikre. Ha ez 1d0 alatt a targyalasok nem vezettek eredményre, vagy az egyeztetd eljaras a
sztrajkot kezdeményezonek fel nem réhatd ok miatt nem jott 1étre, akkor ténylegesen sztrajk
kezdeményezhetd. A torvény felsorolja azokat az eseteket, amikor a sztrajk jogellenesnek mi-
nosil:

— ha azt nem gazdasagi és szocialis érdekek biztositasa céljabol kezdeményezik,

— ha nem tartjak be az egyezteto eljarasra vonatkozo szabalyokat,

— ha alkotmanyba itk6z6 cél érdekében kivanjak azt kezdeményezni,

— ha olyan egyedi munkaltatoi intézkedéssel vagy mulasztassal szemben akarjak azt al-
kalmazni, melynek megvaltoztatasara vonatkozé dontés a birésag hataskorébe tarto-
zik,

— ha a kollektiv szerz6dés hatalyanak ideje alatt, a kollektiv szerzodésben rogzitett meg-
allapodas megvaltoztatasa érdekében kezdeményezik.

Bizonyos szerveknél, mint példaul igazsagszolgaltatasi szerveknél, fegyveres testiiletek-
nél, rendészeti szerveknél a térvény szerint nincs helye sztrajknak. Az dllamigazgatasi szervek
esetében pedig csak meghatarozott feltételek szerint kezdeményezhetd sztrajk.

Az ellenérdekili feleknek a vitas kérdések rendezése érdekében, a sztrajk ideje alatt is
egyeztetést kell folytatniuk.

A munkavéllalok ¢és a szakszervezetek, a munkaltatok szdmara komoly kérokkal jard
sztrajk alkalmazasa mellett ,,puhabb” eszkozoket is igénybe vehetnek céljaik elérésére. Sok
esetben a demonstracio6 szervezése vagy a nyilvanossadghoz fordulas is segitségiil szolgalhat az
érdeksérelmek orvoslasaban.

Kollektiv munkaiigyi jogvita

Ahogy azt mar fentebb kifejtettiik, kollektiv munkatigyi jogvitat kezdeményezhet a szak-
szervezet, az lizemi tandcs, az lizemi megbizott a torvénybdl, a kollektiv szerzddésbdl, illetve
az lizemi megallapodasbol eredd igényeinek érvényesitése érdekében. Ahhoz, hogy a kollek-
tiv munkaiigyi jogvitdkra vonatkozo Osszes jogszabalyt megismerjiik, nem csak a Munka
Torvénykonyvének eldirasait kell megvizsgalnunk, hanem a Polgari perrendtartas erre vonat-
koz6 rendelkezéseit is.

Korabban a munkaiigyi jogvitat a munkaltatd szervezeti keretein beliil felallitott munka-
iigyi dontdbizottsag biralta el. Ez az intézmény azonban megsziint, és a jelenlegi szabély sze-
rint ezekben az tigyekben birdsag jar el. A munkatigyi birésagok fovarosi és megyei szinten
miikddnek, a hatarozatai elleni fellebbezéseket pedig a sz€khelye szerint illetékes megyei bi-
rosag biralja el. Az eljarast a felek a munkaltatd székhelye szerinti munkatigyi birosagnal in-
dithatjak meg.

A torvény lehetdvé teszi, hogy kollektiv szerzddéses vagy egyéb megallapodasban a felek
munkaiigyi jogvita esetére békéltetd személyt kdssenek ki, aki a vitdban egyezség létrehozasat
kisérli meg. A békéltetd személyének kivalasztasa céljabol a felek ekkor is igénybe vehetik a
Munkatigyi Kozvetitdi és Dont6birdi Szolgalat segitségét A békéltetdnél torténd egyeztetést
ugyanugy kell kezdeményezni, ahogy azt fentebb, a kollektiv munkaiigyi (érdek)vitanal va-
zoltuk. Az esetlegesen 1étrejott egyezséget a békéltetonek irasba kell foglalnia. A Munka Tor-
vénykonyve eredetileg tartalmazott egy olyan rendelkezést, miszerint a feleknek a birdsagi
peres eljarast megeldzden kotelezd egyeztetést kellett tartaniuk. Ez az eldiras azonban 1999-
ben egy torvénymodositas alkalméval kikeriilt az Mt.-bdl. Ugyanakkor a Polgari perrendtartas
ezzel egy iddben bevezette a birdsag eldtti targyalast megeldzden lefolytatandd egyeztetést.
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Ennek alapjan, ha a targyalason a felek személyesen vagy képviseldik utjan megjelentek, a
targyalas a felek megegyezésére iranyuld egyeztetéssel kezdddik. Ebbdl a c€lbol a birdsag
elndke, az dsszes koriilmény szabad mérlegelése alapjan, a jogvita egészét megvitatja a felek-
kel.

A munkaiigyi jogvitdkbol szarmazo6 igényeket a felek haroméves eléviilési idon beliil ér-
vényesithetik a birésagon. Azonban békéltetési eljaras lefolytatasa esetén — amelyet kollektiv
szerz6désben vagy egyéb megallapodasban rogzitettek — a békéltetés eredménytelenségének
megallapitasatol kezdddik a haroméves iddintervallum.

A kollektiv munkatigyi jogvitak elbiralasa két eljarasi forma szerint torténhet: polgari pe-
res €és nemperes eljaras keretében.

Polgari peres eljaras

A polgari per olyan hatdsagi eljaras, amelyben a birdsag feladata, hogy az ellenérdekii fe-
lek kozott felmertilt — tobbek kdzott munkatigyi — jogvitat eldontse. Abban az esetben, ha a
munkaltaté valamilyen munkajogi szabdlyt sért, peres eljaras indithat6. A kollektiv munka-
igyi jogvitak koziil ilyen formaja eljaras, vagyis munkaiigyi per indithat6 a kovetkezo esetek-
ben:

— akollektiv szerzédés fennallasara, illetve a kollektiv szerzédésbdl eredd jogokra alapi-

tott igény érvényesitésekor,

— a sztrajkkal, egyéb munkaharccal vagy a szervezkedési szabadsaggal kapcsolatos jog-

ellenes magatartassal kapcsolatban,

— az euroOpai részvénytarsasagban a munkavallalok dontéshozatalba torténd bevonasara

vonatkoz6 szabalyok megsértésére alapitott igény érvényesitésekor,

— a munkaltatd személyében bekovetkezo jogutodlas esetén, ha a munkaltatd az eljaras

soran megsérti az lizemi tanacs vagy a szakszervezet jogait.

Polgari nemperes eljaras

A masik eljarasi forma a polgari nemperes eljaras. Mivel ezeknek az eljarasoknak nincse-
nek olyan k6z0s szabalyai, mint a peres eljarasoknak, pontos definicidjuk nem is fogalmazha-
to meg. Ezekre az atipikus eljarasi forméakra az a jellemzd, hogy a peres eljaras valamelyik
ismérvét nélkiilozik, tehat nem a peres eljaras szigortian szabalyozott formajaban bonyolod-
nak le. Példaul a birésag nem itélettel, hanem végzéssel vagy mas dontéssel hataroz.

