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1. BEVEZETES

A munkahelyi egészség és biztonsidg kérdése kapcsan sokszor juthat esziink-
be az Elvarazsolt Kastély tiikortermének az alapvetd dilemmadja. Melyik tii-
kor mutatja a valds képet?

A kockazatértékeléssel kapcsolatos egyik szakmai féorumon hangzott el a
kovetkezd kérdés.
e Miért kell a szervezeteknek a kockizatértékelést elvégezniiik?

A teremben munkaltatok, munkabiztonsdgi €s munkaegészségiigyi szakem-

berek egyarant jelen voltak. A vdlasz egybehangzo volt:

— Azért, mert jogszabaly eldirja!

— Senki sem mondta, hogy azért, mert csokkenteni szeretnénk

—a munkatdrsak és masok életét, egészségét, testi épségét fenyegetd veszé-
lyeket; vagy

—a veszélyeztetések, a bekovetkezett, kidros kovetkezménnyel jard esetek
szamét, amelyek rontjdk a véllalkozas versenyképességét.

Maiskor a munkavédelemrdl beszélgettem véllalati vezetOkkel. Panaszoltdk a
koltségeket, a tdlzott biirokraciat, volt aki, teljességgel felesleges ,,szocidlis
nyavalygasnak” mindsitette a munkavédelmet, mondvén, hogy azok az idék
mér elmualtak, amikor még a dolgozdk kegyeit kellett keresni. ,,Kiilonben is
milyen hasznom szdrmazna beldle, ha rendesen foglalkoznék vele, kevesebb
lenne a birsag?” A kérdés is jelzi, hogy az egészségrol, biztonsagrol és a ha-
szonrdl, illetve azok kapcsolatardl, kolcsonhatdsarél sokan, sokféleképpen
gondolkodnak.

Ha belegondolunk, akkor ez roppant sokrétli kérdés, probléma! Az emberi
élet, az emberi egészség valdban lehet az iizleti haszon alternativdja? Avagy
még izgalmasabb, ha a vagy-vagy lehetdség jelenlétét vizsgdljuk azokndl a
szervezeteknél, ahol ki is nyilatkoztatjak, hogy vagy a munkavédelemmel
foglalkoznak, vagy elnyerik a megrendelést?

Az eurdpai gazdasdg fejlddésének fazisai sordn kiilonbozé korokban eltérd
modokon viszonyultak ehhez a kérdéshez a gazdasagi élet szerepldi. A XXI.
szézadra az emberi élet, az alapvetd emberi jogok elsddlegessége €s sérthe-



tetlensége az Eurdpai Uniéban megkérddjelezhetetlen tarsadalmi értékké
véalt. A gazdasdgi verseny tdmasztotta kihivdsok és az emberi erdforrdssal
kapcsolatos rdforditdsok latszélagos ellentmonddsai azonban hazdnkban to-
véabbra is jelen vannak.

A targyalt kérdéskor 6sszetett problémat takar. A munkahelyi egészségvéde-
lem, biztonsdg megléte, fejlesztése Osszetett tartalmi fogalom. Hiszen sza-
mos szerepldje van, sok szinten és szintéren sziiletnek ezzel kapcsolatos don-
tések, rendkiviil komplex eszkozrendszer all rendelkezésre, azonban az
eredményesség, hatdsossdg esetenként nem azonnal, hanem bizonyos iddta-
vokon beliil valik mérhetévé, az eredmény rdaddsul tobb sikon valhat érzé-
kelhetové.

Az Elvarazsolt Kastélyban taldlhat6 tiikkorterem jut onkénteleniil az ember
eszébe. Ahol a kiilonbozo feliileti, kialakitasu tiikrok attol fliggden mutatnak
minket, hogy milyen sz6gbdl, honnan néziink a tiikorbe. Lehetiink nytlan-
kak, tomzsik, kisfejiek, széles arciak, felismerhetetlenek, illetve teljesen nor-
madlis kinézetliek. Attdl fliggden, honnan, melyik tiikkorbe néziink. (1. dbra)

Lépjiink be tehdt a mi specidlis ,.elvarazsolt kastélyunkba”, és vizsgaljuk
meg a munkavédelmet, a munkahelyi egészséget és biztonsagot, a munkahe-
lyi egészségfejlesztést tobbféle szemszogbol.

1. dbra. Tiikorképiink



2. MUNKAVEDELEM. ALAPOK, SPECIFIKUMOK

2.1 A munkavédelem szabalyozasi rendszere

»Az egészséget nem veszélyeztetd és biztonsidgos munkavégzés személyi,
targyi és szervezeti feltételeit a szervezetten munkat végzok egészségének,
munkavégzd képességének megdvasa €s a munkakoriilmények humanizaldsa
érdekében, megeldzve ezzel a munkabaleseteket és a foglalkozassal Gssze-
fliggd megbetegedéseket, — az dllam, a munkaltatok és a munkavallalok fel-
adatait, jogait és kotelességeit meghatarozva — az Orszaggyiilés” megalkotta
a munkavédelemrdl sz616 torvényt (1993. évi XCIIIL. évi torvény a munkavé-
delemrdl).

A torvény alapjan a munkdltaté kotelezettségeit az aldbbiak szerint foglalhat-
juk Ossze:

A munkadltato altalanos és konkrét munkavédelmi feleldssége korében:

»2. § ... (2) A munkdltato felelos az egészséget nem veszélyezteto és bizton-
sdgos munkavégzés kovetelményeinek megvalositdsaért. A munkavdllalok
munkavédelmi kotelezettségei nem érintik a munkdltato felelosségét. A mun-
kdltatoi feladatok teljesitésével oOsszefiiggésben keletkezo koltségeket és
egyéb terheket nem szabad a munkavdllalora hdritani.

(3) Az egészséget nem veszélyezteto és biztonsdgos munkavégzés kovetelmé-
nyei megvaldsitdasanak modjdt - a jogszabdlyok és a szabvdnyok keretein
beliil - a munkdltato hatdrozza meg.

(4) A munkdltato felelos azért, hogy minden munkavdllalo az dltala értett
nyelven ismerhesse meg az egészséget nem veszélyezteto és biztonsdgos mun-
kavégzés red vonatkozo szabdlyait.

3. § Az egészséget nem veszélyezteto és biztonsdgos munkavégzésre vonatko-
70 szabdlyok megtartdsdt az dllam az erre a célra létrehozott feliigyeleti
szerveivel segiti és ellenorzi.

4. § Az egészséget nem veszélyezteto és biztonsdgos munkavégzésre vonatko-
70 szabdlyokat ugy kell meghatdrozni, hogy végrehajtasuk megfelelé védel-
met nytjtson a munkavdllalokon tiilmenden a munkavégzés hatokorében tar-
tozkodonak és a szolgdltatdst igénybe vevonek is. A munkaeszkozoket ugy
kell kialakitani, hogy lehetdleg zdrjdk ki a nem szervezett munkavégzés kere-



tében torténd rendeltetésszerii haszndlat esetén is a balesetet, az egészségkd-
rosoddst.”

Valamint

4. § (1) Az egészséget nem veszélyezteto és biztonsdgos munkavégzés ér-
dekében a munkdltato koteles figyelembe venni a kovetkezo dltaldnos kove-
telményeket:

a) a veszélyek elkeriilése;

b) a nem elkeriilhetd veszélyek értékelése;

c) a veszélyek keletkezési helyiikon torténd lekiizdése;

d) az emberi tényezo figyelembevétele a munkahely kialakitdsdndl, a munka-
eszkozok és munkafolyamat megvdlasztdsdndl, kiilonos tekintettel az egyhan-
gu, kotott iitemii munkavégzés idotartamdnak mérséklésére, illetve kdros
hatdsdnak csokkentésére, a munkaidd beosztdsdra, a munkavégzéssel jdro
pszicho-szocidlis kockdzatok okozta igénybevétel elkeriilésére;

e) a miiszaki fejlodés eredményeinek alkalmazdsa;

f) a veszélyes helyettesitése veszélytelennel vagy kevésbé veszélyessel;

g) egységes és dtfogo megeldzési stratégia kialakitdsa, amely kiterjed a mun-
kafolyamatra, a technologidra, a munkaszervezésre, a munkafeltételekre, a
szocidlis kapcsolatokra és a munkakornyezeti tényezok hatdsdra;

h) a kollektiv miiszaki védelem elsébbsége az egyéni védelemhez képest;

i) a munkavdllalok megfeleld utasitdsokkal torténd elldtdsa.”

Ahhoz, hogy a munkdltaté a vele szemben tadmasztott kdvetelményeknek
meg tudjon felelni, meg kell valdsitani a legfontosabb munkavédelmi felada-
tot, ez pedig a kockazatértékelés.

A szervezeteknek meg kell tervezniiik, be kell vezetniiik, €s mikodtetniiik
kell azokat a folyamataikat, amelyek alkalmasak arra, hogy
e azonositani lehessen a munkavallaldk, illetve mésok egészségére és
biztonsdgara hatdssal biré illetve birhat6 veszélyforrdasokat;
¢ megallapithatd legyen a veszélyforrasok hatdsainak kitettek szdma;
¢ megallapithaté legyen a veszélyforrdsok miikodésbelépésének valo-
szinlisége;
® meghatdrozhat6 legyen a veszélyforrasok mitkodésbelépésének lehet-
séges kovetkezménye;
e alkalmas legyen a feltart és értékelt kockdzatok csokkentésére, mini-
malizél4sira, megsziintetésére.



A munkavédelmi szabdlyozdsi rendszer 1ényegi eleme, hogy minden gazdal-
kod6 vagy egyéb funkcidji szervezet mitkddési teriiletéhez, terjedelméhez,
1étszamdhoz, a tevékenység veszélyességéhez leginkdbb illeszkedd, sajit,
egyedi szabdlyozast tervezhet és valdsithat meg a munkavédelmi feladatok
teljesitésére vonatkozdéan. A sajat szabdlyozds — és annak végrehajtasa — a
baleset és egészségkirosodds nélkiili munkavégzés megnyugtatd garancidjit
jelenheti mind a tulajdonos, mind a vezetés, mind a munkavallalok szamara.

A hatdsos munkavédelmi teljesitményt a teljeskori kockazatértékelés ala-
pozza meg. Ennek fobb 1épései:

1. 1épés: A veszélyt okozhatd tényezok megkeresése a munkahelyen, és
azoknak a munkavallaléknak, illetve mas érdekelt feleknek (vevo, alval-
lalkozo, latogatd, stb.) a szaimbavétele, akik a feltart veszélynek ki lehet-
nek téve.

2. 1épés: A meglévo (feltart) kockazatok becslése, meghatdrozasa (sulyossag,
valészinliség), és azok fontossdg szerinti rangsoroldsa. Fontos, hogy tud-
juk, hogy melyeket és milyen sorrendben kell intézkedésekkel csokkente-
niink, kézben tartanunk (intézkedések fontossagi rangsora).

3. 1épés: A kockazatok kikiiszobolését, csokkentését, szabdlyozasit biztositd
intézkedések meghatarozasa.

4. 1épés: A megel6z6 és védelmet biztositd intézkedések rangsorolt sorrend-
ben val6 végrehajtdsa (valamennyi munkavédelmi probléma megsziinteté-
séhez sziikséges erdforrdsokkal vélhetden nem rendelkeziink). A kinek,
mikor, mit, mivel kérdésekre pontosan kell tudnunk a valaszt!

5.1épés: A meghozott intézkedések fenntartottsdgat ellendrizniink kell, illet-
ve rendszeres idOkozonként feliil kell vizsgalni kockdzatértékelésiinket is,
kovetve a bekodvetkez6 kiilonb6z6 valtozasokat annak érdekében, hogy az
értékelési rendszeriink naprakész maradjon. (A szervezet milkkodésében,
technoldgidjaban, eszkodzeiben bekovetkezett jelentOs valtozdsok, illetve
baleset vagy kvazi baleset — azaz olyan esemény, amely ugyan nem oko-
zott semminemi sériilést, megbetegedést, karosodast, de okozhatott volna
— esetén a kockdzat rendkiviili feliilvizsgélata sziikséges).

A kockézatok kézbentartdsdval, kezelésével kapcsolatos hierarchia, melyet
(mind a munkavédelmi torvény, mind a munkahelyi egészségvédelem és
biztonsdg irdnyitasi rendszerekre vonatkozd szabvany rogzit) a kovetkezd
oldalon mutatjuk be.:



Megsziintetés: A veszélyforras teljes megsziintetése a leghatékonyabb meg-
oldas.

Helyettesités: Ha valamilyen ok miatt (anyagi, technikai, stb.) a veszélyfor-
rés teljes megsziintetése nem lehetséges. Ekkor a veszélyest — amennyiben
van rd lehetdség — helyettesiteni kell kevésbé veszélyessel.

Miiszaki kontroll: Amennyiben sem megsziintetni, helyettesiteni nem lehet-
séges a veszélyes elemet, akkor miiszaki megolddsokkal kell a lehetd legbiz-
tonsdgosabba tenni a munkahelyet.

Adminisztrativ kontroll: Ha sem megsziintetni, sem helyettesiteni, sem
miszaki kontroll ald vonni nem tudjuk a veszélyes elemet, akkor 1ij munka-
utasitasok kiadasaval, képzési programok inditdsdval, szervezési intézkedé-
sek meghozdsdval kell a biztonsagot fokozni.

Egyéni véddeszkozok biztositasa: Amennyiben mas megoldas nincs, utolsé
lehetdségként keriilhet alkalmazasra. Rendkiviil hatékony védelmi mod,
amennyiben az egyéni véddeszkdz megfeleld miiszaki kialakitdsu, j6 allapot-
ban van, az eldirt védelmi képességekkel rendelkezik, és a munkavaillal6 az
el6irt médon haszndlja.

Fontos tudni, hogy a kockédzatok csokkentése érdekében megtett intézkedé-
sek meghozataldval nem ért véget a kiildetés. Sokszor, sok helyen elfeled-
keznek az intézkedéseket kovetden megmaradd kockdzatokkal kapcsolatos
teendokrol, az intézkedések fenntartdsdnak biztositdsardl, illetve arrdl, hogy
elemezzék a meghozott intézkedés megfeleldségét, az attdl elvart eredmé-
nyeket (pl. a forgd alkatrészek kockazatainak minimalizaldsara burkolat fel-
helyezése nem biztos, hogy elegendd, mert ha a munkavallal6t a burkolat
zavarja a munkavégzésében, akkor azt el fogja tavolitani).

A kockézatcsokkentési katalogus elkészitésével ez a feladat is folyamatosan
napirenden tarthato.
2.2 A munkavédelem szerkezete

A munkavédelem komplex, az adott szervezet valamennyi tevékenységét
atfogo, befolydsolo értékrend, amely tobb szakteriilet integracidjaként jelenik
meg.
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Munkavédelem

,,B torvény alkalmazdsdban munkavédelem: a szervezett munkavégzésre vonatkozo
munkabiztonsagi és munka-egészségiigyi kovetelmények, tovabba e torvény céljanak

megvaldsitasara szolgdld torvénykezési, szervezési, intézményi eldirasok rendszere,
ségiigy a munka-higiéné és a foglalkozas-
iban.” (1993. é

valamint mindezek végrehaj
szaktertiileteit foglalj

a. A munkaegés
XCIIL. To

Munkabiztonsag Munkaegészségiigy

,,a koriilmények olyan éllapota,
amely kizarja a veszélyes és
artalmas termelési tényezok

érvényesiilését a
munkavallalokra Szervezési és
miiszaki intézkedések, valamint
eszkozok rendszere, amelyek

Munka-
higiéné

Foglalkozas-
egészségiigy

,»A munkakornyezetbdl
szarmazo
egészségkarositd

veszélyek és
kockazatok elorelat
felismerése, értékelése
és kezelése.”

megakaddlyozzdk a veszélyes
és/vagy éartalmas tényezdk
hatdsat a munkavallalokra.”