A nemperes eljarasok megel6z6, perelharitd szerepiik mellett egyszertibbek, rugalmasab-
bak, gyorsabbak. A kollektiv munkatigyi jogvitak korében is feltételezhetden e jellemzoik mi-
att alkalmazzak.

A Munka Toérvénykonyve szamos esetben irja eld a nemperes eljaras lefolytatasat, ha a fe-
lek k6zott kollektiv munkaiigyi jogvita mertil fel.

Az Mt. feljogositja a munkaltatonal képviselettel rendelkezd szakszervezetet, hogy a
munkavallalokat, illetve ezek érdekképviseleti szerveit kozvetleniil érinté jogellenes munkal-
tatoi intézkedés ellen kifogéast nyujtsanak be. Ezt az intézkedésrdl vald tudomasszerzéstol
szamitott 6t munkanapon beliil kell benyujtani a munkaltatd vezetdjéhez. Nem lehet kifogast
benytjtani, ha az intézkedés megtételétol szamitva egy honap eltelt, illetve akkor sem, ha az
intézkedéssel szemben a munkavallalo jogvitat kezdeményezhet. H azonban a munkaltatd a
kifogassal nem ért egyet, a feleknek egyeztetd targyaldst kell tartaniuk, melyet a kifogéas be-
nyujtasatol szamitott harom munkanapon beliil meg kell kezdeniiik. Ha a tdrgyalas hét napon
beliil nem vezet eredményre, akkor az eredménytelenség megallapitasatdl szamitott 6t napon
beliil bir6sdghoz fordulhat a szakszervezet. A munkaiigyi birdsdg nemperes eljaras keretében
tizendt napon beliil dontést hoz.
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Lathat6 tehat, hogy a térvény Iényegesen rovidebb idot allapit meg az eljaras lefolytatdsa-
ra, mint egy munkaiigyi per esetében. Fontos megemliteni, hogy a kifogésolt intézkedést az
egyeztetd targyalas befejezéséig, illetve a jogerds birdi dontésig nem lehet végrehajtani, illet-
ve a végrehajtast fel kell fliggeszteni.

A szakszervezeteknek joga van kollektiv szerzédést kotni, és a torvény részletesen szaba-
lyozza, hogy a munkaltatonal konkrétan mely szakszervezet jogosult erre. Abban az esetben,
ha a szerz6déskotési jogosultsaggal kapcsolatban vita meriil fel, a szerz6déskotésben érdekelt
szervezetek kérelmére a birésag nemperes eljaras keretében donti el a kérdést. A térvény az
eljaras iddtartamat itt nem szabalyozza.

Az lizemi tanacsok mitkodése kapcsan két esetben is alkalmazza a jogszabaly a nemperes
eljarast a vitak eldontésére. Ha az lizemi tanacs valasztasakor a jeloléssel, a valasztas lebonyo-
litasaval vagy az eredményével kapcsolatban vita meriil fel, 6t napon beliil egyeztetést lehet
kezdeményezni. Erre a munkavallalo, a munkaltato, a munkaltatonal képviselettel rendelkez6
szakszervezet €s a valasztasi bizottsadg jogosult. Az egyeztetés soran a valasztasi bizottsag és a
munkaltatonal képviselettel rendelkez6 szakszervezetek 6t napon belill kozosen hatdroznak. A
hatarozat ellen, illetve ha az egyeztetés eredménytelen, ugyanazok, akik az egyeztetés kezde-
ményezésére jogosultak, szintén 6t napon beliil birosdghoz fordulhatnak. A birdsag pedig ez-
uttal is nemperes eljarasban, tizendt napon beliil hatarozatot hoz.

Az Mt. az lizemi tanacsok szdmara szamos kérdésben egyiittdontési és véleményezési jo-
got biztosit. Ha a munkaltatd ezen jogositvanyok megsértésével hozza meg intézkedését, az a
jogszabaly szerint érvénytelennek mindsiil. Ennek megéallapitdsa irdnt az iizemi tanécs biro-
saghoz fordulhat, mely nemperes eljaras keretében, tizen6t napon beliil hataroz. A szakszer-
vezeti kifogashoz hasonloan, az intézkedést a jogerds dontésig nem lehet végrehajtani.

A munkaltatonal végrehajtasra keriilé csoportos 1étszamcsokkentés esetére a torvény az
intézkedéssel kapcsolatban az lizemi tanacsnak, ennek hidnydban pedig a munkaltatonal keép-
viselettel rendelkezd szakszervezeteknek konzultacids és tajékoztatdsi jogot biztosit. Ha a
munkaltato az eljaras soran megsérti ezeket a jogositvanyokat, az {izemi tanacs, illetve a szak-
szervezet ennek megallapitasara birésaghoz fordulhat, amely nyolc napon beliil hozza meg
dontését.

Végiil, de nem utolsdsorban a sztrajktorvény rendelkezik egy nemperes eljaras alkalmaza-
sarol, melynek targya a sztrajk jogszeriiségének, illetve jogellenességének megallapitidsa. Az
eljarast az kezdeményezheti, akinek a jogszeriiség vagy a jogellenesség megallapitdsdhoz jogi
érdeke flizédik. Ilyenkor a munkaiigyi birdésag — sziikség esetén a felek meghallgatasa utan —
rendkiviil gyorsan, 6t napon beliil hataroz.

Lathato, hogy akar érdekvitardl, akar jogvitardl legyen szo, a szakszervezetek és az lizemi
tandcsok szamadra szamtalan elintézési mod, eljarasi lehetdség kinalkozik a konfliktusok meg-
oldasara. Emellett természetesen a felek egyéb, sajat maguk altal kialakitott informalis eszko-
zoket is alkalmazhatnak vitajuk rendezésére.
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Targyalastechnika

Ebben a fejezetben a munkavallaloi érdekképviseletek és a munkaltatdo kozotti targyala-
sokhoz kivanunk praktikus tanacsokat adni.

Mi a targyalds?

A targyalds a kommunikacionak egy specialis fajtija, amely egyben a legpuhdbb érdekér-
vényesitési technika. Alkalmas eszk6z az ellenérdekeltségii felek kozotti érdekharmonizécid
kidolgozasara, a konfliktusok kialakulasanak megel6zésére, a meglévo konfliktusok megolda-
sara.

I. Targyalasi tipusok

Két egymassal ellentétes targyalastipusrol beszélhetiink:
e a versenytargyalasrol, idegen szdval kompetitiv targyaldsrol,
o egylittmikddod targyalasrol, amit kooperativ targyalasnak is neveznek.