,»A munkakornyezeti kéroki
tényezOk okozta és a
munkavégzésbol szarmazo
megterhelések, illetdleg
igénybevétel vizsgdlata és
befolydsoldsa, tovabba a
munkat végz6 személyek
egészségi alkalmassaganak
megallapitasa, ellendrzése és
elosegitése révén a munkat
végzd személy egészségének
megovasa.”

A munkavédelem daltaldnos tevékenységbe torténd komplex beépitésének
,hogyanjait” az adott szervezet dontései hatdrozzdk meg.
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Szervezeti és Mlkodési Szabalyzat
(SZMSZ)

Vallalati szabalyozasok, folyamatleirasok

(Munkavédelmi szabalyzat, Emel6gép
Biztonsagi Szabalyzat, technoldgidk, stb.))

Vallalati utasitasok rendszere

(igazgatdi, Uzemvezetdi, stb.)

Munkakéri leirasok, munkaszerzédések,
eseti megbizasok

3. dbra. A munkdltatéo munkavédelmi szabdlyozdsi rendszerének lehetséges szintjei
A munkaltato6 belsd szabdlyozdsdra vonatkoz6 minimélis kovetelmények:

e Biztositsa a jogszabdlyoknak és egyéb kovetelményeknek valé meg-
felelést.
e (QGarantdlja a szervezet munkavédelmi stratégidjdnak, munkavédelmi
céljainak megvaldsuldsat.
e Teremtse meg a kiilonbdz0 szintll szabdlyozdsok teljes 6sszhangjat.
e Jaruljon hozzd a szabdlyozdssal kapcsolatos munkatarsi egyetértés
megteremtéséhez, annak fenntartdsdhoz.
Onmagaban a rogzitett szabalyok megléte természetszeriileg nem biztositja
az eredményes munkavédelmi teljesitményt.
A szervezet munkavédelmi célkitiizései a munkavédelmi rendszer ,,mindsé-
gi” mikodtetésével valnak elérhetové.
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,,Min6ségrol akkor beszélhetiink, ha pontosan azt kapjuk, amit vartunk!” —
adott egyféle definiciot a mindséggel kapcsolatban Deming.

Egyetértés Egyetértés
nincs van

Rendszer
nincs

Rendszer Mindségi
van mikodeés

4. dbra. Ut a mindségi miitkodés felé

A szabdlyozds megtervezésekor, kialakitdsakor figyelmet kell forditani a
szabdlyozas elemeinek kohézidjara, osszhangjdra, a szinergia lehetdség sze-
rinti biztositasara.

A szervezet adott teriileten kifejtett erdfeszitései sikerességének vannak pe-
remfeltételei. McKinsey 7 tényezés sikerdiagramja két halmazba rendezi
az eredményesség elemeit. Megadja a siker hardvereit és a szoftvereit. A
siker hardverei kozé sorolja a stratégiat, a szervezetet és a rendszereket. A
szoftverek csoportjat a munkatarsak képességei, készségei, a stilus és a k6zos
értékrend, érdek alkotjak.

A sikerhez feltétleniil sziikséges ennek a 7 tényezének az Osszhangja.
Amennyiben a 7 tényezd 0sszhangja nem biztositott, akkor a szervezet erdfe-
szitései nem hozzdk meg az elvart eredményt.

* William Edwards Deming (1900-1993). Hatdsdra az amerikai cégek vezetési stilusa
megvaltozott, mivel Deming a mindséggel, a menedzsment technikdkkal is foglalkozott.
Deming véleménye szerint a ,,menedzselés” sz6 azt jelenti, hogy a folyamatokat ellendr-
z€s alatt kell tartani, koordindlni kell a miiveleteket és fel kell késziilni a jovore. Az
altala javasolt vezetési stilus a tuddsra helyezi a hangsilyt, ami a cégek legfontosabb
er6forrdsa. Deming a megfogalmazdja és alkalmazéja a PDCA - ciklusnak.

(http://hu.wikipedia.org alapjan)
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5. dbra. McKinsey 7 tényezds sikerdiagramja

A munkavédelem akkor toltheti be az alapvetd funkcidjét, ha a vezetés meg-
alkotja a munkavédelemmel kapcsolatos stratégidjat, a stratégia megvaldsita-
sat legjobban szolgdld szervezeti struktira-fejlesztést hajt végre, a szerveze-
tet legbiztonsdgosabban miikodtetd rendszereket telepit, a biztositja a rend-
szerek legoptimédlisabb miikodtetését megvaldsité munkatdrsak rendelkezésre
allasat. A szervezet egésze, a szervezeti egységek és az egyének a stratégia-
bél fakadé egységes stilusban végzik munkdjukat, amelyek egységesen val-
lott munkahelyi egészség és biztonsag értékrendjén nyugodnak.

A siker hardver és szoftver elemei 0sszhangjanak hidnya, felbomldsa a mun-
kavédelem szempontjabol silyos kovetkezményekkel jarhat. A munkatarsak
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egészsége és biztonsdga keriilhet instabil, kiszamithatatlan szervezeti viszo-
nyok kozé.

1. Fej (Stratégia)
'/-‘) 2. Gerinc (Struktura)
Slond 3. Anyagcsere (Rendszerek)
q \ ° 4. Funkciok (Szaktudas)
‘_..fa"" 'l‘ 5. Sejtek (Alkalmazottak)
% \ 6. Szin (Stilus)
7

McKinsey 7 tényez8s
diagramja

6. dbra. Az otfejii dllat, azaz amikor felbomlik a sikertényezok dsszhangja

Az 0sszhang, illetve a siker barmelyik tényezdjének hidnya alapvetden ve-
szélyezteti a munkavédelem eredményességét.
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3. A MUNKAVEDELMI KOMMUNIKACIO
SPECIFIKUS ELEMEI

A munkavédelem vonatkozdsdban az adott szervezet kommunikécids tevé-
kenysége 4t kell, hogy fogja a stratégia-alkotdsi folyamattdl, a kiilonb6z6
1dotavu taktikai intézkedéseken at az azonnali vészhelyzet elharitasig a szer-
vezet valamennyi dontési, végrehajtasi, ellendrzési tevékenységét.

A munkavédelmi kommunikacidoban érintettek és a kommunikacid célteriile-
tei térképe alapjan tervezhetd meg az eredményt hozé kommunikaciés fo-
lyamat.

A munkavédelmi szervezeti kommunikécié kiterjed minden munkatédrsra —
beleértve természetesen, a legfelsd vezetéstdl kezdve a kozép-, kozvetlen
munkairdnyité vezetokon at, valamennyi munkatérsig, minden szerzddéses
jogviszonyban 4ll6 személyt is —, valamint a szervezettel kapcsolatba kerii-
I6kre — alvallalkozok, beszallitok, vevok, latogatdk, stb. — egyardnt. Nem
szabad megfeledkezniink a hatésiagi szakmai kommunikacié folyamatairdl
sem.

A kommunikécids folyamatok teriiletei pedig a stratégiai, taktikai kérdések
széles spektrumat olelik fel.

Azaz: mind a partnerek, mind a célteriiletek szdmos sajatossagot hordoznak
magukban. (Teljességgel eltéré kommunikacids stratégiat és taktikat igényel
a kezdeményezotdl az, amikor stratégiai kérdésekrol targyal a legfelsé veze-
tovel, vagy ha kozvetlen veszélyhelyzet megsziintetésére irdnyuld parbeszéd
egy munkatarssal.)
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4. A KOMMUNIKACIO ALAPFOGALMAI

4.1 A kommunikaciorol altalaban

Lényegében folyamatosan, mindenkor és mindeniitt kommunikdlunk. Ha
szétlanok vagyunk, akkor is sokat kimutatunk magunkbél. Erzelmeinket,
érzéseinket jelezziik szavak nélkiil: oriiliink, banatosak vagyunk, rettegiink,
kozombosek vagyunk, és igy tovabb. A kommunikaciora valé képességiinket
folyamatosan haszndljuk, hiszen a kommunikdcié utjan illeszkediink be
munkahelyiink szervezetébe, lakéhelyiink kozosségébe, a civil szervezetek
tevékenységébe, a tarsadalomba. Ilyen médon kozoljitk a szamunkra fontos
értékeket, képviseliink iigyeket, szerziink informacidkat.

A kommunikicié soran:

e Lkifejezziikk magunkat — érzéseinket, lelkidllapotunkat, személyiségiinket,
értékrendiinket, gondolatainkat;

e tijékoztatunk masokat — adatokat, eseményeket, elemzéseket; stb.;

e befolyédsoljuk a masikat — hiszen szdndékaink, szakmai torekvéseink, az
altalunk képviselt értékek minden kommunikativ cselekedetiinkben meg-
nyilvdnul, még ha sokszor ezt nem is tudatosan tessziik;

® mindsitiink — a partnerrel kialakult kapcsolat jellegét (felszabadult, 6szin-
te, bizalmas, bariti, kiszolgéltatott), a kommunikdcidval kapcsolatos szi-
tudciot (kellemetlen, varatlan, oromteli, kényelmetlen, stb.), a kommuni-
kaci6 targyat képezd témat (nagyon érdekel, untat, teljességgel kozom-
bos, felzaklat), és a kommunikdcidban résztvevo feleket (megaldzéan fo-
Iényes, megaldzkoddan behddold, elbiivold, kitarulkozo, szerény, vissza-
hizédo, folényeskedd, nyegle).

Ezek alkotjdk a kommunikécié alapfunkcidit.

4.2 A kommunikacié mint folyamat

Ha kommunikécié jon 1étre ember(ek) és ember(ek) kozott, akkor iizenetek
valtasara keriil sor, azaz kommunikativ cselekvést végziink.
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8. dbra. A kommunikdcios folyamat egy lehetséges modellje

A kommunikativ cselekvéshez nem feltétleniil sziikségesek szdobeli tizenetek.
Abban az esetben, ha a kommunikal6 felek csak latjak, de nem halljdk egy-
maést, akkor a mutogatds, mimika, testhelyzet, stb. vagy egyéb nonverbilis,
azaz nem szébeli kommunikacié segitségével is lizennek egymdsnak. Sot,
val6jaban nem is kell tudatosan iizenetet kiildenem masoknak, mégis kom-
munikdlhatok valamit. Ha példdul egy targyaldson rendezetlen kiilsdvel, apo-
latlanul, ir6szerszam és jegyzetelésre alkalmas papir, fiizet, notebook nélkiil,
egyik kezemet zsebre dugva, a masikkal az asztalon dobolva {ilok unott arc-
kifejezéssel, az egyik labamat feltéve a szomszéd iires sz€k iilokéjére, nos, ez
elég egyértelmil jelzés a partner felé. Tehat mondhatjuk, hogy mar puszta
jelenlétiinkkel, Ontudatlanul is kommunikdlunk mdsok szdmdra, vagyis
— tudatossag hidnydban is — képtelenek vagyunk kommunikacié nélkiil élni.

A kommunikiciés folyamat lefrdsakor tehat nemcsak az {izenetet tovabbitani
szandékoz6 ado, €s nemcsak az iizenet céljat képezd vevd személyével kell
foglalkozni, hanem még szdmos elemre sziikséges figyelmet forditani.
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Visszacsatolds

9. dbra. A kommunikdcio folyamata

Az adé az iizenet kibocsatdja, vagyis aki valamilyen formdban kédolja azt.
Lehet egy személy, pld. munkabiztonsigi szakember, foglalkozas-
egészségiigyi orvos, munkavédelmi képviseld, de lehet egy csoport, szerve-
zet is, példaul munkabiztonsagi osztily, foglalkozas-egészségiigyi kdzpont,
munkavédelmi bizottsag. A csoportok, szervezetek megemlitése felhivja arra
a figyelmiinket, hogy kiilon kell vdlasztanunk azt, aki az lizenet szerzdjét
(ebben az esetben az adott munkavédelmi teriilettel foglalkoz6 szakosodott
csoport) attol, aki a megfogalmazott {izenetet ténylegesen kommunikélja (pl.
egy munkabiztonsdgi szakember, foglalkozds-egészségiligyi orvos, munka-
higiénés szakember, munkavédelmi képviseld). Ebben az esetben a munka-
biztonsdgi osztily, a foglalkozds-egészségiigyi kozpont, a munkavédelmi
bizottsdgot nevezziik adonak, a munkabiztonsagi szakembert, a foglalkozas-
egészségiigyi orvost, a munka-higiénés szakembert, a munkavédelmi képvi-
sel6t pedig forrasnak.

A vevd — 0 az iizenet befogaddja. Esetiinkben lehet a munkaltaté valamely
képviseldje, valamelyik szakmai partner, barmelyik munkatars, esetleg be-
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szallito, alvallalkoz6, aki dekddolja az iizenetet. Bizonyos esetekben itt is
meg kell kiillonboztetniink a vevét a cimzettdl, hiszen eléfordul, hogy olyan
tigyben inditjuk el a kommunikaciés folyamatot, amelynek a tényleges vevo-
je pld. a véllalat igazgatétanacsa, vagy a cég tulajdonosa, esetleg a szerveze-
tet lizemelteté onkormanyzati testiilet, kormanyhivatal, stb., de pld. nekiink
csak az iizemvezetdvel nyilik médunk elsé korben a kapcsolatfelvételre.

Jel — az iizenetek jelekbdl allnak. Széban a jelek az egyes hangok; {rasban
pedig az egyes betiik vagy irdsjelek.

Kéd (jelrendszer) — a szabdlyoknak az a rendszere, amely meghatdrozza,
hogy miként kell — az adott jelkészletbdl valogatva — a kivalasztott jeleket
elrendeznem ahhoz, hogy értelmes szoveget (lizenetet) hozzak 1étre. A ma-
gyar nyelv esetében ez a szabdlyrendszer a magyar nyelvtan. Fontos, hogy
erre mindenkor megfelel6 figyelmet forditsunk a munkavédelemmel kapcso-
latos kommunikacié sordn. Amennyiben a munkabiztonsdgi szakember, a
foglalkozas-egészségiigyi orvos, a munkavédelmi képviseld helyesirdsi hi-
baktél hemzsegd, magyartalan levelet tovabbit a munkaltaté felé, ez arra
enged kovetkeztetni, hogy az adott iigyre nem forditott kell6 idot, figyelmet,
azaz mar az inditdsndl is mintegy jelzi, hogy ez az ligy szdmdra sem olyan
fontos. Ez 6riasi hibaforrds lehet az iigy sikerre vitelében. Ezen feliil elég
rossz bizonyitvanyt 4llit ki a szakmardl, és 6nmagardl is. Egy fontos munka-
védelmi kérdés rendezésérdl szolé kezdeményezés nem a legjobb nyitdnya,
ha a munkéltaté — a helyesirasi hibdkat pirossal kijavitva — kiildi vissza ne-
kiink a kezdeményez0, figyelemfelkeltd leveliinket. A kés6bbiekben valdszi-
niileg a felek kozott sok mindenrdl esik majd sz6, de vélelmezhetd, hogy a
munkavédelemrdl nem.

A nyelv az ember természetes kommunikdcids eszkoze. A nyelv mindenféle
informdcié tovabbitdsahoz, komplex moédon felhasznilhat6, és a legbonyo-
lultabb kdddal rendelkezik.

A nyelv, mint kédrendszer 1ényegi funkcidkkal bir:

® Prezentativ. A nyelv haszndlatdval a sajat gondolataink kozlésén tul, a
kommunikdcids partner szdmara az érzékelés pontossigdval feléré mo-
don tudjuk lefrni az eseményeket, torténeteket, jelenségeket, s ezdltal le-
hetdvé tessziikk a személyes tapasztalatszerzés helyettesitését, mi meg-
ajandékozhatjuk a nyelv segitségével ezen tapasztalatokkal.
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® Emotiv. A nyelv hasznalataval alkalmassd vélhatunk arra, hogy véagyain-
kat, attitidjeinket kozvetitsilk a kommunikdcids partner szdmdra, a min-
ket hallgatékban érzelmeket (emo6cidk) indukéljunk, szitsunk.

® Dinamikus. A nyelv haszndlatival, beszédiinkkel cselekvésre, tettekre
0sztonozhetjitk kommunikacids partneriinket, beszédiinkkel valtozasokat
indithatunk el magatartasdban, viselkedésében, tevékenységében.

® Performativ. A kimondott sz6t, mint megcselekedett valdsdgot, mint
cselekvés-értékii elemet tekintheti a kommunikacids partner. Ennek meg-
feleléen a nyelv kozvetitésével megtett €s nem teljesitett igéretet elmu-
lasztott cselekvésként fogja szdmon kérni t6liink a kommunikacids part-
ner. Pl. munkavédelmi bejardsokat kovetd intézkedések meghozatala, a
kockdazatértékelés intézkedési terve a munkavédelmet képvisel6 szakem-
berek szamara ilyen igéretnek is tekinthetd. Ennek alapjan mindsitheti
akdr a menedzsmentet, a tulajdonost, a szervezeti hierarchia mdis-més
szintjein elhelyezkedd vezetoket.

Kommunikéciés kéd az a jelrendszer, amelyben az tizenet a kommunikécids
partner szamara tovabbitasra keriil. A kédba dgyazddik az {izenet. A csatorna
pedig az a mdd, melyben az iizenet életre kel, ahogyan a jelrendszerrel az
tizenetet kifejezést nyer.

Az lizenet kozvetitésére tobb csatornat is haszndlhatunk, ez igaz a kozvetlen
kommunikécié esetében is. Hiszen mind a beszéddel, mind pedig egyéb mo-
don (arckifejezéssel, mutogatdssal, testtartdssal, stb.) egyszerre vagyunk ké-
pesek jelzéseket kiildeni a partneriink részére. A verbdlis (nyelvi) és non ver-
bdlis (nem nyelvi) kodrendszert egyarant alkalmazhatjuk.

A kommunik4cié, mint jelentésitvitel, csak akkor valésul meg, ha a jelkész-
let a vevo és az ad6 szdmara egyarant hozzaférhetd, ismert, azaz kozos jeltar-
tomanybdl merit az ad6 és a vevld egyarant. A jelentés problémakorével kii-
16n tudomény, a szemiotika foglalkozik.

A szemiotika a jelek és a jelrendszerek tudoménya, eredete a gorég szemion
(jel) sz6. Beletartozik a megértés, a jovOre vonatkozé éllitasok, és a jelentés:
annak a folyamata, hogy miként jutunk el a jelentéshez, hogyan fogalmazzuk
meg a jovore vonatkoz6 gondolatainkat, és fogjuk fel, értjitk meg a vilagot.
A jelek altalanos elméleteit is szemiotikdnak nevezziik."

" http://hu.wikipedia.org/wiki/Szemiotika alapjan
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Ennek vizsgalata sordan harom teriiletre érdemes fokuszalni:

e Szintaxis. A szintaxis vizsgdlja a jelek egymdshoz kapcsoléddsanak tor-
vényszeriiségeit (pl. a nyelvi kdédrendszerben a nyelvtan és a nyelvhe-
lyesség). A nyelvhelyesség mell6zése sok esetben hozzdjarulhat 1ényeges
munkavédelmi kérdések elnapoldsdhoz, a kommunikéaciés folyamat meg-
szakaddsdhoz, illetve az eredeti targytol eltérd tartalmi iizenetek kibocsa-
tasdhoz. Szintaktikai hibdk gyakran vezethetnek munkahelyi konfliktus-
hoz, viszdlyhoz, ami a munkavédelmi teljesitményeket hatékonysdgat
csokkenti. Sokan veszik ezt a kérdést félvallrol, napjaink vildgdban egyre
kevésbé lényeges tényezOként tekintenek rd, pedig kiélezett szitudciok-
ban, targyaldsi helyzetekben a partnerek sokszor utolsé szalmaszilként
kapaszkodnak ilyen hibdba, és felhasznéljak azt a targyal6fél lejaratasara,
szakmai hitelességének megkérdojelezésére.

o Szemantika. 1zgalmas kérdés, hogy a jel és az ezzel megjelenitett targy,
dolog milyen tartalmi kapcsolatban van egymassal. Egybeesnek, avagy
eltérnek egymastdl. Pl. egy rendkiviili elkotelezettségrol, elszandsrol szo-
16 beszéd monoton hangon, unott arccal, zsebre dugott kézzel, gérnyedt,
faradtsagot és kozombosséget sugarzd testtartdsban valo kozvetitése va-
jon hiteles lehet-e?

e  Pragmatika. A jelekkel és jelrendszerekkel foglalkozé koncentralt tu-
domadny, a szemiotika egyik dga, mely a jel és a jelfelhaszndl6 viszo-
nyat, a jelek kommunikéciés folyamatban val6 hasznélatinak kérdéseit
vizsgélja.

Ha egy jelrendszer segitségével modelleziink egy valdsagos jelenséget (je-
lenségcsoportot), akkor a jelrendszer szintaktikai szabdlyai adjdk meg, hogy
milyen jeleket hasznaljunk, és ezeket hogyan kombindljuk. A szemantikai
szabalyok rogzitik, hogy az egyes egyszerii vagy Osszetett jeleket hogyan
kell értelmezni, miként irjak le azok a valdsagot.

A pragmatika annak leirdsa, hogy a jelrendszer hogyan viszonyul az egyes
felhaszndlokhoz. Példdul ha a magyar nyelvet, mint jelrendszert vessziik,
felmeriilhet a kérdés, miért alkalmazunk targyilagos, szakmailag teljességgel
korrekt, kimondottan udvarias, szdraz stilust a legfelsé vezetés szdmadra irott,
munkavédelmi kezdeményezéseket tartalmazd levélben, és miért engediink
meg magunknak mds megfogalmazast a mlivezetd szamadra készitett, a mun-
kavédelmi bejaras tapasztalatait tartalmazé feljegyzésben?
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Megfontolandd, alapvetd kérdés, amelyet a hatdsos kommunikacié érdeké-
ben minden kommunikaciés kezdeményezés eldtt vizsgélni sziikséges: ho-
gyan fligg a jelek haszndlata, illetve értelmezése a jelfelhaszndlok bizonyos
jellemzditdl (példaul szakmai végzettségtdl, a szervezetben betoltott beosz-
tastol, az életkortdl, stb.), allapotatdl; vagy a kommunikdciés folyamatot
jellemz6 tényezoktdl. Hogyan fejezziik ki magunkat vildgosan, gy, hogy a
kommunikéciés partnereink pontosan értsék, esetleg elismerjék, magukéva
tegyék a mi szdndékainkat, javaslatainkat, véleményiinket.

Ez a sikeres kommunikacié meghatidroz6 eleme. Az ezzel kapcsolatos kész-
ségek megfeleld szintje a kommunikacios sikerek zdloga lehet.

A pragmatikai készségiink vizsgalatakor az aldbbiakat érdemes alaposan
megvizsgalni:

o Képesek vagyunk-e kérdésekre (munkabiztonsdgi, munkaegész-
ségiigyi, illetve egyéb targyu) valaszolni?

e Képesek vagyunk-e parbeszéd lefolytatdsara, képesek vagyunk-e kii-
16nb6z6 partnerekkel a felvaltva beszélgetni?

¢ Figyelemmel kisérjiik-e a mondandénk é€s a nonverbalis jeleink 6ssz-
hangjat, elvégezziik-e a sziikséges korrekcidkat (figyelem és reagélds
képessége, beszéd kozben)?

o Képesek vagyunk-e a tudatositds, a tudatossag fejlesztésének eszkozeit
alkalmazni, amelyeket a parbeszéd sordn szerepeltetni kell, hogy segit-
sék a kommunik4cids partnert a mondandonk teljes megértésében?

o Ismerjilk-e azokat a szavakat, kifejezéseket, és tudjuk-e azokat hasz-
ndlni, amelyeket — a téméanak megfelelden — a parbeszéd alatt mondani
vagy megvalaszolni kell majd?

e Képesek vagyunk-e arra, hogy a kommunikaciés folyamat sordn meg-
tartsuk az altalunk fontosnak tartott témaét, vagy udvariasan témat valt-
sunk, ha ennek sziikségét latjuk?

e Fenntartjuk-e a szemkontaktust? (Nem tulsdgosan mereven nézve, €s
nem tilsdgosan félre nézve.)

e Képesek vagyunk-e arra, hogy felismerjiik, megkiilonboztessiik azt a
modot, ahogyan besz€lniink, viselkedniink kell kiilonb6z6 kommuni-
kacids partnerekkel (vezérigazgatd, tulajdonos, munkatars, szakmai
partner, stb.)*?

" http://hu.wikipedia.org/wiki/Pragmatika alapjan
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Ennek a készségnek a fejlesztése — a munkavédelmi kommunikacié eredmé-
nyesebbé tétele érdekében — folyamatosan sziikséges.

Uzenet — az adé 4ltal kibocsatott jelsorozat. Az iizenet megértéséhez (vagyis
megfejtéséhez, dekddoldsdhoz) nem elég felismerni az egyes jeleket, de azt a
koédot (vagy jelrendszert) is ismerni kell, ami szerint az egyes jeleket értel-
mezhetd szoveggé rendezték.

A munkavédelmi iizenetet kiildonek (munkabiztonsagi szakember, foglalko-
zas-egészségligyl orvos, munkahigiénés szakember, munkavédelmi képvise-
16) nagy gondot kell forditania arra, hogy az altala megfogalmazott munka-
védelmi targyu lizenet a szakmai szokészlet felhasznédldsdval sziilessen meg.
Ennek hidnya egyrészt rontja az iizenetnek a munkdltat6 altal torténd megér-
tését, masrészt pedig konfliktusok kialakuldsdhoz vezetd vitdkra adhat okot.
Ezért mindenképpen torekedni kell a szakszerli és pontos fogalmazdsra.
("Levelet irnak nekem, de az alapveto fogalmakkal sincsenek tisztdban. Na,
akkor itt az ideje egy gyorstalpalo kioktatdsnak, hogy onok is tudjdk, hogy
mirol akarnak itt beszélni.” — Egy ilyen munkaltatéi bevezetd nem noveli az
egylittmiikodés eredményességét.)

Csatorna — a kozeg, amelyen keresztiil a kibocsétott jelek eljutnak az ad6tol
a vevoig. A szemtdl-szembe kommunikaciés helyzetekben a beszédhangok
eljutasat — az ad6 szajatol a vevo fiiléig — a rezgd levegd biztositja, vagyis itt
a levegd a csatorna. A papirra frott levél esetében a csatorna — sziikebb érte-
lemben — a papir és a papiron 1évd tinta. T4dgabb értelemben pld. a posta
egész szervezetének emberi er6forrasa (kézbesitok, szortirozok stb.) és anya-
gi eszkozei (postaladdk, gépkocsik, a postahivatalok stb.) is a csatorndhoz
tartoznak (a szervezet felépitésének és mikodésének szabalyaival egyiitt),
hiszen mint szervezeti kozeg 6k is hozzijarulnak az iizenet célba jutdsahoz.
Ugyanigy egy adott szervezet belsd postarendszere is ide tartozik. Csatorna-
ként funkciondl egy belsd informatikai hdlézat is, amelyen keresztiil az elekt-
ronikus levelezések megtorténnek, de értelemszeriien ide tartoznak a kiilon-
boz0 internet szolgaltaté cégek is. Az SMS esetében a telefon — kijelzo, be-
tiikészlet, stb. —, illetve a tavkozlési szolgdltaté folyamatai, az e-mail eseté-
ben a képernyd, a billentylizet, a szdmitdstechnikai struktdrdk, programok.
Bizonyos esetekben a csatorna megvalasztdsa mar jelzésértékil, hiszen sok
mindent eldrul arrdl, hogy az adott szakember szdmara mennyire fontos az
iigy. Az ebéd kozben (,,Most jut eszembe, fonok” kezdéssel) megfogalmazott
iigyek és a hivatalos levélben torténd kezdeményezések kozott, pusztin a
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csatorna megvdalasztidsdval, maga az iizenet ad6ja mindsiti, hogy az iigy
munkavédelmi szakmai szempontbdl az 6 szdmdra mit is jelent, igy az ad6
szempontjabol dltaldban tetten érhetd az adott iigy tényleges fontossdga. A
csatorna rossz megvdlasztdsa esetén szinte torvényszerll lesz a munkaltato
munkavédelmi szempontbdl nem kielégité magatartisa, intézkedése, illetve a
sziikséges intézkedések elmaradasa.

Erdemes kiilon figyelmet szentelni a kozvetlen emberi kommunikécié csa-
torndira.

A kommunikécié sordn az iizenetnek az ado6tdl a vevoig vald eljutdséhoz
megfeleld csatornét, csatorndkat sziikséges igénybe venni. Ezzel kapcsolatos
alapvetd elvardas, hogy a csatorna az aktudlis kdédnak feleljen meg. A kozvet-
len emberi kommunikacid csatorndit harom csoportba oszthatjuk. Ezek:

e a szobeli csatorna;

® anem szobeli csatornak;

e kulturdlis szignélok.

Szobeli csatorna. A hangokbdl szavak, a szavakbdél mondatok, a mondatok-
bol pedig a kdzolni kivant szoveg valik. A kommunikécids partner a szove-
get aktiv folyamat sordn értelmezi, tehdt az adé beszédekor, hallgatds kozben
sem tétlenkedik. Az adé 4ltal kibocsatott iizenet értelmezése esetenként ko-
moly feladatot jelenthet, mivel a vevének egyszerre tobb tényezore is figyel-
nie kell (az ad6 mit, és azt hogyan mondja).

Az ad¢ lizenetének érthetdsége az 4ltala képzett szavak, mondatok értelmén
tdl, tobbek kozott attdl is fiigg, hogy a beszéld hogyan épiti azt fel, hogyan
szerkeszti, milyen terjengds vagy szikar a beszéde, mit, mikor és hanyszor
ismétel meg, milyen 1d6kozonként, mikor és milyen hosszu sziineteket tart,
mennyire lassu, vagy hadaro, 6sszefiiggd vagy csapongo.

A nem szobeli csatorndk. Az ezeken tovébbitott jelzések erOsithetik, vagy
gyengithetik, esetenként teljességgel negligdljak a szébeli csatornan elkiildot-
teket. A z er0sit6t kongruens, a gyengit6t inkongruens kommunikdciénak
nevezziik.

A non-verbdlis csatorndk:
Vokdlis jellemzék. Hangszin, hangmagassag, intonacié (hanglejtés), hangsu-
lyozas, hiimmogeés, ,,0z¢€s”, séhajtozds, krakogas, stb. Onallé értelemmel
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ezek nem rendelkeznek, de sok mindent kifejeznek az adénak a beszédhez,
az lizenethez vald viszonyuldsarol.

Mimika. Az arc jatéka, az arcizmok mozgdsa, mozgatdsa. Alkalmas érzelmek
kifejezésére €s leplezésére (pld. pokerarc) egyarant.

Tekintet. A szem beszéd kozbeni mozgdsa, irdnyultsdga, allapota. A népi
bolcsesség ugy tartja, hogy ,,szem a lélek tiikre”. Bizonyos szempontbdl ez
igy is van, és bar konkrét, egyértelmii informécioét kiolvasni a szembdl nem
lehetséges, orientalodasra alkalmat adhat.

Fejhelyzet, azaz a fejtartds és a fej mozgdsa. A fej tartdsabol is levonhatak
bizonyos, fenntartdssal kezelendé kovetkeztetések. Az onhitt, beképzelt em-
ber ,,fenn hordja az orrat”, a bizonytalan, depresszids, banatos ember ,,l6gatja
az orrat”, az ideges, bizonytalan, segitségre varé ember tekergeti a fejét.