A versenytdargyalds

Ezt a tipust két szoval gy jellemezhetjiik, hogy nyer-veszit targyalas, vagyis az egyik tar-
gyalo fél a targyalds soran mindent elnyer, ami a targyalés tétje volt, értelemszertien a masik
mindent elveszit (nyertes-vesztes poziciok jonnek 1étre), illetve el6fordulhat, hogy egyik fél
sem elég erds vagy hatalmas ahhoz, hogy nyerjen, ahhoz viszont mindkét fél elég erds, hogy
megakadalyozza a masik nyerését, igy egyik fél sem nyer (vesztes-vesztes jatszma). Az ezt a
tipust alkalmazok a targyalast harcnak, haborunak tekintik, amelyben az ellenfelet le kell
gy6zni (hadisarcra kell kényszeriteni). A jatszmat egy nulla végosszegii jatéknak tekintik,
amelyben felek csak egymastol nyerhetnek. A tipus jellemz6i:

Szélsoséges kiindulasi poziciok

Képtelen kezddajanlatnak is nevezhetnénk ezt a jellemzdt, amelyet ugy kell értelmezniink,
hogy az egyik fél az elvart ajanlattol joval alacsonyabbal inditja a targyalést (pozicionéalja ma-
gat). PL. ha egy bértargyalds esetében a munkaltatd részérdl elvarhatd ajanlat 5-6%, am az 6
indulo ajanlata csak 1-2%, ezt joggal nevezhetjiik szélsdséges kiinduldsi pozicionak. Ezzel az
ajanlattal jelzi, hogy milyen targyaldsra szamithatunk, és egyben tesztel benniinket, felké-
sziiltségiinket, eltokéltségiinket. Masrészt ez arra is alkalmas technika, hogy minden tovabbi
engedményt ehhez a kiindulasi ponthoz mérhessen, ugyanis ebben a helyzetben ijabb 1% mar
komoly eredménynek tiinhet.

Korlatozott felhatalmazottsag

A targyaldsra nem a masik fél dontésképes vezetdje jon el, hanem annak egy meghatalma-
zottja (postas szerep). Igy 6 gyakorlatilag kozvetitd szerepet tolt be: megbizzak valamilyen
ajanlat képviseletével, ha ez sikertelen, vagy olyan viszont-ajanlatot kap, amire eldzetesen
nem készitették fel, egyeztetésre vissza kell térnie megbizdjahoz. Ez az eljaras széttordeli €s
lelassitja a targyalast, amely emiatt a kivant mértéknél joval hosszabb ideig eltarthat, tiirel-
metlenné és ezaltal esetleg engedékenyebbé téve a masik felet. Tapasztalataink szerint az ala-
csonyabb (mikro) szintli munkaligyi kapcsolatokban (vallalati, intézményi szint) nagyon
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gyakran fordul eld, hogy a munkaltatd és a munkavallaloi érdekképviseletek kozotti targyala-
sokon a munkaltatdt a human tertilet vezetdje helyettesiti. Egy bértargyalas esetén a targyala-
sok lassitasa azt is jelentheti, hogy a bérfejlesztés tobb hét késéssel valosul meg, amit a mun-
kavallalok joggal tartanak méltanytalannak, és kovetelhetik szakszervezetiikt6l a mielGbbi
megallapodast. Ez a szitudcié a munkaltatonak lehetdséget nyujthat arra, hogy a dolgozdkat
az ,,akadékoskodd” szakszervezet ellen hangolja, annak a hangoztatasaval, hogy 6k mar vég-
rehajtottak volna a bérfejlesztést (2-3%-ot), de a szakszervezet tovabb koveteldzik (5-6%-ot
akarnak). Tajékoztatéjukban persze a mértékek hattérben maradnak, viszont igy képesek ko-
moly nyomas ala helyezni a szakszervezetet.

Nyomas alkalmazadsa

A versenytargyaldsnak ez a jellemzdje tobbféle mddon is megvaldsulhat:

— Nyiltan vagy burkoltan

Nyilt nyomasgyakorlas példaul, amikor a munkaltaté egyértelmti modon fenyegeti meg a
targyalas egyik munkavallaloi résztvevdjét abbol a célbdl, hogy fogja vissza koveteléseit,
vagy hogy ne legyen aktiv a targyalasok soran. Pl.: ,,Kovdcs kolléga, ezekkel a kovetelésekkel
és ezzel a stilussal a dolgozok nem szoktak nalunk hosszi idot eltolteni.” Ezt lehet valamivel
arnyaltabban is: ,, Kovdcs kolléga, éppen a ti részlegetek nem teljesitette a tervet, most meg
idejossz bért kovetelni.”

Burkolt nyomasgyakorldsnak tekinthetjiik a feleldsségathelyezést, pl.: ,, Ha most 6%-0S
bérfejlesztést adunk, az Munkahelyek elvesztését jelentheti.”

—  Erzelemmel telitett taktika alkalmazasaval

Ebben az esetben nem (vagy nem csak) a tartalom a fenyegetd, hanem ahogy azt a meta-
kommunikécios jelek kisérik, pl. a hallgatas lehet burkolt fenyegetés is egyben; a kiabalas
onmagaban fenyegetd, és ennek mintegy eldrejelzdje lehet az elvordsodés vagy a megsértd-
dés.

Az engedmények kezelése

A targyalas bizonyos szakaszaban sziikség lehet kdlcsonos engedményekre a sikeres foly-
tatds érdekében. A versenytargyald nem tesz engedményeket, és ha partnere ezt megteszi, azt
a gyengeseg jeleként értékeli.

A hataridokhoz valo viszony

A versenytargyalo6 ugy tesz, mintha neki nem lenne a targyalas befejezésére vonatkozo ha-
tarideje. (A hataridd kozeledte ugyanis ,,idényomas” ald helyezheti a targyalot, vagyis bizo-
nyos idOpontra sikeresen be kell fejeznie a targyalast, akar engedményekkel is. Ha errél masik
fél tudomast szerez, tudatosan hasznalhatja ezt a helyzetet engedmények kicsikarasara.) Vi-
szont tudatosan felhasznalja a masik fél hataridejére vonatkozo informacioit.

A versenyhelyzet elonyeinek haszndlata

Ez a lehetdség a piac torvényeinek ismeretébdl fakad: ha egy eladd arujaért tobb vevo ver-
senyez, ez — adott feltételek mellett — 6nmagédban emeli a termék arat (pl. az elad6 versenyez-
tetheti Oket a termékért, annak adja, aki tobbet fizet), €s viszont, ha vevoként egyediil 1€piink
fel, ez az ar csokkentéséhez vezethet. A versenytargyald ezeket az ismereteket tudatosan al-
kalmazza és ,,eladoként” versenyezteti a vevoket, vevoként pedig igyekszik korlatozni a ver-

senyt.
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Egyiittmiikodo targyalas

Ha az el6z0 targyalasi tipushoz hasonloan ezt is két szoval kivanjuk leirni, akkor ezt nyer-
nyer targyalasnak nevezhetjiik. Itt a targyal6 felek nem egymast akarjdk legydzni, hanem a
(targyalas témajaban adott) problémat kivanjak k6zos erével megoldani. Bar mindkét fél sajat
érdekeinek érvényesitésére torekszik, ezt nem egymas rovasara kivanja tenni, hanem kozos
érdekeik megvaldsitasahoz , kiviilrol” kivannak eréforrasokat bevonni. (Nem tekintik a jatsz-
mat nulla végosszegiinek, ahol csak egymadstdl lehet nyerni.) A bérek novelésére vonatkozo
targyalas esetén, pl. a nyereség novelése lehet a kiilsé eréforrds, amit a megoldasba be lehet
vonni.