Testtartds, azaz a torzs alakja, helyzete. Esetenként ebbdl is bizonyos, felté-
telezéseket tehetiink. Az egyenes derékkal, magat kihdzottan tartva beszéld
ad6é a magabiztossaga, elkotelezettsége érzetét erdsitheti a hallgatéban. A
gorbe hittal, Osszeesetten beszéld esetén kétely tdmadhat benniink az adé
megbizhatésagat, szakszeriiségét illetden. Onmagdban természetesen a test-
tartds pontos informécidval nem szolgalhat, pusztdn hozzdjarul az addval
kapcsolatos 0sszképiink mindségéhez.

Gesztikuldcio. Nem k6zombos, hogy a kommunikécids folyamat kdzben mit
csindlunk a karunkkal, a keziinkkel, az ujjainkkal. Sokan nem tudnak mit
kezdeni ezekkel a végtagjaikkal — féleg a kezd6 prezentdloknadl lehet ezt jol
megfigyelni. A zsebre dugott, vagy a hatunk mogé rejtett kezek ezt a tapasz-
talatlansagot, a lampalédzat, a bizonytalansagot is jelenthetik. Ugyanakkor a
kar, a kéz alkalmas arra, hogy érzelmeket kifejezve erdsitse az iizenetet. A
heves kar- és kézmozgds a heviiletet, a téma irdnti elkotelezettség érzését
erositheti a hallgatoban. A kommunikaciés partner ujjainak mozgasabdl az ad6
is levonhat kovetkeztetéseket. Az asztal lapjan, a sz€k karfijan a vevo dltal
megvalositott, ujjakkal valé dobolds egyértelmiien jelezheti a vevo fesziiltsé-
gét, tiirelmetlenségét, ellenvéleményét az elhangzottakkal kapcsolatban.

Erintés. A masik fél megérintésének médja, teriilete is jelzés értékii lehet a
kommunikéciés folyamatban résztvevok szdmdra. A teljes tenyérfeliiletii
kézfogas helyett, ha valaki csak egy-vagy két ujjat helyezi a masik tenyerébe,
ez kifejezheti a gégot, a fensObbséget. Sokat arulhat el férfiak esetén a part-
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nerrdl az is, hogy milyen médon végzi a kézfogdst. Erds szoritds, vagy telje-
sen ernyedt, puha tenyér teljességgel eltéré vélemény kialakuldsit fogja in-
dukdlni a partnerben. Kiilon jelentéstartalommal birnak azok az érintések,
amelyeket csak az egyik fél enged meg maganak. Pld. targyalds kozben, mi-
kozben beszédet intéz a partneréhez, a fonok feldll, sétal, és kozben a kom-
munikdcids partner vallara helyezi a kezét, esetleg meg is veregeti a vallat.
Ezzel is — akér tudatosan, akdr tudattalanul is — kifejezi a beosztottak, mun-
katdrsak feletti folényét. Egy munkavédelmi képviseld, munkabiztonsagi
szakember ilyen bizalmassdgra sohasem merne vetemedni a fénokkel kap-
csolatban.

Tdvolsdg. Az ado €s a vevo kozotti tdvolsag kézben tartdsa a kommunikacid
sordn esetenként 1ényegi kérdés lehet. Természetesen ez kultirdnként eltérod
modon torténhet.

A partnerek kozotti tdvolsdgok zéndkra oszthatdak.

Nyilvdnoszé6na2 3 m

Személyes zona
~60 cm és V120 cm kozétt

Intim zéna
0 és ™ 60 cm kozott

s‘)' ‘

10. dbra. Kommunikdcios partnerek kozotti tdvolsdgok osztdlyozdsa
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Intim z6na (0-60 cm). Erre a teriiletre csak azokat engedjiik be, akik-
kel meghitt, kozeli (intim) kapcsolatban vagyunk.

Személyes zona (60-120 cm kozott). Ez a teriilet a bardtoké, j6 isme-
rdsoké.

Tarsalgési zona (120-130 cm). Ebbe a zonaba engedjiik be a munka-
tarsakat, de még a kommunikécids folyamatba belépd idegenegeket
is.

Nyilvanos z6na (300 cm-en til). Ez a teriilet az el6addsoké, szonok-
latoké.

Hogy milyen tdvolsdgot tartunk valakitdl, az esetenként egyértelmil jelzés
lehet az illetd ndlunk betoltott statuszara, helyzetére.

A non-verbalis kommunikdcio funkcioi

A kommunikacios kapcsolat ellenérzése. A nem szobeli kommunikacionak
jelentds szerepe van a kommunikdcids kapcsolat ellendrzésében, kezelésé-
ben, a sziikséges korrekciok elvégzésében. A hattércsatorndkon érkezd jelzé-
sek regisztralasa, megértése, feldolgozasa a kommunikacids folyamat 1ényegi
eleme. Ezt a szerepet fazisokra oszthatjuk, a kommunikéci6 elérehaladdsanak
fliggvényében:

A kommunikaciés kapcsolat létrehozdsa. Az els6 1épés megtétele al-
taldban a szemkontaktus létrehozasaval torténik. Ez a belépOnk a
megszOlitds jogosultsdgahoz. A szemkontaktus létrehozdsaval egy-
ben jelezziik a kommunikaciés kapcsolat felvételének szandékat.

A kommunikdcids kapcsolat fenntartdsa. A fenntartottsag ellendrzé-
sében is szerepe van a szemkontaktusnak. A fenntartottsaggal kap-
csolatos informéciot ad szdmunkra a partner reakcidegyiittese. A bo-
lintdsok, a helyeslé hiimmogések, a mosolyok, a mozdulatok mind
jelzések a kommunikécids folyamat fenntartottsdgaval kapcsolatban.
Ezek jelzik, hogy a partner az interakcidban jelen van, a bevonés si-
keresen megtortént, és a bevonds tartdsan is biztosithatd. Lényeges a
kommunikécids folyamatban a megszolalési jog cseréje, véaltogatasa.
Az élland6 kozbevégas, beleszolds elkeriilése érdekében sziikséges
irdnyitani a cserét, azaz a hang leeresztése, a tekintet kérové vélasa, a
kar és a kéz mozgatdsa, stb. egyértelmi jeleket kiildhetiink a megsz6-
lalasi jog atadasaval, vagy igénylésével kapcsolatban.
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e A kommunikacids kapcsolat lezdrdsa. A lezards a kommunikacids
folyamatban részt vevd partnerek egyiittmiikodésével valdsithatjuk
meg. Tobbnyire fontos rogziteni a partnerek részérdl, hogy csak a
most folyé kommunikaciés folyamatot kivanjak lezarni, a koztiik ki-
alakult kapcsolatot azonban nem. Ezt szébeli jelzések mellett nem
szobeli csatorndkon is célszeri a partner tudomdsara hozni. (mosoly,
érintés, stb.)

A non-verbdlis jelzések olyan funkcidkkal birnak, amelyek tdmogathatnak,
irdnyithatnak, illetve gyengithetnek, megzavarhatnak tarsas érintkezéseket.

Keret — mindaz, ami a jelatvitel, illetve a kédolés és dekddolds szorosan vett
folyamatdhoz nem tartozik ugyan hozzd, mégis befolydsolja annak eredmé-
nyét. Ilyen a szitudci6 (annak a helyzetnek az értelmezése, amelyben a kom-
munikécié zajlik), a fizikai és tarsadalmi kornyezet (helyszin, iddjards, vila-
gitds, hofok, berendezés, mas emberek jelenléte vagy hidnya, stb.), és az idd-
pont (mikor), illetve idétartam (mennyi ideig). Példaul ha személyes talalko-
z6t remélve leiiliink varakozni az els6é szdmi munkahelyi vezetd iroddja
eldtt. Tapasztaljuk, hogy folyamatos hangos tivoltozés hallatszik ki az iroda-
bol, amelyet esetenként leesd targyak zaja egészit ki, jelezve, hogy komoly
indulatokat kivalt6 vita zajlik bent. Az egyszer csak a kivdgddo ajtdban ki-
engedett és félrecsuszott nyakkenddvel rohan ki a fonok. Nem biztos, hogy
fel kell pattannunk és el6hozakodni a darukotelek mindségével kapcsolatosan
tapasztalhaté — egyébként nagyon fontos — észrevételiinkkel ebben a szitua-
cidban.

Zaj — minden olyan zavaré6 tényezd, amely csokkenti a kommunikacié haté-
konyséagat. Ebben az esetben zaj alatt nemcsak a fizikai zajt értjiik, de termé-
szetesen azt is (amikor nem hallom a masik szavat, akkora zaj van). A kom-
munikéciés folyamat minden eddig emlitett dsszetevdjében keletkezhet zaj.
Péld4ul, az iizenet nehezen értelmezhetd, mert Osszefiiggéstelen mondatok-
bol tevodik Ossze. Vagy mobilon telefondlnék, de akadozva és halkan hallom
a mdsikat, mert kicsi a térer0: tehdt a csatorndban van zaj. Esetleg olyan tele-
fonon kiildok SMS iizenetet, amelyen nincsenek ékezetes betiik, és ezzel
nehezitem meg az iizenetem megértését.

Milyen lesz az adott munkavédelmi oktatas hatdsossiaga, ha az ugy jarunk el,
mint ahogy az alébbi esetben tortént?
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A munkavédelmi oktatast praktikus okok miatt miiszakvaltas idejére tervez-
ték, hogy egyszerre két miiszak dolgozoéit lehessen oktatni. Egy miiszakban
tobb mint szdz munkavdllalo vett részt a termelésben. Az iizemcsarnokban
miik6dé konvejort nem allitottdk le, hogy az oktatast kovetden minél hama-
rabb kezdddhessen a délutani termelés. Amikor a két miliszak munkavallal6i
Osszegylltek a csarnokban, a munkabiztonsdgi szakember egy kis lddara
feldllva olvasni kezdte a kezében 1€vd papirlapon taldlhatékat. Tarsalgasi
hangossaggal olvasott. Hangjat csak egyszer emelte fel, az ,,oktatis” legvé-
gén. ,,Az oktatdsi naplét mindenki irja ald!”— harsogta. Munkavédelmi okta-
tas és eredményesség?

Visszacsatolas — a kommunikécio két-, illetve tobboldalisdganak, kolcso-
nosségének alapjat jelenti. Az add iizenetére a vevotol visszajelzés érkezik
(vagyis ujabb lizenet), amelyet az ado részérdl érkezd ujabb visszajelzés ko-
vet €s igy tovabb. Visszacsatolds: 14tni, megtapasztalni, hogy az iizenetiink
célba ért, €s azt a hatast valtotta ki, amit mi vartunk el t6le. Ezt elmulasztani,
ennek jelentdségét lekicsinyelni Oridsi hibal!

Osszefoglalva az eddigieket, a kommunik4ci6 elemi folyamata esetiinkben
nem mas, mint a munkavédelmi feladatokat ellat6 altal 1étrehozott (kommu-
nikativ) cselekvés, melyet a befogad6 munkéltaté megismer, és a maga sza-
maéra, sajatos modon értelmez.

A kommunikécids folyamat megtervezésekor a folyamat valamennyi elemére
célszerli a kelld figyelmet forditani, hiszen barmelyik elem nem megfeleld
kezelése az egész folyamat eredményét veszélyeztetheti.

Fontos, hogy a munkavédelmi szakember, munkavédelmi képviseld legyen
felkésziilve arra, hogy bizonyos esetekben a jelzések, javaslatok megfogal-
mazasat kovetden a munkéltatdval folytatott targyaldson kell a megolddsokat
megkeresni, a sziikséges dontéseket meghozni.

Ilyen szinterek lehetnek a munkavédelmi érdekképviseleti testiiletek iilései,
illetve adott, konkrét témakban kezdeményezett targyaldsok.
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Valdsag. Objektiv és
szubjektiv valosag. A
megnyilatkozas ezt
tiikrozi.

Ko6z6s nyelv. A partnerek
olyan nyelven szélnak,
melyet mindegyikik

1 an megért.

Ko6z6s elGismeretek.
Ezek nélkill nem lehet a
megértés, ha hidanyoznak,
meg kell 6ket teremteni.

Kozds el6zmény.
Koz6s ismeret,
elmeny,
témaazonossag.

Beszédhelyzet
beszédszituacio.
Ebben zajlik a
kommunikacio, a
gondolatcsere

11. dbra. A gondolatcsere folyamatdnak elemei



5. SZERVEZETI KULTURA

Ebren toltott idénk donté hanyadat a munkahelyiinkn toltjiik. A munkahely
szintere annak az egyiittm{ikodésnek, amely révén az egyéni erdfeszitéseknél
lényegesen eredményesebb eréforrds felhaszndlds valdsulhat meg. Ez az em-
berek kozotti egylittmiikodés szervezett keretek kozott valosul meg, azaz egy
adott szervezetben.

A szervezetek egy adott cél elérése érdekében kifejtett, szakosodott cselekvés
szinterei. Mivel a szervezeteket alkotd egyének nem lehetnek egyformaik,
ezért azonos céld szervezetek miitkodései is eltérd jellemzokkel fognak ren-
delkezni. Minden szervezet 1étrehozza a sajat bels6 vilagat, belsé valosagat.
Szervezetenként eltérd jellemzokkel irhaté6 le az, ahogy az adott szervezetben
dltaldban hogyan intézik az tigyeket. Ezeket a sajitossagokat hivhatjuk rovi-
den szervezeti kultiranak.

A Deal - Kennedy szerzOparos szerint a kultira foként a szervezeti élet spe-
cidlis ritusaiban, mozgéasaban Olt testet. A szervezet sikerének alapjat a vélla-
lat egészét, szervezeteit, valamennyi munkatirs cselekedeteit, hozz4dllasat
egyardnt dthatd, specidlis, egyedi kultdra 1étrejotte képezi.

Egy adott szervezetre jellemzd kulturdt az egylittmitkodés keretei kozott do-
minanciat kivivé csoport alapozza meg, épiti ki, 6rokiti it a szervezet miko-
désének évei sordn.

A szervezeti kultidra 4 tipusat Charles Handy az aldbbiak szerint hatdrozta
meg:
® Hatalomkultiira. Az ilyen szervezet felépitése pokhaléra emlékeztet,
melynek kozéppontjdban Osszpontosul minden hatalom, tekintély,
befolyds. Pld. csalddi vallalkozdsbdl kifejlédd szervezetek esetén a
csaladfd a kozéppont. A tevékenység és a befolyds alapvetden a ha-
talmi gylrilk mentén, a pokhalo kozepén koncentrdlodott hatalom
rendezdelve szerint szervezddik meg. A szervezet eredményessége
foként attdl fiigg, hogy a munkatdrsak mennyire hisznek, biznak a
legfébb, kozponti hatalom birtokosdnak erejében, mennyire vetik
magukat ald és fogadjak el a monopolizalt kommunikacié befolyaso-
lasat. A véltozasokra, vészhelyzetekre valo reagdlds a kodzpontban
szereppel bird személyektdl fiigg.
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Szerepkultiira. Ezeknél a szervezeteknél a szabdlyozasok a miikodés
minden teriiletére kiterjednek, a lehetd legrészletesebb, irdsos forma-
ban. Az ilyen szervezetek irdnyitdsit, a szervezeti egységek munka-
janak, tevékenységének Osszehangoldsit a csicsvezetés tagjaibol al-
16, sziik, zart testiilet latja el. A hatalom f6 forrdsa a szerepkultirdji
szervezeteknél a betoltott pozicid. Itt a munkakori lefrdsban rogzitett
kovetelmények fontosabbak, mint az egyének individudlis jellemzdi,
sajatossdgai. A munkakori leirds kovetelményeinek, szabdlyainak
meg kell felelni. Ennél tobbre nincs is sziikség. Azokat az embereket
jutalmazza, akik elfogadjdk a kiosztott szerepeket, és az adott szinten
jol ellatjadk a feladataikat. Mindaddig sikeresen képesek miikddni,
amig a miikodési kornyezetiik viszonylag stabil. A valtozds sziiksé-
gességét csak hosszabb id0 alatt érzékelik, lassan, koriilményesen re-
agélnak, és a vdltozas mértéke a szervezet miikodésében éppen csak
akkora, amennyire az elkeriilhetetlen szdmukra.