Ha itt is egy hasonlattal kivanjuk a targyalési tipus Iényegét érzékeltetni, akkor egy csala-
di, barati k6zos f6zéshez hasonlithatjuk, ahova a sziikséges eszkozoket, nyersanyagokat (és
nem a készételt) mas-mas hozza, és azt egyiitt f6zziik meg ugy, hogy mindenki joiziien el tud-
ja fogyasztani. Az is nagyon fontos, hogy ezt j6 hangulatban tegyiik, hogy maskor is legyen
kedviink hasonlo f6zésre. Tulajdonképpen ugyanezt a jo érzést adhatja egy jol sikeriilt targya-
las, a kozos szellemi erdfeszitéssel jol megoldott probléma. Egy jo hangulath targyalds mint-
egy elokésziti a kovetkezd 1égkorét. Az egyiittmiikoddé (kooperativ) targyalasnak azonban
komoly feltételei vannak:

Bizalmi viszony

Felek megbiznak egymasban, ami csak bizonyos fajta személyes jellegli kapcsolaton ala-
pulhat. Fontos eleme lehet egyfajta szimpatia is, hiszen masképp targyalunk egy szdmunkra
szimpatikus, mint egy visszataszitd személlyel, de természetesen nem sziikséges a barati vi-
szony, egymas tisztelete, a masik munkdjanak, felkésziiltségének becsiilése, elismerése Vi-
szont igen. Ezekbdl fakadhat a kooperativ targyalas 1ényeges feltétele, hogy a felek megoszt-
jék egymassal gondolataikat, feltarjak egymas eldtt sziikségleteiket, valos érdekeiket. Ezzel
lehetdséget teremtenek az egylittmiikodd 1€gkor megteremtésére.

Egyiittmiikodo légkor

Az egylittmikodo targyalds masik feltétele az egymasrautaltsag felismerése, annak tiszta-
zasa, hogy adott probléma a mi kdzos ligylink, amit kiilon-kiilon nem vagyunk képesek meg-
oldani.

Az egylittmiikodé 1égkor azt is jelenti, hogy felek jelzik: figyelembe veszik a masik érde-
keit, és szamitanak arra, hogy 0 is igy tesz. Javaslataikon érzddik, hogy épitenek a masik fél
érdekeire, sziikségleteire, igy lehetdség nyilik arra, hogy mindegyik fél helyzetének ismereté-
ben olyan k6z6s megoldas sziilethessen, amely mindannyiuk szdmara elfogadhato €s hosszu
tavon is kielégité eredménnyel jar. Ehhez sziikséges az empatia, a masik fél szempontjainak
megismerése mellett az a képesség, hogy bele tudjuk éIni magunkat a masik helyzetébe, at-
érezziik problémait. Igy a probléma megoldasat is képesek egy, a miénktél eltérd nézépontbol
is szeml¢élni.

Ki kell zarni a versenytargyalas eszkozeinek alkalmazasat
Azt gondoljuk, hogy a két targyalasi tipus jellemzdinek attekintése utan elmondhatjuk,
hogy alkalmazasuk szinte alternativai egymasnak. A versenytdargyalast olyan egyedi esetek-

ben javasoljak alkalmazni, amikor a kapcsolatnak nincs folytatdsa, vagy biztosak vagyunk
abban, hogy partneriink nem jon rd, milyen eszkozoket alkalmaztunk ellene (ha ugyanis rajon,
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vélhetéen vissza akar majd vagni). Az egyiittmiikodd targyalas a korrekt, hosszu tava partneri
kapcsolat garanciaja.

I1. A targyalas feltételei

A targyalasnak harom nagyon fontos feltétele van:
e hatalom és befolyasolasi képesség,
e informécid,
e ido.

Hatalom és befolydsolasi képesség

A két kategoria kozott fontos kiilonbséget tenniink: a hatalom olyan eszk6zok rendelke-
zésre allasat jelenti, amelyek alkalmazasaval képesek vagyunk targyald partneriinkre akara-
tunkat rdkényszeriteni. (Ilyen hatalmi eszkdz a szakszervezetek szamdra a sztrajk.) Ebbdl a
szempontbodl joval ,,puhdbb” eszkozoket jelentenek azok a lehetdségek, amelyeket partneriink
véleményének befolydsoldsara alkalmazhatunk. Néhdnyat felsorolunk ezek koziil:

A tudas, szakértelem, felkésziiltség

Kell-e részletezniink, mekkora befolyasolasi képességet jelent a targyalas témajaban ren-
delkezésiinkre allo tudas, szakértelem? Nem feltétlentil sziikséges, hogy a tudassal mi magunk
rendelkezziink, hiszen ennek hidnydban sok esetben szakértdket is igénybe vehetiink. Valgja-
ban csak akkor lehetiink tényleges targyalo partnerek, ha tudasunk akkora (vagy megkdozelito-
leg akkora), mint a targyalasban részt vevé masik félnek. Ellenkezd esetben nem tudjuk kont-
rollalni az altala elmondottakat, és nem lesziink képesek befolyasolni a targyalas eredményét.

Legitimitas

Targyalasi pozicionk jelentdsen javulhat, ha képesek vagyunk a masik félnek bizonyitani,
hogy kovetelésiinket torvények, szabalyok, szerzddések tamasztjak ald. Ugyanilyen célbol
hasznalhatjuk azokat a szakemberek altal készitett kiadvadnyokat, modszertani anyagokat,
szakkonyveket, amelyek a torvények, szabalyok magyarazatat szolgaljak.

A masik fél sziikségleteinek, helyzetének, lehetoségeinek ismerete

A targyalason feltétlen eldnyt jelent a masik fél sziikségleteinek, helyzetének, lehetdsége-
inek ismerete. Ezeket az informaciokat felhasznalva alakitjuk ki céljainkat: pl. az altalunk ja-
vasolt megoldéasban szerepel a masik vagy tobbi fél sziikségleteinek kielégitése is; vagy nem
koveteliink olyan megoldést, amit semmiképpen nem all modjaban teljesiteni stb.

Informacio
Szinte kozhelyszeri, hogy az informacio hatalom, mégsem gondolhatjuk, hogy ne bovit-
hetnénk tovabb ez iranyli ismereteinket. E kijelentés igazolasara tobb utalast tettiink mar, pl. a

befolyasolasi képesség részletezésénél, most egy targyalast megel6z6é legfontosabb felada-
tunk, a lehet6 legtobb informaci6 6sszegylijtéséhez adunk tampontokat:
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A targyalas temdjarol

Egy bértargyaldsra valo felkésziilést példanak véve probaljuk érzékeltetni a sziikséges in-
formacio sokrétiiségét.

A makroszintii adatok koziil fontos lehet a kdvetkezo évre tervezett inflacid, az ado- és ja-
rulékszabalyok valtozasa, az Orszagos Erdekegyezteté Tanacs bérajanlasa, hogy csak a leg-
fontosabbakat emlitsiik.

A mezoszintii adatok koziil sziikséglink lehet az 4gazatban varhato bérfejlesztés mértékére
(ha az agazatban van bérmegallapodas, ez nem okozhat kiilondsebb gondot), az agazat bérvi-
szonyainak ismeretére, ebben sajat cégiink elhelyezkedésére, az dgazat és a sajat cégiink haté-
konysagi adataira, egy lehetséges 0sszehasonlitas céljabol, pl. érdekesek lehetnek a hatékony-
sagi gorbék és a béradatok mutatdinak dsszehasonlitasabol adodo kovetkeztetések.

Jo érveket szolgaltathat a bértargyalashoz, ha sajat adatainkat a kdrnyez6, nem az agazat-
ban miikodd cégek adataival hasonlitjuk dssze, pl. nem all-e fenn a munkaerd ,,elcsabitas” le-
hetésége a nagy kiilonbségek miatt Stb.

A mikroszintii, vagyis a vallalati adatok koziil fontos informacidt szolgaltathat az el6z6 évi
mérleg €s a kovetkezd éves lizleti terv. Ezekkel az a baj, hogy a hivatalos dokumentumok ap-
rilis-majus koriil késziilnek el (altalaban ekkor fogadja el a tulajdonosi testiilet), a bértargya-
last pedig januarban, februarban kellene lezarni. Ugyanis minél korabban van bérmegallapo-
das, a dolgozokat annal kisebb veszteség éri. Igy a targyalashoz legfeljebb a fenti dokumen-
tumok tervezetei allhatnak rendelkezésiinkre. Kitlind érveket szolgaltathat a targyalashoz az
eldzd 6t év redlbéradatainak, hatékonysagi mutatdinak 6sszehasonlitasa egymassal, és az aga-
zati atlaggal.

A fentiekben azt probaltuk érzékeltetni, hogy mely adatokra lehet sziikségiink értelmezé-
stik, feldolgozasuk, adaptalasuk utan egy sikeres bértargyalas lebonyolitasahoz.

Partneriink (a munkaltato) céljairol, helyzetérol, lehetdoségeirol

Ugy gondoljuk, hogy ezek az adatok a vallalat mérlegébdl, iizleti tervébol deriilhetnek ki,
de az ezzel kapcsolatos tapasztalatainkat fentebb osszefoglaltuk. Hogy ezen adatok mennyire
segithetik egy sikeres targyalas lebonyolitasat, sziikségtelen bizonygatnunk.
A targyalo partneriink személyiségjegyeirol, targyalasi stilusarol

Ez azért fontos, hogy partneriink, szamunkra esetleg ismeretlen targyalasi stilusat ne al-
kalmazhassa ,targyalasi technikaként”, pl. a targyalas adott szakaszaban elkezd kiabalni, eset-
leg fenyeget benniinket stb. Tudnunk kell, hogy ilyen mddon csak a fel nem ismert targyalasi
technika hat.

A targyalas koriilményeirol

llyen lehet példaul a targyalas ideje, helyszine, a terem elrendezése, berendezése stb.
(Ezek fontossagara kés6bb visszatériink.)

Ido
Az 1d6nek tobb vonatkozasban is fontos szerepe van a targyalas kimenetelét, sikerességét

illetéen, pl.:
e atargyalas hatarideje,
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e a felkészulésre rendelkezésre allo 1d6,
e atargyalas konkrét ideje.

A targyalas hatarideje

Ez az az id6pont, amikorra a targyalast, valamilyen okbdl le kell zarni, pl. mert a targyalt
jelentést bizonyos hataridoére at kell adni egy felsdbb szervnek, vagy a targyald partnerek ma-
guk is allithatnak fel hataridét egy bértargyalas mieldbbi lezarasa érdekében, esetleg bizonyos
,,1dOh0z0” technikak kizarasara stb.

A partner hataridejének ismerete taktikazasra ad lehet6séget, pl. bizonyos idéhuzo takti-
kaval (lasd a targyaléasra valo korlatozott felhatalmazottsag kovetkezményeit) nyomas ala he-
lyezhet6 az engedmények kikényszeritésére.

A felkésziilésre rendelkezésre allo ido

Ez a dokumentumok atadasatol a targyalds kezdetéig rendelkezésiinkre all6 idészak. A
felkésziilésnek van egy optimalis ideje, ami alatt a dokumentumok attanulmanyozhatok, fel-
dolgozhatdk, esetleg szakértével véleményeztethetdk, és a targyalas céljai, taktikai elemei
megfogalmazhatok. A mai gyakorlattal kapcsolatban elmondhatd, hogy a munkavallal6i ér-
dekképviseletek gyakran érzik rovidnek a felkésziilési idot, tobbszor kell nagyon gyorsan
donteniiik, szinte kész helyzet elé allitva. Nyilvan ez nem ad mddot a feleldsségteljes dontés-
re.

A targyalas konkrét ideje

Ez két vonatkozasban lehet fontos: egyrészt, hogy a targyalas mely napszakban zajlik,
masrészt, hogy milyen hosszu ideig tart. A napszakra vonatkozodan javasoljuk a kora délel6tti
id6pontot, ugyanis akkor vagyunk képesek a legjobb szellemi teljesitményre. A targyalas
hossza nyilvan a téma bonyolultsagatol és fontossagatol fiigg. Gyakran fordul eld, hogy csak
tobb menetben sikeriil eredményt elérni.

III. Felkésziilés a targyalasra
A targyalo delegdcio osszetétele
Ki targyaljon?

Tapasztalataink szerint gyakran eléfordul, hogy a munkavallal6i érdekképviselet vezetdje
»személyes” megbeszélésen targyal a munkaltatoval a dolgozok szdmara fontos kérdésekrol.
Ez tobb szempontbol sem helyeselhetd: egyrészt senki nem tudja ,,tantsitani” hitelt érdemlo-
en, hogy mennyire elszdntan kiizdott a munkavallaloi érdekek érvényesitéséért, masrészt nem
hasznalja ki a targyalasi delegacid Osszetételében, munkamegosztasdban rejlé eldnyoket.
Mindebbdl kovetkezik, hogy semmiképpen ne egyediil tdrgyaljunk a munkaltatoval. Ha ezen
a megfontolason til vagyunk, arrdl kell donteniink, hogy ki menjen targyalni. Vajon az te-
remt-e elényosebb targyalasi poziciot, ha a delegacionk nagy 1étszamu, vagy éppen ellenkez6-
leg, kis, egységes csapat kell az eredményes targyalashoz? Néhany helyen a szakszervezet
teljes testiilete targyal a munkaltatoval. Ki kell térniink ennek okaira is, de eldszor arrdl szol-
junk, hogy elény-e, vagy hatrany-e a nagy létszdmu delegacio. Latni fogjuk, hogy a targyalas-
ra valo felkésziilés nagyon kemény €s alapos munkat igényel, amelynek eredményeként a de-
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legécid tagjai egyiitt alakitjak ki a lehetséges célokat és az elérésiikhoz vezetd utat (targyalas-
technikai modszereket). Minél nagyobb egy csapat, ez a munka annal nehezebben szervezhe-
t0, iranyithato. (Valljuk meg, elég ritka eset lehet, amikor egy szakszervezeti testiilet tagjai
egyforma informaltsaggal, felkésziiltséggel, szellemi képességekkel rendelkeznek, emiatt a
nagy létszamu csapat felkésziilése meglehetésen nehézkes.) Nem mindenki fogja érteni a tar-
gyaland6 téma részletes Gsszefliggéseit, ami a delegacio tagjainak felkésziiltségében okozhat
jelentds eltéréseket. Ezek az eltérések a targyalas soran jelenthetnek veszélyeket. Gondot
okozhat a nagy létszamu testiilet fegyelmének, egységes fellépésének biztositasa is. Targyala-
si pozicionkat az ronthatja a legjobban, amikor egy kevéssé felkésziilt tag rosszkor szélal
meg, vagy olyasmit mond, ami a delegaciét hatranyos helyzetbe hozza. A nagy 1étszdmu de-
legécidban koriilményes a belsé kommunikacio, ami adott esetben ugyancsak hatranyt jelent-
het.