Feladatkultiira. Az ilyen kultirdju szervezetek sajatossdga a kifeje-
zetten a feladat- és a teljesitménykdzpontisag, orientacid. A felada-
tok, a projektek a lényegesek, erre dltaldban a matrix szervezeti for-
mat alkalmazzdk. A projektek szdméra a szervezet biztositja a sziik-
séges erdforrasokat, eszkozoket. A feladat tényleges megolddsat a
projektben szereppel rendelkezd munkatarsakra bizzdk. A hatalom és
befolyds foleg a matrix négyzethdloé keresztpontjaiban alakulhat ki.
Az ilyen kultdrdju szervezet kevésbé hajlamos a hatalomkoncentré-
l6dasra. A befolyds alapvetOen a szaktuddsbdl, és nem a betoltott po-
zici6tol, a személyiség karizmatikus jellemzdibdl, erejébdl fakad. A
feladatkultirdju szervezetek rendkiviil rugalmasak, nagyon jé az al-
kalmazkod6 képességiik. A projekt csoportok a véltozasok sziiksé-
gességének megfelelden atalakulhatnak, djra szervezddhetnek. A
kozponti irdnyitds akarata, szervezd ereje, befolydsoldsi tevékenysége
a projektek elinditdsdban, eszkozok, eréforrdsok elosztdsaban, bizto-
sitdsdban nyilvanul meg.

Személykultiira. Itt az egyén, az egyes ember dll a kdozpontban. Ha
van valamilyen kialakult szervezete, az csak azért jon létre, hogy az
egyéneket kiszolgdlja. Az egyének onalléan végzik sajit munkajukat,
nem alakul ki koztiik munkamegosztés, egyiittmiikodés, ala-és folé-
rendeltségi viszonyokat sem hoznak 1étre. Az egyének azt csindljak,
amihez a legjobban értenek, nagyrészt csak szakmai kérdésekben ad-
nak esetleg egymas véleményére (pld. tigyvédi munkakdzosség).



Hatalom- Feladat- Személy-
kultara kultdra kutura

N T
12. dbra. A szervezeti kultiirdk Handy szerint

A szervezeti kultira nem dllandé és nem 0rok. A szervezeti kultira megval-
tozhat, illetve tudatosan megvaltoztathato.

A szervezetek novekedési folyamatdban elkiilonithetd szakaszok azonositha-
téak (Schein, 1985), és ezek jellemzdinek megfeleld véltoztatasi lehetdségek
nyilnak a szervezet elott.

Sziiletés és korai novekedés. Ezt az idOszakot jellemzi: alapitéi, csaladi do-
minancia. Ekkor a kulttiravéltozas lehetdségei:
e természetes fejlodés,
e kiilsd tdmogatasu onvezérelt folyamat,
¢ hatalmon levik és hatalomba torekvok keveréke altal irdnyitott fejlo-
dés,
e kiviilallok altal vezérelt valtozas.

Kozépso életszakasz. A novekedés iddszakdban — uj termékek, Uj szolgalta-
tasok, integracio, felvasarlds, 0sszeolvadas, stb. — a kultiravéltozas lehetdsé-

gei:
e tervszerd kultiravaltds, szervezetfejlesztés;
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¢ technoldgia lehetdségeinek kihasznéldsa;
* mitoszok eloszlatisa, Gj mitoszok teremtése;
e kis l1épések, kozvetett hatdsok taktikdja.

Erettség. Ez egyiittal a szervezet hanyatldsanak a kezdete is (piacok beérése,
termék életciklusok tetdzése, piacok telitddése, stagndlds, stb.). Ledll az in-
novacid, de még 6rzik a mult dicsdségét. A kultiira véaltozasa elkeriilhetetlen.
Lehetdségei:

® kényszeritd meggy0zés, sokk-hatds;

e teljes fordulat;

® szervezeti reorganizacio.

Romlés, befejezés. Cséd, reorganizacid, teljes hatalomatvétel, felvasarlodas,
Osszeolvadds jellemezheti ezt a szakaszt. A kultirat érintd valtozasok lehetd-
ségei:

® teljes lerombolis,

® (jjasziiletés.

Szervezeti kultira egyféle meghatarozasa szerint: ,,Ahogyan szoktuk intézni
az tigyeket”. A mindennapi mitkédésben hol helyezkedik el az értékrendben
a munkahelyi egészség és biztonsdg? Milyen egy szervezet munkavédelmi
kultirdja? Elvélaszthat6-e a munkavédelmi kultira a szervezeti kultdratol,
avagy annak integrans része?

A munkavédelmi kommunikécié megtervezésekor nem hagyhaté figyelmen
kiviil az adott szervezet kultirdja. A munkavédelmi értékek érvényre juttata-
sa érdekében tisztdban kell lenniink ennek fontossagdval. Mds kultdrdban,
eltérd szokdsok kozepette, kiillonféle ritudlék esetén, mds bedllitottsagu veze-
tékkel, munkatarsakkal nem kommunikdlhatunk egyféleképpen! Ezt sziiksé-
ges megtervezni!
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6. SZERVEZETI KOMMUNIKA CIO

,»---a kultiirdnak, sot magdnak az életnek
is a kommunikdcio a lényege”.
(E.T.Hall’)

A szervezet a kommunikdci6 utjan kell életre.

Watzlawick” és munkatérsai (1997) azt llitjdk, hogy lehetetlen nem kom-
munikalni:

,,Kevés olyan alapvetd sajitossdga van a viselkedésnek, mint ez, mégis gyak-
ran elfelejtkeznek réla: a viselkedésnek nincs ellentéte. Ez azt jelenti, hogy
nem lehetséges, hogy valaki valahogy ne viselkedjék. Ha pedig elfogadjuk,
hogy interakcids helyzetben minden magatartdsbeli megnyilvdnuldsnak iize-
netértéke van, vagyis kommunikacio, ebbdl kévetkezik, hogy barmennyire is
prébalnank, nem lehet nem kommunikdlni. Aktivitds vagy passzivitds, sza-
vak vagy csend egyardnt hirértékkel bir: hiszen hatdst gyakorol mdsokra, és
ezek a masok nem tehetik meg, hogy ne vélaszoljanak az effajta kommuni-
kaciora, és ahogyan vilaszolnak, az is kommunikdcié. Nagyon vildgosan
meg kell érteniink, hogy e szabdly al6l nem kivétel, ha nem beszéliink, vagy
nem vesziink tudomést egymas jelenlétérdl. Az ember, aki a zsifolt barpult
mellett il és csak maga elé néz, vagy a behunyt szemmel pihend repiilQutas,
egyarant azt kommunikélja, hogy nem akar senkihez sz6lni, és azt sem akar-
ja, hogy hozza szdljanak. Szomszédjaik rendszerint ,,meg is értik az iizene-
tet”, és megfeleléen reagdlnak, békén hagyjidk 6ket. Nyilvanvald, hogy ez
ugyanigy a kommunikdacié kolcsonos cseréje, mint a heves vita.”

“E. T. Hall egy teljesen tij szempontra mutat r4 a kultirak vonatkozasaban. Modelljének
alaptétele, hogy az emberek a masoktdl érkezd szdbeli, irdsbeli vagy egyéb jellegli iize-
neteket kozos tuddsuk alapjan értelmezik, amelynek szerves részét alkotjdk a kultira
bedllitédasai, értékei és gondolkoddsmintdi. Eppen ezen kozds informacids bézisra t-
maszkodva az lizenet kdrnyezete és koriilményei gyakran kiegészitik a tényleges iizene-
tet, és segitik értelmezni annak tartalmat.
/http://www.interkulturalis.hu/pagesMO/Kutatas_Hall.html/

" Paul Watzlawick (1921 — 2007). Osztrdk-amerikai pszicholégus és filozéfus.
(http://en.wikipedia.org/wiki/Paul_Watzlawick)
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A szervezeti kultuira, illetve a szervezet — nemcsak a formalis szervezet, ha-
nem az informdlis szervezet is — nagymértékben megszabja, befolydsolja a
szervezetben a kommunikacio jellegét.

6.1 Kommunikacié, mint a vezetés eszkoze

»A vezetd egyik legfontosabb, feleldsségteljes feladata a kommunikécids
rendszer megvaldsitdsa és hasznositdsa. A kommunikacién keresztiil irdnyitja
a beosztottak munkdjat, meghatdrozza a szervezet és a munkacsoport céljait,
kozli a beosztottakkal, hogy mit var t6liikk, milyen eszk6zok, készletek allnak
rendelkezésiikre. A vezet6tdl szarmaz6 kommunikacié nytdjtja mindazt, ami-
nek alapjan a beosztott kialakithatja, értelmezheti, ,,organizdlhatja” kornye-
zetét, amelyben dolgozik. A kommunikacié a kozvetitd, amelyen keresztiil a
vezet$ jutalmazhat és biintethet, és az effektus torvényét™ alkalmazva el8se-
githeti, hogy a beosztott megismerje helyzetének lehetdségeit, melyek a kote-
lességei, mi a helyes és a helytelen viselkedés. A vezetdvel valo széles korh
kommunikécié nélkiil a beosztott nem tudhatja, milyen az a helyzet, amely-
hez alkalmazkodnia kell, mikor dolgozik jol. A megfelel6 kommunikacié
nélkiil teljesen bizonytalan helyzetben van. Mésrészt, az alkalmazott kozlései
a vezet0 szamara a sikeres irdnyitds fontos tényez6i. Ennek alapjan ismeri
meg a vezetd beosztottjait, dllapitja meg, mennyire értik a rajuk bizott felada-
tot, mit varhat tdliik stb. Az elfojtott kommunikacié az elsé szimptomdja a
csoporton beliili bizonytalansagot tiikkr6z6 fesziiltségeknek. Taldn a legfonto-
sabb, hogy a kozlések alapjan a vezetd tisztabban lathatja sajat szerepét,
megitélheti, hogy beosztottjai 6t milyennek tartjdk, és viselkedésén esetleg
ezeknek alapjan valtoztathat. A kommunikéciédramlas iranti érzék a sikeres
vezetés egyik legfontosabb kelléke.” (Haire, 1969., 61. oldal)

6.2 Kommunikacios folyamat eredményessége

»A kommunikéicié nemcsak abbdl 4dll, hogy ,,A” személy kozol valamit ,,B”-
vel, és ,,B” vdlaszol ,,A”-nak. Mindegyikiik szaméara igen fontos, hogy amit
egymassal kozolnek, azt a masik magaéva is tegye, beépitse sajat vélemény-

* Az effektus torvényének 1ényege az, hogy ,.azt a viselkedést vagy magatartdst, amely
jutalomhoz vezet (vagy ugy latszik, hogy jutalomhoz vezet), az emberek megismétlik,
mig azt, amely nem vezet jutalomhoz, st biintetést vonhat maga utdn, nem ismétlik
meg.” (Haire, 1969., 23. oldal, Klein Sdndor: Vezetés- és szervezetpszicholdgia, 2001.,
416. oldal labjegyzet)
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rendszerébe, és annak alapjan cselekedjék, ne torzitsa el, ne tegyen ugy,
mintha meg sem hallotta volna... A leggyakoribb hibdk egyike, ha abbdl in-
dulunk ki, hogy mi tisztan hallottuk, amit mondottunk, ezért a masik személy
is igy hallotta, s azt hallotta, amit mondtunk”. (Haire, 1969., 61-62. oldal).

A kommunikaciés folyamat megkezdésekor gyakorta problémak forrasa le-
het az elditélet. Az els6 benyomdsok, amelyeket a lehetséges kommunikécids
partneriinkrdl szerziink, alkotunk, néha veszélyes kovetkezményekkel jarhat-
nak. Ezek bizony a kés6bbiekben komolyan befolyasolhatjdk az egész kom-
munikécids folyamatot.

Sztereotipia

Elére kigondolt, Elgitélet

megalkotott - sokszor Il . ,
tudattalanul hato - eliensegesseg egy

elképzelések, személlyel
hiedelmek egy egyénrdl kapcsolatban azért,

vagy egy csoportrdl mert az illets egy
bizonyos csoport
tagja

13. dbra. Sztereotipia és az elditélet, mint keriilend?d attitiidok

Marpedig az els6 benyomdsok dontdek lehetnek, nagymértékben meghata-
rozhatjdk a kommunikécié egészének eredményességét. Amikor két ember
talalkozik, egy bizonyos felmérési folyamat megy végbe, amely azutdn gyak-
ran fokozatosan ala- és folérendeltségi viszonyba megy at.

A masik megismerésének fontossdga érdekében a kommunikéciés folyamat
sordn célszerli alkalmazni azokat az attitlidoket, amelyek kozelebb vihetnek
benniinket a kommunikacids partner mélyebb megismeréséhez.
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Szolidaritas

egy személlyel vagy
egy csoporttal valé
kdzosségvallalas,
kozos értékek
vallalasa

Empatia

az embernekaza
képessége, hogy egy
masik ember
szempontjat felfogni
és megérteni képes

1: valamennyi .Fogalom™ a MiMi.hu felhasznalasaval keriilt az

14. dbra. Attitiidok, melyek segithetnek a kommunikdcios partner megismeréséhez

Vannak vezetdk, akik fontossdgukat — esetenként talan nem is tudatosan —
mdr a taldlkozas els6 pillanatdban érzetni akarjak. Ennek érdekében a hattal a
vildgossdgnak olyan fonoki székben iil, amely magasabb, mint az iildalkal-
matossdg, amelyet a beérkezd partnernek ajanl fel. Ezt kiegészitve, a partner
belépésekor nem hagyja abba a telefondlast, az {rdst vagy az olvasdst, sot,
ekkor kezd el tarcsdzni. Ez a partner részérdl a targyszerli, érdemi kommuni-
kéciot szinte elsd pillanatban kerékbe tori, elore leosztott szereposztdst kény-
szerit rd. Az ilyen vezetOi magatartds tdptalaja lesz a sztereotipia és az eldité-
let kialakuldsanak. (Pld. ,,Minden vezet6 a munkavédelmen akar spoérolni!”
»A vezetdk semmibe veszik a munkavédelmi képviseldket.”) Az ilyen maga-
tartds természetesen forditva is komoly kovetkezményekkel jarhat. Egy meg-
alazkodo, hajlongé beosztott, aki a bejovetelekor aldzatos arckifejezéssel
kozeledik, szintén hozzdjarulhat a sztereotipia, el6itélet kialakuldsdhoz. (PId.
»Minden munkavédelmi képviseld csak sirdnkozik.” ,JEzek a munkavédel-
misek semmi mdast nem tudnak, csak a jogszabélyokra hivatkozni, meg min-
denféle birsagokkal ijesztgetni”.)

A vezetoknek és a munkatdrsaknak a megismerkedéskor, a kommunikécio
megkezdésekor egyarant tudatosan kell torekedniiik a megnyugtatd, megnyerd
magatartdsra, a megfeleld 1égkor kialakitdsara, az empatidra, a tolerancidra.
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6.3 Az iizenettel kapcsolatos érdeklodés szerepe

A kommunikacié sordn az ado iizeneteket kiild a vevd szdmdra. Az iizenet
tartalmdnak a befogadasi mértéke — szamos egyéb tényezd mellett — alapve-
téen fiigg a vevo érdeklddésétdl, azaz attdl, hogy a vevét mennyire érdekli a
kommunikéciés folyamat téméja. Ennek a vevéi motivacios tényezdnek a
szerepe az ad6 verbdlis és non-verbdlis teljesitményénél is fontosabb lehet.
Ezért fontos megkeresni, felhaszndlni azokat az eszkozoket, amelyekkel a
vevOl érdeklodést az ado felkeltheti, serkentheti.