Megitélésiink szerint a teljes testiiletek targyaldsi igényének oka bizalmatlansag és a de-
mokratikus kontroll lehetdségének (vagy az erre vonatkoz6 ismereteknek) a hidnya. Ha a tes-
tillet ad felhatalmazast egy delegacionak arra, hogy miben allapodhat meg, ¢s hogy az ettdl
eltér6 munkaltatoi javaslatokat Ujra a testiiletnek kell megvitatnia, elfogadnia, ezzel a megol-
dassal a targyalo kiildottek elég szoros ellendrzés alatt tarthatok.

Fentiekkel azt a véleményiinket kivantuk aldtdmasztani, hogy egy kis létszamu targyald
kiildottség sokkal eredményesebb targyalasra lesz képes, mert zavartalanabb a k6zos felkészii-
1és, jobban biztosithatdo az egységes fellépés, a targyaladsi fegyelem és a delegacion beliili
kommunikacio.

A delegdacio osszetétele

A delegacio dsszetételét tobbféle szempontbdl érdemes atgondolni:

Legitimitas: a munkavallaloi érdekképviseleti testiilet vezetdjének jelenléte nyilvan egy-
fajta targyalasi felhatalmazottsagot jelképez (adott esetben ezt a testiilet irasos felhatalmaza-
saval is bizonyitani lehet). Szakszervezet és munkaltatdo kozotti targyalds esetén kifejezetten
tamogatd szerepe lehet a felsobb szakszervezeti szerv képviseldjének, szakértdjének jelenléte:
egyrészt a szakszervezeti célok altalanosabb tdmogatottsagat jelképezi, masrészt, mint kiilsos,
nem alkalmazottjaként targyalhat a munkaltatoval. Tapasztalataink szerint egy ,,idegen” jelen-
léte racionalisabba teszi a targyalast. Uzemi tanacsok esetén ezt a szerepet egy kiilsé szakértd
toltheti be.

Szakértelem: a targyalds témdajahoz és a kommunikacidhoz értd delegéciotag segithet a
targyalasi siker elérésében.

A delegécio tagjainak egymashoz vald viszonya: ronthatja a pozicionkat a csoporton belii-
li egymassal valo versengés. (Ez kiilondsen akkor fordulhat eld, ha a vallalatnal egymassal
versengd szakszervezetek vezetdi lesznek a delegacio tagjai.)

A tagok szellemi, fizikai allapota: ne legyen a delegacioban faradt, ingerlékeny, aluszé-
kony tag. Nyilvan az igy kivalasztott tagok feladata, szerepe is egyértelmiisithetd: a jo kom-
munikator lehet a targyalo delegacio vezetdje, a szakértd szerepe a szakmai érveknél lesz ki-
emelkedd, a szakszervezet vezetdje (lizemi tandcs elndke) egy-egy kérdés, javaslat nyomaté-
kossagat segitheti stb. Ez eldre megbeszElt szereposztas, betartasa a targyalas fegyelmét bizto-
sitja, a delegécio egységeét, felkésziiltségét demonstralja.

Felkésziilés a targyaldsra
Mint az eddigiekbdl kideriilt, a targyalds alapos felkésziilést igényel. Fogalmazhatnank

ugy is, hogy aki nem késziil a targyaldsra, az valojaban a ,,vereségre” késziil. Ha nem va-
gyunk felkésziiltek, nem lehetiink egyenrangu targyalo partnerek. Nincs modunk ellendrizni
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partneriink érveit, és befolyasolni sem tudjuk az eredményt. Erdemes a felkésziilés soran ha-
rom szempontra koncentralni:

e tartalmi kérdések,

e targyalastechnika,

o felkésziilés rendkiviili eseményekre.

Tartalmi kérdések

A tapasztalatok szerint felkésziilésiink alatt sokkal tobb informéciot vagyunk kénytelenek
feldolgozni, mint amennyire a targyalas soran valdjaban sziikségiink lesz.

A felkésziilés a targyalashoz sziikséges ismeretek, informaciok Osszegytjtésével, feldol-
gozéasaval kezddédik. Ezt érdemes szakértore bizni, azzal, hogy a rendelkezésre allo adatok
alapjan dolgozzanak ki olyan, az adott probléma megoldasara alkalmas alternativakat, ame-
lyek a munkavallalok szaméra kedvezdek. Az alternativdkon beliill megoldasi variacidkat,
kompenzacios lehetdségeket. A kompenzalas azt jelenti, hogy ha valamelyik célt nem tudjuk
elérni, akkor més, szdmunkra kedvezd megoldassal igyeksziink azt pdtolni. P1. ha nagyobb
jovedelem elérése a célunk, nem biztos, hogy ezt csak bérfejlesztéssel tudjuk elérni, ennek
poétlasa, kivaltasa lehetséges a béren kiviili juttatasok novelésével. (Kiilondsen, ha ezek a jut-
tatdsok a munkaltatd részérdl ado- és jarulékmentesen adhatok.) Bizonyos esetekben elkép-
zelhetd a kompenzacié a munkaidd roviditésével (pl. ha a munkakdzi sziinetet elfogadtatjuk
munkaidének), vagy a potszabadsag napok novelésével.

Lathato, hogy a felkésziilési iddszakban a feldolgozott informacidk alapjan megfogalmaz-
haté célok kialakitasa, rangsorolasa, az egymadssal valo kivaltas lehet6ségének atgondolasa
torténik. Tudnunk kell azonban, hogy targyald partneriinknek is vannak céljai, sét akarcsak
nekiink, listaja a céljair6l. Nem nevezhet6 targyalasnak az a folyamat, amelyben a listak ki-
cserélddnek, és mindkét fél a masiktol varja sajat listdjanak teljesitését. Az, hogy csak az
egyik lista teljesiiljon maradéktalanul elég ritkan, de inkabb sohasem lehetséges. A targyalas
valdjaban a listak litkoztetése, a rajta szerepld céljaink masik féllel valo elfogadtatasat jelenti,
ugy, hogy kozben az ¢ céljai is teljesiilhessenek.

Nagyban novelheti a masik fél megallapodasi hajlandosagat, ha latja, hogy javaslataink
kidolgozasanal az 6 céljait, szempontjait is figyelembe vettiik. Erdemes csomagterveket ki-
dolgozni, amelyben sajat és a partner céljai is megfogalmazodnak.

Ha a vita témadja atfogo jellegli, ajanlatos kisebb, 6nalloan értelmezhetd egységekre bontva
megtargyalni. Fontos lehet ezeknek az 6nallo részeknek a sorrendje, megbeszélésiik logikaja,
rendszere.