,»Az ipari szervezetek hierarchikusak, amit a fénok mond, annak jelentdsége
van azért is, mert a fénok mondta. A féndk szavai nem egyszerlien szavak,
hanem a fénok szavai. Ha azt mondta: ,,Ezt a teriiletet fejleszteni fogjuk”, ez
ismeri sajat gondolatainak 1ényegét, kozlését viligosnak tartja. Az ambicio-
zus beosztott azonban, mint el6léptetési lehetdséget értelmezheti a kijelen-
tést, és a kijelentés vonatkozhat egy 1j munkahelyre vagy 1j gépekre. A ve-
zetd, mivel ha az eléléptetés mégsem kovetkezik be, neheztelni fog, hiszen
tgy gondolta, hogy erre kifejezett igéretet kapott. Minden ilyen s mds eset-
ben a kozlés értelmezését motivaciok, érzelmek és sziikségletek befolyasoljak.
A félreértések elkeriilése céljabol nagyon fontos mindkét fél szamara, hogy azt
1s megismerje, amit k6zI1€sébdl a masik hallott.” (Haire, 1969, 64. oldal)

Megallapithatjuk, hogy amikor egy adott szervezet egy munkatirsa kommu-
nikécids folyamat sordn iizenetet kiild egy vevd szamara, akkor ezt sziikség-
szerlien hidnyosan fogja megtenni. Hiszen feltételezi, hogy az éltala kozért-
hetének, logikusnak tartott elemekkel a munkatars automatikusan kiegésziti
az 0 lizenetét. Ez azonban altaldban nem kovetkezik be, hiszen ami az egyik
ember szdmadra természetes, nem biztos, hogy magatdl értetdd6 a masik sze-
mély szdmara is.

A kommunikacié egyik kulcsszerepe az, hogy a tényleges és a vélelmezett
valosdg kozott meglévo, fesziilo ellentmondésokat iizenetek valtdsaval ,,ite-
ralja”, egyre nagyobb mértékben tisztizza.

6.4 Asszimilacio, akkomodacio

A szervezet egyik dlland6 torekvése, hogy a valtozo vilag koriilményeihez
ugy igazodjék, hogy koézben minél inkédbb megtartsa sajit struktirijanak al-
landésagat. Az embereknek tobbé-kevésbé kialakult gondolati sémadi, isme-
retrendszere, eloitéletei vannak, és ahhoz, hogy az 4j informécié ebbe beleil-
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leszkedjék, a meglévd rendszernek némileg médosulnia kell. Ez a médosulds
az egyszerll kiegésziiléstdl (asszimildlds) a struktdra alapvetd valtozdsdig
(akkomodalas) terjedhet (Skemp, 1975, 46-65. oldal)".

Az asszimilacié (hasonulds) sordn a szervezet valamilyen médon megvaltoz-
tatja, és egyuttal be is épiti a hozzd beérkez6 informdcidt, izenetet.

AKkkomodéacié soran a szervezet a kiilsé vilaghoz, a kovetelményekhez hoz-
zaidomul, véltozik. Ez a véltozds, hozzdidomulds az informdci6 feldolgoza-
sat szolgélja.

Az egyén, a szervezet ,értelmi” fejlodése szakadatlan, dllandé kolcsonhatést
jelent az asszimildci6 és az akkomodacié kozott. Fenntarthato, eredményes
alkalmazkodas esetén ez a két folyamat egyensilyban van. Vegyiik példaul a
Mckinsey 7 tényez0s sikerdiagramjat. Milyen informdciok, tizenetek alapjan
fogja az adott szervezet megalkotni a stratégidjat, €s ehhez illesztetten bizto-
sitani a 7 tényezd 6sszhangjat?

Vevdék
Versenyté rsak Most mit varnakel, és a MﬁkOdéSI k6rnyezet
jovSben mit fognak?
Mit tesznek, mit akarnak? Mi torténik Eurépéban, a Vildgon
aziparban?

Politika Tarsadalom
Melyek az eurdpai, Milyen értékek jellemzik a
nemzeti politika tarsadalmat, hogy latja a
torténései? szervezeteta , kiilvilag”?
Gazdasagi helyzet Technolégia

Milyen a vilag, Eurépa, a nemzet, a Melyek a technoldgia

szervezet pénziigyi helyzete, mit va |e~‘3“t°?b'_'95’ avarhato
el téliink ez a kdrnyezet? attorései?

15. dbra. A mdodositott PEST - modell a szervezet vezetésének ,,prizma” szerepével

" Klein Sandor: Vezetés- és szervezetpszicholégia -2001- 423. oldal
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Egy szervezet életében kulcsfontossdgui, hogy a szervezet vezetése a szerve-
zeti kereteken kiviili iizeneteket, informacidkat, kdvetelményeket, elvaraso-
kat milyen médon kezeli, torzitd prizmaként mennyire tori meg azokat? A
szervezet vezetése az asszimildci6 sordn mennyire véltoztatja, modositja meg
a szervezet mikodésébe beépitett iizeneteket, informacidkat?

A munkavédelem vonatkozdsaban ezek nem lényegtelen kérdések. Sokszor
nem érthetd, hogy az egyik szervezet miért tartja ezt fontosnak, mig a masik
nem. A kiilonboz6é kovetelményeknek valé megfelelési szandék megfogal-
mazésa, egyaltaldn, ezeknek a koriilményeknek a megértése, értelmezése
szervezetenként teljességgel eltér6 mdédon mehet végbe.

Példdul meghatarozé jelentdségli, hogy a gazdasigi problémak jelentkezése-
kor a szervezet milyen belsd prioritdsokat allit fel. (Amikor egy munkaltatd
azt mondja, hogy a munkavédelemre most nincs pénz, akkor gondoljunk
arra, hogy sok egyéb dologra pedig telik az adott szervezetben. Sokszor ju-
talmat, osztalékot fizetnek, dj gépkocsikat vasarolnak, stb. Ezek alapjin jol
lathatd, hogy a szervezeti értékek kozott a munkavédelem milyen helyet fog-
lal el itt. Ennek a szervezetnek a vezetdi ,,z0ld prizméja” ilyen eredménnyel
jaré moédon tori meg a kiilvilagbdl érkezd tizenet tartalmakat, kovetelménye-
ket.)

6.5. A hitelesség

»INem az szamit, hogy mit mond, hanem az, hogy ki mondja!”— hallhatjuk
sokszor a politikai életben.

Ez gondolat rdirdnyitja a figyelmet arra, hogy az emberek a hozz4juk eljutta-
tott iizeneteket nem csupédn azok tartalma, verbdlis és non-verbdlis jellemz6i
alapjan értékelik, hanem hangsilyosan veszik azt is figyelembe, hogy ki az
ado, azaz honnan is szdrmazik az adott tartalom. (Ismerjiik a mesét a tréfél-
kozasbdl , farkast” kialt6 fiarol, aki a tényleges farkas tdmadéskor senkitdl
sem kapott segitséget, mert nem hittek neki.)

Ezért van az, hogy ha valaki gyakran 16dit, ferdit, torzit, nem hisziink neki
akkor sem, amikor ténylegesen igazat mond. Van olyan, aki példaul politikai
misorokat eleve kikapcsol, ha egy adott politikus szerepel benne, mert ta-
pasztalatai szerint az illetd még egyetlen igéretét sem véltotta be. Sokan ke-
zelik hasonldan pld. a gy6gyszer rekldmokat is — ,,azt mondtak, hogy rogton
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elmulik a torokfdjasom, aztdn hidba szopogattam a tablettaikat, napokig kin-
zott a fijdalom”. Hidba mennek a tévében a hirdetések, a megcélzott vevd
egyszerten kikapcsol, nem figyel oda, elengedi a fiile mellett az iizenetet

A szervezetek bels6 kommunikacids csatorndi is keriilhetnek a hiteltelenség
kategoridjaba. Ha a munkatarsak tdjékoztatasat szolgalé falitjsdgon honapo-
kon keresztiil nem cserélik ki a tavalyi farsangi rendezvényre sz6l6 meghi-
vot, akkor a munkatdrsak el0bb-utobb leszoknak arrdl, hogy ritekintsenek.
Az lesz az 4ltalanos vélekedés, hogy a falidjsdgra nem érdemes rétekinteni.
Es mikor a szervezet egy fontos, pld. a munkavédelmi oktatdssal kapcsolatos
informdciokat kivan kozzé tenni, a munkatarsakat errdl tajékoztatni, megle-
podve fogja tapasztalni, hogy senkihez nem jutott el az iizenete. A falidjsag,
mint hirforras elveszitette a hitelét.

Egy hitelét elvesztett kommunikdacids forras, egy hiteltelen adé a tovabbiak-
ban nem lesz alkalmas szervezeti informacié kozlések tovabbitasara.

A hiteltelen adérdl kialakult képet csak hosszd, céltudatos, és faradtsdgos
tevékenységgel lehet megvéltoztatni, de biztos sikert ekkor sem vérhatunk.
(Megjegyzés. A munkavédelmi torvényben rogzitett jogaival és lehetdségei-
vel rosszul €16 munkavédelmi képviseld is keriilhet ebbe a nem kivant hely-
zetbe. A torvény is rogziti, hogy a képviseld jogosult meggy6zddni szamos
munkavédelmi tényezd allapotardl. Ha ezt elmulasztja, a képviselendd iigy
val6sdgtartalmardl, megalapozottsdgardl nem gy6zodik meg, és ugy kezd el
tigyeket menedzselni, képviselni, akkor a hiteltelenség cimkéjét ragasztja
onmagdara. Pld. megtortént egy adott szervezetnél, hogy egy dolgozo szolt a
munkavédelmi képviseldnek, nincs egyéni védOeszkoz, igy nem tud dolgoz-
ni. A munkavédelmi képviseld rogton szaladt a vezetéshez, és ,kiverte a bal-
hét”. Az tigyvezetd igazgatd letelefondlt a raktarba, ahol megtudta, hogy a
kérdéses védbdeszkoz nagy szamban van készleten, a polcokon. Kideriilt,
hogy a bejelentést tevd dolgozd lusta volt elmenni 4j egyéni véddeszkozt
vételezni a raktdrba. Ez a munkavédelmi képviseld késObb tobbszor is ne-
hezményezte, hogy bejelentéseit, kezdeményeseit a vezetés nem veszi komo-
lyan...)

Vannak szervezetek, ahol a munkavédelmi tanicskozdsokon, megbeszélése-
ken a vezetés kinyilatkoztatja, hogy elvart cél a munkabaleset-, foglalkozasi
megbetegedés-, sériillésmentesség, ebben elkotelezettek. Ugyanakkor egyet-
len egy munkavédelmi programot sem inditanak, s6t a minimdalis munkavé-
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delmi kovetelmények teljesitésére sem biztositjak a forrdsokat. Egy id6 utdn
ezek az értekezletek elveszitik a stlyukat, a résztvevok egyre kevésbé ké-
sziilnek fel, mondvén ,,minek, tigysem fog semmi sem torténni, a korités meg
ugyis ugyanaz a szoveg lesz”.

A vezet6knek tehat nagyon kell vigyazniuk arra, hogy allitasaikat, kijelenté-
seiket, terveiket, igéreteiket ne cafoljak meg a késObbi torténések, a bekovet-
kezd események, nem szabad kockdztatniuk hitelességiiket, nem szabad elin-
ditani olyan folyamatokat, amelyek szavahihetdségének megsziinéséhez
vezethetnek. Vezetdi hitelesség nélkiil szervezetet vezetni, embereket 0szto-
nozni, irdnyitani minden siker reménye nélkiili kihivassa neheziil.

6.6. A meggyozés

A munkavédelmi kommunikdcié nem pusztin informécidk tovabbadasabol
all. A munkavédelmi kommunikécié alapveté célja, hogy valamennyi mun-
katars (legfelsd vezetdk, kozépvezetdk, kozvetlen munkairdnyitdk, beosztott
munkatdrsak) munkahelyi egészséggel és biztonsaggal kapcsolatos attitiidjeit
megvaltoztassuk, az egészség és biztonsag kozpontba keriilését eldmozditsuk.

Ezen torekvések érdekében a kommunikacid egy specidlis vélfajat sziikséges
hasznalni, amelynek célja valakinek, illetve valakiknek a meggydzése.

A kommunikécidés helyzetr6l akkor mondhatjuk, hogy jellegét tekintve a
meggy0zést célzd, ha fellehetd benne az ad6 tudatos torekvése arra, hogy egy
bizonyos, célirdnyos iizenet kiilldésével mas pélydra 4llitsa, mds irdnyba terel-
je a vevo személy vagy csoport magatartdsat, viselkedését, attitiidjét, pld. a
munkahelyi egészséggel és biztonsdggal kapcsolatos viszonyat.

Nem minden kommunikécids folyamat eredménye lesz meggy0zés.

Sok munkdltaté hiszi, hogy a munkavédelemmel kapcsolatos kovetelmények
elofrasaval, azok oktatas keretei kozotti ismerteté€sével, el is van rendezve az
iigy. A hatalom, a diktitum — mint azt a gyakorlati élet nap mint nap bizo-
nyitja — nem elegendd. Amit pusztan hatalommal nem lehet elérni, azt a hata-
lom és meggy0dzés kombindcigjaval elérhetjiik.

A meggy0dzés valdjdban tanulds €s targyalds, nem pedig eldadds (szdndékok
eladasi kisérlete) és gy0zkodés.
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A meggy0z€s képessége azon adok sajatja, akik mély elkotelezettséggel és
kellé gyakorlattal rendelkeznek. Ez egy szervezet munkavédelmi teljesitmé-
nye szempontjabol nélkiilozhetetlen vezetdi kellék.

Sok munkaltaté véli tgy, hogy a munkavédelmi szabdlyok betartatdsa érde-
kében elég, ha parancsot ad rd. Amikor a fonok igy szdl egy beosztott mun-
katarshoz: ,,Nem érdekel a nyavalygdsod, én azt mondom, hogy viseld a ko-
telezd egyéni véddeszkozt! Csindld azt, amit én mondok, és nem lesz semmi
bajod!” Ezzel az a célja, hogy engedelmességre kényszeritse a beosztottjat.
Az ergonémiai szempontbdl nem megfeleld egyéni véddeszkozt a munkaval-
lal6 valdszintileg a miivezetd jelenlétében esetleg viselni fogja, de a tavollét-
ében azonban mar biztosan nem.

Ha a kozvetlen munkairdnyité vezetd ezt a kérdést a kovetkezOképpen for-
madlja lizenetté: ,,A Te munkafeladatod rendkiviil veszélyes. A kockazatérté-
kelés sordn — amiben Te is részt vettél a minap — szdmos olyan veszélyforrast
tartunk fel, amely az egészségedet €s biztonsidgot fenyegetheti. A cégiinknek
és Neked is — hiszen ha jol tudom szép feleséged és harom gyermeked var
haza Téged — fontos, hogy a tapasztalatodat, tuddsodat minél tovabb és minél
eredményesebben tudd kibontakoztatni. A cég bevétele és a Te havonta ha-
zavihet6 jovedelmed szempontjabdl is nagy sziikség van Rad. Ezért lenne
fontos, hogy munkavégzésed kozben hasznild a véddeszkozodet. Lehet,
hogy ez nem igazdn kényelmes, de ha megfogalmazod javaslataidat, akkor én
eljarok annak érdekében, hogy vegyék figyelembe a véleményedet. De addig
is, a cégnek is, és tigy gondolom Neked is érdeked, hogy ne sériilj meg. Ezért
kérlek, hordd ezt az egyéni véddeszkozt!”

Mindkét megoldds esetén a munkatars lesz az, aki a véddeszkozzel kapcsola-
tos dontést meghozza. (Megjegyzés. A munkavédelmi torvény a munkdltato
kotelezettségei kozott rogziti, hogy felelés a munkavégzés egészséget nem
veszélyezteto és biztonsdgos munkavégzés személyi és tdrgyi feltételeiért.
Amennyiben a munkavdllalo nem haszndlja az egyéni véddeszkozét, gy 6
személyében nem felel meg a kovetelményeknek. Csakiigy, mintha ittas dlla-
potban jelenne meg a munkahelyén, azaz nem lenne munkdba dllithato. Ezt
azonban sok munkdltato nem kezeli lényegi kérdésként. ,,Mi oktattuk, mi
szoltunk, ha nem haszndlja, az 6 baja!” De nem ez a f6 kérdés, hanem az,
hogy a meggyozés erejével, a munkavdllalo beldtdsdval és egyiittmiikodésé-
vel tudja a munkdltato az egészséget nem veszélyezteto és biztonsdgos mun-
kavégzés személyi feltételeit mindenkor biztositani.)
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A meggy6zést célz6 kommunikdcié esetében a l4thatd véltozasokat a kogni-
tiv (megismerd, megismerésre vonatkozd) valtozdsok sorozata kiséri, ezzel
szemben a kizdrélag hatalmi arroganciabol fakadd, engedelmesség eldidézé-
sére szolgéld iizeneteket tovabbité kommunikaciés folyamatok nem irdnyul-
nak a megfeleld kognitiv vdltozas elérésére.

A meggy0zést a kommunikdcids folyamatok egyéb céli valfajaitl némileg
eltéré6 modon kell szemlélni: célirdnyos folyamat, nem csupdn iizenetek at-
addsdra, tovabbitdsara szoritkozik, hanem arra, hogy mennyiben sikeriilt el6-
idéznie a kivant, elvart, remélt viselkedést, illetve mennyiben vall kudarcot a
kivant eredmény elérése, fenntartdsa terén.

A meggy6z6 iizenetek rovid és hosszi tdvon fejthetik ki hatdsukat. Ez olyan
szempont, amit a kommunikiciés folyamat sikere érdekében feltétleniil
igényli az alapos felkésziilést, a kommunikacié megtervezését.

6.7. A valtozasok dinamikaja

A viltozds dinamikdja tobb olyan elemet tartalmaz, amelyek ismerete a
kommunikécids folyamat tervezéséhez sziikséges lehet.

A valtozds dinamikdja

Osztonzés
Tiltakozas
+

*Ellenallis
*Negativ agiticié
*AKtivitas
*Magabiztossig

Aktivitas mértéke

bl | *Passzivitis

16. dbra. A vdltozds dinamikdja
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A folyamat négy sarokpontja:

e Tiltakozas
Aktivitas jellemzi, mely alapvetéen negativ agitaciét, magabiztos el-
lendllast jelent.

o Kétségbeesés
Passzivitas jellemzi, mely félelmet, bizonytalansagot, kiilsé segitség-
ado varasat jelenti.

o Felismerés
Aktivitds jellemzi, pozitiv cselekedni vagyast, kezdeményezokészsé-
get, kreativitast jelent.

e Viltozds
Kulturavéltas bekovetkezik, mar masképpen intézik az emberek a
mindennapi igyeiket.

Ha a munkahelyi egészséget €s biztonsdgot allitjuk a véltozds fokuszéba,
akkor az aldbbiakat 4llapithatjuk meg:
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Megalapozott, valamennyi felsd szintli vezetd altal értett és elfogadott
stratégia nélkiil a véltozasi folyamat menedzselésére, a folyamatok ira-
nyitdsdra nem lesz képes hatékonyan a vezetés. A munkavédelmi szem-
pontbdl nem egységes elkotelezettségli menedzsment kiilonbozoképen
értelmezheti a feladatokat, ez zavart és bizonytalansdgot okozhat. Ezt
mutatjdk konkrét torténések is, példaul mikor egy cégnél a menedzs-
mentvaltast kovetden a termelést irdnyitd vezetokon kiviil més funkcio-
ndlis teriilet vezetése nem tartotta elsddleges feladatnak a munkavédel-
met. A munkavédelem fejlesztési folyamatait megrekesztették, sot bizo-
nyos visszafejlodés jelei is mutatkoztak. Ennek oka az volt, hogy a mun-
kavéllal6i, kozépvezetdi tiltakozdst a nem egységes menedzsment nem
tudta lekiizdeni, az esetleg mar a kétségbeesés fazisdban levd kozép- €s
felsdvezetést a passzivitasabol nem tudta kimozditani.

A véltozdssal kapcsolatos munkavéllal6i tiltakozds a véltozasi folyamat
intenzivebbé tételével kezelhetd legeredményesebben. Amennyiben erre
nem forditunk figyelmet, tgy a tiltakozds dllapota a kivdntndl hosszabb
ideig lesz aktiv, igy a vezetés elbizonytalanodhat, esetleg a véltozasi
szandékat is visszavonhatja. Az id6 hatékony lerdviditése az 5 ,,E” esz-
koztaraval érhetd el.

o Erintettség. Valamely folyamat, esemény az egyén egészségét,
biztonsagat, statuszat, vagy egyéb jellemz6jét hatdsa ald von-



hatja, azaz annak bekovetkezése az egyén szamara nem ko-
z0mbos, annak kovetkezményei hatdssal birnak red.

A kommunikdciés folyamatban iizenetekkel bemutatni, hogy a
munkahelyi egészség és biztonsdg érdekében megvaldsitott
szervezeti, egyéni aktivitds elégtelensége az adott munkatirs
egészségét €s biztonsagat fogja veszélyeztetni.

Erdek. Az egyén, a csoport vagy a tarsadalom tevékenységének
inditéka, amelyet sziikségleteik kielégitése 6sztonoz.

A kommunik4cids folyamatban az iizenetek vildgitsanak ré,
hogy a munkatdrs sziikségleteinek kielégitéséhez feltétleniil
sziikséges, hogy az 6 egészségi allapota ne romoljon, sot, lehe-
tdség szerint javuljon. A munkaképesség fenntartdsdhoz pedig
sziikséges, hogy balesetet ne szenvedjen, foglalkozasi megbe-
tegedés ne érje Ot.

Ertelem. Intellektus: az emberi gondolkodds képessége a valé-
sag kozvetett és altaldnositott megismerésére.

A munkavédelem és a munkatarsak egészsége és biztonsiga
kozotti kapcsolatrendszer céljainak, eszkozeinek, hatdsainak
egzakt bemutatdsa, az 6sszefliggések feltardsa.

Erzelem. Altalinossdgban a tudata annak, miképpen érezziik
sajat magunkat, azaz felfogdsa annak, hogy mily értéke van a
tudat valamely 4llapotdnak magdara a tudatra nézve.

A csalad, a feleség, a gyerekek sorsa hogyan alakulna az adott
munkatdrs nélkiil? Milyen életiik lenne a kdnnyes szemii gye-
rekeknek?

Ervek. A vita soran haszndlt kijelentés; bizonyiték vagy céfolat.
A munkahelyi egészség és biztonsdg hidnydnak tarsadalmi,
szervezeti és egyéni sikokon okozott veszteségek bemutatdsa,
adatok, tények, tendencidk pontos ismertetése alapjin, stb.)

Az 5 ,&” eszkOztaranak érvényesitése, a tiltakozas, kétségbeesés, fel-
ismerés, valamint a tényleges valtozas kézben tartdsara, irdnyitdsara ha-
tékony szervezeti er6forrdsok rendelkezésre dlldsa alapkovetelmény. A
jol strukturdlt, pontosan megfogalmazott feladatok rendszerének meg-
valésuldsat egy megfeleld kompetencidkkal rendelkezé munkavédelmi
menedzsment képes hatékonyan biztositani. A kommunikaciés folya-
mat iizeneteiben megfeleld ardnyban szerepl6 ,,6”-k a véltozasi folya-
mat id6igényét csokkenthetik, a hosszi tadvon is érzékelhetd meggydzés
eredményét biztosithatjak.
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A valtozas dinamikdja

Viloris

+ o —

Aktivitas mértéke

B Kétségbeesés

2 idé

17. dbra. A vdltozdsi folyamat idéigényének csokkentése az 5 ,,é” eszkoztdrdval

A megcélzott viltozasok elérése érdekében sziikséges a meggydzést eredmé-
nyezd kommunikécids folyamat tovabbi elemekkel val6 bdvitése. A folyamat
megtervezésekor igyekezziink elkeriilni azokat a hibdkat, amelyek a tényle-
ges valtozds elérésének valdszinliségét csokkenthetik.

® Ne legyiink onteltek. Ne higgyiik, hogy a sziikséges valtozasokhoz ele-
gendd néhany személy elkotelezettsége €s akarata, esetleg egy-két cél-
irdnyos oktatds vagy nyilvdnos vezetdi beszéd. Dolgozni kell a késOb-
biekben is azért, hogy az elvért szandék kifejlédjon valamennyi érintett
partnerben.

® Ne felejtsiik el a valtozdsokat folyamatos szervezeti kommunikaciéval
kézben tartani. Hiba a kell6 befolydssal bir¢ irdnyitocsoport létrehoza-
sdnak elmulasztdsa. Ne higgyiik, hogy az elsé szdmu emberek elkotele-
zettsége elegendd lesz a sziikséges vdltozdsok eléréséhez. Egyszemélyi
torekvés soha nem biztosithatja valamennyi sziikséges er6forrast. Igy
pedig a hagyomanyok, megszokdsok ellen reménytelen a harcot fel-
venni.

e Ne feledkezziink meg arrdl, hogy a véltozasokkal elérendd dllapot, a
munkavédelmi jovOkép a kommunik4ciés folyamatban megjelenjen. A
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jovokép erejének aldbecsiilése hiba. Ne higgyiik, hogy a véltozdshoz
elegendd a ,,siirgésen tenni kell valamit” sziikségességének belatasa.
Tudnunk kell, hogy az a bizonyos valami hova fog eljuttatni benniin-
ket. A jovokép egyszerre sok embernek ad vildgos dtmutatast, segiti az
alkalmazkodast, cselekvésre 6sztondz. A jovokép megléte és hatékony
megjelenitése a valtozasi folyamat rendkiviil fontos mozzanata, a meg-
gy0z€s sarkalatos eleme.

Gondoskodjunk arrél, hogy a jovoképben szerepld célt a megszokasra,
a valtozatlansag biztonsdgara épit6 munkatarsak, vezetOtarsak ne neg-
ligdljak, ne torddjiink bele a meghirdetett jovokép blokkoldsaba. Ne
higgyiik, hogy a valtozasi folyamat sima és egyszerl lesz. Problémdk
jelentkeznek majd, ezek elbizonytalanithatjdk az vezet6tarsakat, mun-
katarsakat. Nehézségek lehetnek pl. a meglévd intézmények, azok
megszokott, hagyomanyos miikodési folyamataiban, esetleg az uj, el-
végzendo feladatok egyeldre ismeretlen eréforrds igényei miatt is. Ezen
gatl6 tényezdk a mélyben fejtik ki blokkold hatdsukat, mire lathatéva
véalnak, mar alapjaiban megtorték a valtozasi folyamatot.

A kommunikécids folyamatban biztositsunk helyet a megcélzott allapot
elérése felé vezetd ut sordn jelentkezd eredmények ismertetésének, a
koszonetnek, a tovabbi 1épések ismertetésének. Ne mulasszuk el a ro-
vid tavd eredményeket hasznositani. Ne higgyiik, hogy a folyamat ér-
tékelésére csak a projekt lezdrdsakor kell idot szakitanunk. A kézbensd
mérfoldkovek — pl. egy sikeres konferencia megrendezése — lehetdsé-
get adnak az id6szak értékelésére, a valtozasi folyamatban résztvevo
partnerek felé pozitiv iizenetek kiildésére, a vizié ismételt megerdsité-
sére, a valtozdsi folyamat identitdsdnak hangsilyozasara.

Ne hirdessiik ki til kordn a gyOzelmet, a célok elérést. Ne higgyiik,
hogy a véltozasi folyamatnak akkor van végre, amikor a projektet hiva-
talosan is lezartuk. A gy6zelem id6 el6tti kihirdetése elvonja a tényle-
ges befejezéshez sziikséges energidkat, igy az elvart, 4j mindség a
szervezet miikodésében nem fejtheti ki az elvart hatast.

A viéltozédsok nem épiilnek be a szervezet politikai, dontéselOkészitd €s
dontéshozo kultirdjaba. (Ne higgyiik, hogy egy projekt lezdrdsakor au-
tomatikusan igy fognak sz6lni a munkahelyi vezet6k, a munkairdnyi-
ték, a munkavdllalok: ,Itt a dolgokat természetesen igy kell intézni.”
Mindaddig, amig az uj viselkedési modok a szervezeti hierarchia vala-
mennyi szintjén kitéphetetlen gydkeret nem eresztenek a szociélis nor-
makba, és a kozosen vallott értékekbe, nem valnak a vallalati kultira
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integrans részéve, addig mindig fenndll a fokozatos visszarendezddés,
leépiilés veszélye.

A kommunikécidés meggy6zés sikeressége egy masik kategorizdlds szerint
lehet részleges, vagy teljes.

A tokéletes siker vagy a tokéletes kudarc kritériuma szerinti megitélés nem
is jogosult. A kommunikator részleges sikert is elérhet. Gondoljunk arra,
amikor egy ligynok egy csoporthoz beszél, s a jelenlevoket mind meg akarja
gyOzni arrdl, hogy helyesen teszik, ha megrendelnek egy bizonyos lexikont.
Igen csekély az esélye annak, hogy a csoport valamennyi tagjat sikeriil meg-
gy6znie. Hany eléfizetés esetében mondhatjuk azt, hogy kozleménye ered-
ményes volt? 50%-ot meghalad6 ardny esetén? 50%-ndl kisebb ardny esetén?
Egyetlen eldfizetés esetén? Sot, ha szavai nyomdn egyaltaldn senki sem vasa-
rol, vajon tokéletes kudarcrol kell beszélniink? Nagyon konnyen elképzelhe-
td, hogy valaki a hallgat6sagbdl az tigyndk szavai nyoman késébb megval-
toztatja véleményét a lexikonrdl, s végiil is vasdrol egy sorozatot. Semmi-
képpen sem intézhetjilk el az {igynokot azzal, hogy egyéltaldin nem érti a
dolgat.” (Bettinghaus, 1997, 236. oldal)

Természetesen a munkavédelmi kommunikécié esetén a fenti okfejtés erésen
vitathat6. Hiszen nem megengedhetd, hogy egy adott munkavédelmi kove-
telménynek csupdn a munkatdrsak 25%-a kivan megfelelni bels6é késztetés-
bél, a tébbiek meg nem torédnek az egésszel. Egyetlen munkéltatd, egyetlen
munkabiztonsigi, munka-egészségiigyi szakember, egyetlen munkavédelmi
képviseld sem tartand elfogadhatonak, ha a munkatarsak kozel haromnegye-
de rendszeresen balesetet szenvedne a szabalyszegé munkavégzés miatt.

A meggy06zés hatdsa attitlidvaltds, amely megvaltoztatja a véleményt, az ész-
lelést, az érzelmeket és a cselekvést, azaz belso értékrend valtozas kovetke-
zik be.