Targyalastechnika

Amikor a ,,tartalom” mar megvan, johet a targyalas technikaja. (Annak szamitanak mar az
el6z6 mozzanatok is, pl. megprobalni a masik fél fejével gondolkodni, szamitasba venni érde-
keit, szempontjait.) Innen kezdve fontos kérdés a csomag Gsszetétele €s csomagolasa. Azt kell
atgondolnunk, hogy milyen legyen javaslataink eldterjesztésének sorrendje, litemezése, logi-
kaja, milyen érveket, adatokat hasznalunk fel a masik fél meggydzésére, és ezeket hogyan
épitjiik egymasra.

Ajanlatos elére elképzelni, hogy a masik féltdl milyen ellenérvek érkezhetnek, mivel véd-
heti sajat allaspontjat. A felkésziilésnek ebben a szakaszdban megprobaljuk modellezni a tar-
gyalast, végiggondolva menetét, esetleges valtozatait. Minél tobb lehetdségre késziiliink elore,
annal kevésbé érhet benniinket meglepetés, annal nagyobb esélyt teremtiink magunknak a si-
keres megallapodasra.
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A targyalastechnika veliink szemben alkalmazott eszkozeirdl jo tudni, hogy csak addig
mukodnek eredményesen, amig fel nem ismerjiik Oket.

Felkésziilés rendkiviili eseményekre

A targyalasra valo felkésziilés fontos része azon gondolkodni, hogy mit tesziink olyan szi-
tuaciokban, amelyekre nem sikeriilt elére felkésziilnlink, tehat a rendkiviili helyzetekben.
Ilyen helyzet lehet példaul, ha a munkaltato ideiglenesen clhagyja a targyalohelyiséget (pl.
telefondlni megy), vagy megfenyegeti delegacionk egyik tagjat, felemeli a hangjat ¢és kiabalni
kezd, esetleg teljesen varatlan ajanlatot tesz stb.

A felsorolt események egy részénél azt javasoljuk, hogy eldre probaljuk biztosittatni a tar-
gyalas nyugalmat: kikapcsoltatni a mobiltelefonokat, elérni, hogy ne zavarjak targyalo partne-
rliinket, vagyis igyekezziink kiiktatni a zavard tényezodket. Fontos, hogy a targyald delegécio
vezetdje védje meg a megfenyegetett kollégat, ellenkezd esetben 6 mar nem fog bekapcsolod-
ni a targyalasba. Mindenképpen meg kell kisérelni megnyugtatni a fenyegetd, kiabalo targyald
partnert. Nem vart javaslat esetén kérjiink sziinetet, ez alatt a delegacion beliil egyeztessiik az
elhangzottakat és a valaszt. Ilyenkor jo, ha legalabb telefonon ijabb szakértdket érhetiink el,
hogy konzultalni tudjunk veliik is.

A rendkiviili események kezelésére érdemes foglalkozni a targyaldsi delegacion beliili
kommunikécioval, amely alatt olyan egyértelmii jelrendszert értiink, ami csak a delegacio tag-
jai szdmara érthetd, pl. elére megbeszElt jelek a hozzdszolas lehetdségére, a sziinetkérésre,
vagy az érvelés, a hozzaszolas befejezésére stb.

A targyalas helyszine, kériilményei

A targyalasra val6 felkésziilés kapcsan érdemes a targyalds helyszinérdl és a lebonyolitas
koriilményeirdl is szoOt ejteni. A targyalas helyszinének megvalasztasa, a helyiség berendezé-
se, a targyalads egyéb koriilményei, pl. prezentacios lehetdség, a targyalo felek egyenrangusa-
gat kell hogy biztositsak. Mindennapi megszokott kdrnyezetiink magabiztossa tesz benniinket,
¢és ezt az érzést csak erdsiti, ha a targyal6 partneriink egyben a beosztottunk is. Megforditva,
ha a munkavallal6i érdekképviseletek a menedzsmenttel folytatott tdrgyalasaikat a munkaltato
irodajaban, targyalojaban kell hogy lefolytassak, nehezen teszik tul magukat a koriilmények
keltette ,,nyomason”. Ezért, ha ez lehetséges, javasolhato a targyalas semleges helyszinen tor-
ténd lebonyolitasa. Itt egyébként a targyalohelyiség berendezésérdl és egyeb feltételeirdl eldre
rendelkezhetiink.

IV. Targyalasvezetés
Targyalasi protokoll

A protokoll ebben az esetben kétféleképpen is értelmezhetd: egyrészt, mint a targyalasi
delegaciok iilésrendje, viselkedési modja, masrészt, mint a targyalds részfolyamatainak egy-
masutan kovetkezése, sorrendje.

Mint fentebb mar kifejtettiik, a targyalds akkor tolti be valddi funkciojat, ha egyenrangu
felek kozott zajlik. Ezt a feltételt kell biztositania a targyalasi protokollnak, igy tobbek kozott
az iilésrendnek is.
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Ulésrend

A targyalohelyiségnek lehetnek olyan elrendezései, amelyek egyfajta ala-folérendeltségi
viszonyt fejeznek ki: pl. az asztalok ,,U” vagy ,,T” alaku elrendezésénél 1étrejonnek uralmi és
alarendelt poziciok (az ,,U” két fiiggdleges szarat 6sszekotod rész kozepe, a ,, T vizszintes ré-
szének kozéppontja ilyen uralmi pozicidonak tekinthetd). Nincs kétségiink afeldl, hogy adott
esetben (pl. a sajat targyaldjaban) a munkaltatéi delegacid hol helyezkedik el. Ezért az ,,1”
alakt elrendezés, vagy a ,kerekasztal” hasznalata ajanlatos, de a mai targyalohelyiségekben
hasznalatos ovalis formaju asztal is megfeleld.

Sajat delegacionk elhelyezkedésénél figyeljlink arra, hogy szévivonk kézépre, a tobbi tag-
tol egyforma tavolsagra keriiljon. Ez a tagok kozotti kozvetlen kommunikacio lehetésége mi-
att fontos.

Viselkedés a targyalason

A delegéciok viselkedésével nagyon sok mindent ki lehet fejezni, mondhatnank, hogy
iizenete van annak, hogy ha a munkaltatd egyaltalan el sem jon egy targyalasra, vagy arra
hasznalja, hogy termelési tajékoztatot tartson, esetleg kioktassa feladataikrol a jelenlévoket.
Mindezt akar targyalastechnikai eszkdznek is tekinthetjiik, hiszen a gazdalkodas nehézségei-
nek ecsetelése utan a munkavallaloi delegacio visszafogottabban kovetel majd bérfejlesztést.
Az ilyen ,tajékoztatok™ alkalmaval né meg a szerepe informaltsagunknak: tudjuk-e ellendriz-
ni az elhangzott adatokat, hiszen ezek hatarozzak meg tovabbi lehetéségeinket.

Az szolgalja a targyalds céljat, ha viselkedésiinkkel is azt fejezziik ki, hogy tiszteljiik a
masik felet, elfogadjuk 6ket egyenrangl partnernek, szdmitasba vessziik szempontjaikat, ér-
dekeiket. Ez abban is ki kell, hogy fejez6djon, hogy egyenld id6t biztositunk szamukra érveik
kifejtésére.

A targyalas folyamata

A targyalds eljarasrendje, az események egymasutdnisaga ugy kell, hogy miikodjenek,
mint egy algoritmus, amely segiti a megoldast. Nézziik, milyen részegységekre bonthato a
targyalas folyamata:

., Baratkozds” — a hivatalos targyaldst megel6z0, a gyiilekezéstdl a targyalds megnyitasaig
terjedd iddszak. Erdemes felhasznalni a targyalas j6 hangulatanak megalapozasara, a kellemes
targyalasi milid megteremtésére. Egy jo hangulati targyalas soran nehezebb a ,,nem” kimon-
désa, és viszont, ez sokkal konnyebb fesziilt hangulat esetén. Erre jo taktika, pl. a masik fél
kedvenc témajanak szoba hozasaval érhet;jiik el.

., Felvezetés” — gyakorlatilag a targyalas bevezetdje, a ,,hivatalos” megnyit6tdl a vitaig ter-
jedd id6szak. Altalaban a vendéglatd targyalasi delegacio vezetSje, megelégelve a baratko-
zast, nyitja meg a targyalds hivatalos részét: ismertetve a megoldand6 problémat, motivalva a
jelenlévoket a megoldassal elérhetd elonydkkel. Ilyenkor, ha mar széndl van, elmondja a de-
legacidjuk altal javasolt megoldasi lehetdségeket. Ezt kovetden atadja a szot a masik félnek,
megoldasi javaslata ismertetése céljabol. Ezek utan keriilhet sor a kérdésekre, amelynek célja
a masik fél allaspontjanak, illetve az allaspont kialakitasat megel6z6 érdekek, sziikségletek
pontos felderitése. Ne fordulhasson eld az a kinos helyzet, hogy nem a valddi allaspontjaval
vitatkozunk, hanem amit mi annak véliink. Ez egyébként a leggyakoribb konfliktusforras.

. Vita” — a bevezetdt, az érdekek, sziikségletek tisztdzasat kovetd targyalasi szakasz,
amelynek célja kozos allaspont kialakitdsa a masik féllel, végs6 soron kozds megallapodasra
jutds a targyalas téméajanak megoldasaban. A megallapodas érdekében jo hatést kelt, ha a
konkrét vitat megeldzden elvekben probalunk megéllapodni. Ilyen ,.elvi megallapodas™ lehet
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példaul kollektiv szerz6dés targyaldsanal, hogy a munkavallalok jovedelmi feltételei nem le-
hetnek rosszabbak az el6z6 megallapodasnal; vagy egy bértargyalas esetén, hogy felek real-
bérfejlesztésre torekszenek. Ezek az elvek a megallapodas lehetéségének kdzosen elfogadott
alapjait rogzitik. A targyalas nem a ,,nullarol” kezdddik, hiszen a névelésben megallapodtak, a
vita targya a novelés mértéke. A vita soran az érvek, adatok, tapasztalatok felhasznalasa mel-
lett nagy szerepet kap a kommunikacios készség. A masik fél kommunikaciojanak és meta-
kommunikéciojanak értése, sajat gondolataink, érveink pontos megfogalmazasa.

, Vita lezarasa” — a vita befejezésétol a targyalds (vagy csak adott napirend) lezarasaig
tart6 iddintervallum. Ha a vita soran nem meriilnek fel 0 érvek, 0j szempontok, érdemes le-
zarni a targyalast, és 0sszegezni az eredményt. Foglaljuk 6ssze, mely kérdésekben volt egyet-
értés, ezeket az ligyeket zarjuk le, mint amelyekben megallapodtunk. Amennyiben ez sziiksé-
ges ¢s lehetséges, gondoskodjunk a megallapodas végrehajtasarol: allapitsuk meg a hataridot,
nevezziink meg feleldsoket. Térjlink ki azokra a kérdésekre, amelyekben kdzeledtek az allas-
pontok, illetve amelyekben teljesen megmerevedett a vita, és allapodjunk meg a folytatasuk
modjardl (sziikségesek-e a folytatashoz 01j adatok), idejérdl.

Targyalasvezetés

A targyalas folyamataban sok esetben spontan kivalasztodik a targyalasvezetd személye.
Ez a szerep altaldban azé a résztvevdé lesz, aki adott kérdéshez és a megoldashoz a legjobban
ért, valamint képes a tobbieket is elvezetni ehhez. Ez a szerep a targyalés elején automatiku-
san a ,,vendéglatd” delegacid szdvivdjére harul, de nem biztos, hogy valdban 6 is marad az
végig. Nem az a targyalas vezetdje, aki legtobbet besz¢l, hanem az, aki eléri, hogy arrdl és
ugy sz6ljon a targyalas, hogy a mindkét felet kielégit6 eredményt elérjék.

A targyalas iranyitdja a vitavezetésnél részletezett eszkozoket hasznalhatja feladata teljesi-
tése érdekében. Néhany javaslat a ,,targyaldsvezetd” szamara:

e A vitavezetésnél részletezett tartalmi tigyeken til, figyeljen a vita stilusara, hangnemé-
re. Ne hagyja, hogy egy racionalis targyalds érzelmi alapuva valtozzon, érzelmekkel
ugyanis elég nehéz racionalis érveket szembedllitani.

e A targyalas alatt keriilje a dominanciat, biztositsa a masik fél részvételét, hagyja, hogy
zavartalanul kifejtse érveit, vegye figyelembe sziikségleteit, épitsen az érdekeire, is-
merje el szempontjait.

e Egyéb taktikai javaslatok:

»Add a partner sz4jaba” a j6 megoldast.

— Ossz a targyalo partneredre jo szerepeket.

— Nehéz szituacidkban utalj kordbbi kozos pozitiv élményekre, hogy partnered elé-
gedetten tudjon tavozni a targyalasrol.

— Figyelj a résztvevok terhelhetdségére, faradtsagukra, javasolj pihendt.

A targyalasvezetésre sziikség esetén felkérhetiink olyan személyt vagy személyeket, akik-
ben a targyald felek mindegyike megbizik. Nehéz targyalds vagy mar kordbban megszakadt
kommunikécio esetén a kozvetitokre, targyaldsvezetokre fontos szerep jut a targyalas kimene-
telének sikerében, illetve a kommunikacio ujraindulasaban.

Befejezésiil néhany praktikus tandcs megfogadasat javasoljuk:

e Minden targyalasrol késziiljon jegyzOkonyv vagy emlékeztetd, ezzel elkeriilhetok a vi-
tak arrdl, hogy az el6zdekben miben is allapodtunk meg.

e Vigyiik magunkkal azokat a segédeszkozoket, amelyek javithatjak targyalasi pozici-
onkat, pl. jogszabalyokat, kimutatasokat, elemzéseket.

e A targyalas egész menetén jegyzeteljiink, igy figyelmiinket is képesek vagyunk kon-
centralni, és minden fontos részletet rogzithetiink. A legfontosabbakat emeljiik ki, akar
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alahuzassal, akar ugy is, hogy a lap szélére kiilon irjuk ki azt, amire reagédlni szeret-
nénk.

Sok targyalasi szakérté allitja, hogy a szakmaja egyfajta miivészet, amire sziiletni kell. Ha

nem szilettiink miivészeknek, legalabb a targyalasunk tudatossagan javitsunk felkésziiléssel
¢s gyakorlassal.
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