A vélemény egy adott egyén szavakba ontott értékitélete egy targyrol, sze-
mélyrdl, vagy eseményrél. A vélemény megvéltozdsa nem mds, mint az
egyén — szavakkal is kifejezett — attitlidjeinek és értékeinek megvéltozasa.
Az egyén 4ltal hangoztatott vélemények vialtozdsait sok esetben igen nehéz
kozvetleniil hozzdkapcsolni a meggy6zési céli kommunikéciés folyamat
lizeneteihez.
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A véleményalkotds soran nem kovethetjiik el azt a hibat, hogy 6sszemossuk a
ténylegesen, a kommunikécids folyamat iizenetei kdvetkezményeként beko-
vetkezett belsd értékrevolicionak koszonhetd valtozasokat masokkal, ame-
lyeket a hatalomtdl valé rettegés gerjesztett, és csak kizardlag szébeli kinyi-
latkozdsokban jelennek meg. El kell kiiloniteniink — egyébként a munkavé-
delmi napi gyakorlat ezt az osztdlyozast elvégzi — a vizet a bortol. Fontos
tudnunk, hogy a meggydzottnek tlind munkatérs véleményalkotdsa a munka-
védelem fontossagarol, csak szovegben valésul meg vagy valdsagosan is, és
cselekvésel is aldtdmasztjdk ezt. A szervezet miikodésében komoly zavarokat
gerjesztd tényezOvé valhat, ha a feliilrdl elvart véleményalkotds munkahelyi
vezetOtdl hangzik el, akinek konkrét tevékenysége semmiben sem tdmasztja
ald az altala kimondott szavakat. PId. munkavédelmi oktatdson felolvassa az
egyéni védoeszkozokkel kapcsolatos munkdltatéi elvardsokat, aztin pedig
mosolyogva megy el masnap az egyéni véddeszk6zét nem hasznalé munka-
tars mellett. Esetleg még meg is jegyzi, hogy ,,Igazad van, ilyen melegben
csak a hiilye hasznélja a fejvédd sisakot!” Itt pontosan tetten érhetd, ha egy
felsOvezet6i konkrét, vagy vélt elvardsnak kivant az adott személy papiron
megfelelni, egyébként pedig fogalma sincs a munkavédelemmel kapcsolatos
teendokrol, azok céljardl, az elvart eredményrol.

Tegyiik fel, hogy két ember hallgatta meg ugyanazt a korrektiil megtervezett
és megtartott munkavédelmi oktatdst. Az oktatds befejezése utdn az egyik
dolgozé igy szol a mellette iil6 kollégdjahoz: ,,Hat ez teljesen érthetd és
meggy0dz6 volt. Engem meggydztek. Tényleg at kellene gondolni kockazatok
minimalizdldsa érdekében a sajdt feladataimat. Gondolom, Te is vagy vele”.
Elképzelhetd, hogy a kolléga nem ért vele egyet, de mégis bolint erre. Illetve
az is eldfordulhat, hogy 6 ugyan bizonytalan volt a kommunikécids folya-
matban elhangzottakkal kapcsolatban, de a munkatidrsa megnyilatkozésa,
esetleg egy nagy tekintélyli 6reg szaki kijelentése utdn, 6 is hajlik az iizenet
befogaddsara és elfogaddsara.

Lehetséges azonban az is, hogy ez a véleménye nem a ténylegesen bekdvet-
kezett attitidvaltozasnak koszonhetd, hanem csak az altala észlelt szocialis
nyomdsnak. Nem kivant vitidt nyitni a munkatdrsaval, nem szeretett volna
felesleges konfliktushelyzetet el6idézni a munkavédelmi oktatds kapcsan. Az
ilyen jellegti, latsz6lagos — jelen esetben egyetértés-kinyilvanitds Utjdn meg-
jelenitett — véleményvaltozas aldvetési folyamat, nem pedig a kommunikaci-
0s folyamat meggy6z0 erejének kovetkezménye.
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Az észlelés megvdltozdsa. Egy kvazi balesetet €It at egy szervezeti egység.
Ezt az eseményt szinte valamennyi munkatirs figyelemmel tudta kisérni.
Lattdk. Ezzel a konkrét kvazi balesettel kapcsolatban az egyik vezetd a mun-
kavallalok felelosségét hangsiilyozta. Ezt minden résztvevd — a latottak alap-
jan — hajlandé volt elfogadni. Egy masik vezetd ugyanarrdl az eseményrol
ugy nyilatkozott, hogy ez mintapélddja volt a vezetdi feladatok feleldtlen
ellatasanak. A jelenlevok ezt a magyardzatot is elfogadtdk a latottakra.

Az érzelmek valtozdsa. A legtobben nem tudjdk pontosan megmondani, hogy
mit éreznek, ha azonban valamilyen élmény érzelmi véltozast idéz eld néluk,
akkor tudjdk, hogy a vdltozas bekovetkezett. Megvaltozik a hangulatuk, ne-
vetnek, sirnak, megborzongnak, sajnalkoznak, gyiilolnek, stb.

A cselekvés megvdltozdsa. Bizonyos értelemben a viselkedés barmilyen val-
tozdsa a cselekvés, a tettek valtozasa, hiszen az egyén tesz valamit, amit kiil-
sO szemlél6 megfigyelhet, érzékelhet. Meg kell kiilonboztetni azonban a sz6-
ban leirt, megval6sitandé viselkedést, az érzelmi reakcidkat, és a ténylegesen
megvaldsitott, nyilt, barki 4ltal kovethetd, megfigyelhetd viselkedést.

Valakit rdvenni arra, hogy ténylegesen egy adott munkavédelmi képviselOre
adja le a titkos szavazatat, sokkal nehezebb dolog, mint arra rdvenni az ille-
tot, hogy jelentse ki, tobbet nem nyul olyan poharhoz, amelyben alkohol van.
Vagyis a cselekvés megvaltozadsa az egyén nyilt fizikai viselkedésének olyan
modosulédsa, amely bizonyos kommunikaciés folyamat iizenet tartalma foly-
tan kovetkezik be.

Ahhoz, hogy kommunikdciordl beszélhessiink, az adénak megfelelé formaba
kell onteni gondolatait, majd ezt a nyelvi anyagot oly médon kell kédolnia,
hogy a vevl azt megértse és elfogadja. A tovabbitani kivant tartalmak sokfé-
leképpen juttathatdak el a célkozonségig. A tartalmilag azonos, de maskép-
pen megjelenitett iizenetek nagyon eltérd benyomadst kelthetnek abban, aki az
izenetet kapja.

6.8. Uzenetek felépitési sémai

Van néhany iizenet felépitési séma, vonalvezetés, amelyet szimos kommuni-
kacids helyzetben sikerrel alkalmaztak mér. Ezek a kovetkezok:

A tér. Ebben az esetben foldrajzi meghatdrozdsokat hasznalnak fel az iizenet
igazoldséra, aldtdmasztasara. Ezt a szempontot érvényesitjiilk példaul akkor,
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amikor a beszédiinket vagy frasunkat a téma foldrajzi elhelyezkedése szem-
pontjabdl szervezziik meg. (Pld. Pécsett egy cégnél ezt tapasztaltam, GyOr-
ben viszont egy mdsik cégnél pedig egészen mds mddszerrel végzik el a koc-
kazatértékelést.).

Az idérend. Ekkor az adé ugy épiti fel az iizenet tartalmi sorrendjét, hogy az
elvezessen a konkrét probléméhoz, és az add 4ltal jonak tartott, javasolt
megoldashoz. Az idérend 1ényegében azt erdsiti a vevoben, hogy ha egy
problémadnak torténetisége van, akkor e torténetiséget figyelembe véve a ve-
v6 alkalmas megoldési sémat vehet hasznalatba.

A deduktiv rend. Ez egy logikai séma. Ekkor az ad6 az lizenetében valami-
lyen éltalanos kijelentés-sorozatb6l indul ki, majd lépésenként jut el a konk-
rétumokhoz. Igy lehetéség van arra, hogy mindenki 4ltal elfogadott értékek-
bdl induljon ki az iizenet, és ezen az értékkohézion alapulva jut el az ad6 a
konkrétan megval6sitandé feladatokhoz, a probléma valés megoldési lehetd-
ségeihez, a vevoktdl elvart tényleges cselekvésekhez. Pld. Az éltalanos, a
munkahelyi egészségre és biztonsdgra vonatkozé alapértékekbdl elindulva
keriil levezetésre az adott munkatdrs munkavédelmi feladata.

Az induktiv rend. Ez a maésik tipikus logikai séma. Ennek alkalmazasa sordn
az ado azt kivanja elérni, hogy a vevd egyiitt gondolkodjék vele. Az ad6 pél-
ddul széba hoz néhiany konkrét eseményt, példat, és pusztin az lizenet végén
vonja le kovetkeztetéseit (explicit kovetkeztetés levonds). Ha azonban az ad6
a konkrét események, példak ismertetését kovetéen nem von le kdvetkezte-
tést, hanem ezt a vevOre bizza, akkor implicit kovetkeztetés levondsrdl be-
sz€lhetiink.

A pszichologiai szervezés. Ekkor az ad6 az lizenetében azt a Iépéssort koveti,
amelyet vélhetden a vevo is kovetne. Ennek lehetséges f6 1épései:
e A vevd figyelmének felkeltése.
® A sziikséglet azonositasa.
e A sziikséglet kielégités lehetséges mddjainak azonositasa.
e A sziikséglet kielégitése érdekében megvaldsitandé cselekvések azo-
nositisa, meghatarozasa.

A problémamegoldds rendje. Ismert és gyakran haszndlt {izenet-felépitési
modszer. Az add elobb részletesen bemutatja, hogy 6 miként 1atja az adott
problémat, majd 1épésenként érzékelteti, hogy szerinte milyen modon lehetne
azt megoldani.
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Az oksdgi rend. Az ad6 ekkor nem csupdn a probléma leirdsat helyezi el az
izenetében, hanem igyekszik a probléma hatterében megbivé okokra is ravi-
lagitani. Példaul egy adott szervezet munkabaleseti helyzetének leirasakor az
ado felhasznélja az un. jéghegy modellt, felvillantja a kvazi balesetek és a
munkabalesetek kozotti oksagi Osszefiiggéseket, felrajzolja, hogy amennyi-
ben ezeket az okokat a szervezet nem sziinteti meg, nem szdmolja fel, gy a
munkavédelmi helyzet alapvetden a jovOben nem véltozik, javulds biztosan
nem kovetkezik be.

Az lizenet felépitésének megtervezésekor az adénak mérlegelnie kell a sorrend
hatésait, illetve az egy-, €s a kétoldald kozlemények elOnyeit és hatranyait.

A sorrend szerepe az lizenet hatdsmechanizmusiban. A meggy0zés szem-
pontjabdl a vevd szdmdra nem k6zombos, hogy az ad6 az iizenetében hol
helyezi el az igazan fontos, 1ényeges tartalomelemeket.

Fokozdsos sorrend. Ekkor az ad6 ugy jar el, hogy a legfontosabb tartalom-
elemek az iizenet legvégére keriiljenek.

Lejtéses sorrend. Az ad6 a leglényegesebb tartalomelemekkel kezdi a kom-
munikécids folyamatot, inditja el az iizenetet.

Piramiddlis sorrend. Az ad6 ebben a sorrendi elhelyezési formdban az iize-
net kdzépére helyezi a 1ényeget.

A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjdk, hogy ha egy fontos érv, lényeges
tartalmi elem az iizenet kdzepére keriil elhelyezésre, az a meggy6zés szem-
pontjabol kevésbé lesz eredményes, mintha az lizenet elején vagy a végén sze-
repel. Minden val6észinliség szerint a legeredményesebb hatést akkor varhatjuk,
ha leglényegesebb tartalmi elem az {izenet legvégén keriil elhelyezésre.

Egyoldalii vagy kétoldalii kozlemények. Szinte minden olyan témdban,
amelyben a vevé meggy06zésére toreksziink, fellelhetéek a meggyodzés ellen
hat6 ellenérvek is.

A legtobb ad6 sajat dllaspontjat olyan folyamat sordn alakitja ki, melynek
sordn az adott probléma mindkét oldaldval kapcsolatosan t4jékozddott, szer-
zett ismereteket. Az adonak a meggy6z6 kommunikacids folyamat megkez-
dése elott el kell dontenie, hogy megemliti-e az iizenetében az ellenérveket is
(kétoldalu iizenet), avagy kizardlag csak a sajat allaspontjat erdsitd érvelése-
ket veszi haszndlatba (egyoldali iizenet).
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A meggy6zés eredményességével kapcsolatos tapasztalatok alapjan:

A kétoldalu iizenetek olyan vevok esetében lesznek hatdsosak, akik maga-
sabb iskolai végzettséggel rendelkeznek, inkdbb képesek értékek mentén
megfogalmazott sajat véleményalkotdsra.

Az egyoldalu iizenetek inkdbb az alacsonyabb iskolai végzettségli vevok
esetén jarhatnak eredménnyel.

A kétoldalu iizenetek tobb eredménnyel kecsegtetnek olyan vevOk esetén,
akik eredetileg, varhatéan nem értenek egyet az add édltal megfogalmazasra
keriil6 tartalmakkal, allaspontokkal.

A kétoldalu tizenetek ezen feliil akkor is hatdsosabbak lehetnek, ha az ad6
tisztdban van azzal, hogy az ¢ tartalmi megkozelitéseivel ellentétes tartalmui
izenetek is elérhetik, avagy mar el is érték a vevoket.

Az egyoldalu iizenetek hatdsa erdsebb, ha a vevok eleve egyetértenek az ad6
altal kozvetitendo tartalmakkal.

Egy szervezet munkavédelmi kommunikicidjanak mindségétol alapvetden
fligg a szervezet munkavédelmi teljesitménye, hiszen egyértelmii 6sszefiig-
gések taldlhatéak a munkavédelmi kommunikdcids rendszer felépitése, mii-
kodési jellemz6i és a munkavédelem statisztikai adatai kozott.

A munkavédelmi informaciéaramlasnak egyrészt tokéletesen kell illeszked-
nie a véllalat munkavédelmi céljaihoz, azaz azok elérését kell szolgalnia.
Maisrészt a munkavédelmi iizenetek addinak és vevdinek azonosan kell ér-
telmezniiik az {izenetekben foglalt munkavédelmi tartalmakat.

6.9 A feliilrol lefelé iranyulo szervezeti kommunikacio

A bizonyos szervezeteket nagyrészt a feliilrdl lefelé irdnyulé munkavédelmi
kommunikéciés folyamat jellemzi. A feliilrdl lefelé irdnyulé kommunikécié
négyféle iizenet tartalmat foglalhat magéaba. Ezek:
¢ a munkavédelmi tevékenység elvégzésére irdnyulé konkrét iizenet
tartalom;
¢ munkavédelem szervezésével, szabalyozasaval kapcsolatos eljarasok-
ra, folyamatokra vonatkoz6 iizenet tartalom;
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e az adott munkavédelmi tevékenység értelmét, ésszertiségét megvila-
gitd, aldtdmaszto iizenet elemek;
® visszajelzés a munkatdrsak felé a munkavédelmi teljesitményiikrol.

A szervezet vezetOinek kiemelten kellene kezelniiik az iizenet tartalmak
utobbi két elemét. Ha ugyanis a munkatars nemcsak azt tudja, hogy mit, ha-
nem azt is tudja, hogy miért kell megtennie, akkor azt a feladatot tébbnyire
jobban is fogja megoldani, elvégezni. Az adott munkavédelmi feladat valodi
jelentOségére, a teljesités elmaraddsa esetén pedig a ténylegesen bekdvetkez-
hetd kovetkezményekre sziikséges a vezetésnek megtervezett idoszakonként
ramutatnia.

A munkavédelmi kommunikacids folyamat iizenetei:

e vagy a szervezetnél jelenlevd munkavédelmi allapotokat, jelensége-
ket, folyamatokat, tapasztaldsokat, adatokat, tényeket {rnak le, azaz
azt tartalmazzdk, hogy a munkavédelem teriiletén a szervezetnél mi
van (,,mi van’);

e vagy a munkavédelemmel kapcsolatosan kovetkeztetéseket, lehetd-
ségeket frnak le, azaz azt tartalmazzdk, hogy milyen lehetne a mun-
kavédelem (,,mi lehet”);

e vagy a vezetés munkavédelmi teriiletre vonatkozé dontéseivel kap-
csolatos tartalmakat rogzitenek, amelyek a munkatirsak szdmara ko-
telez6 magatartisokat, elvart viselkedéseket tartalmaznak (,,mi kell”).

A feliilr6l lefelé irdnyuld szervezeti kommunikdcidés folyamat iizenet-
tartalmai esetében fontos a mennyiség optimalizdldsa. A tdl kevés informaci6
érdektelenséget, vagy éppenséggel aggodalmat kelthet a munkatérsak korei-
ben. Csekély iizenet tartalom esetén tisztdban kell lenniink azzal, hogy ha
valamirdl a munkatarsak nem rendelkeznek informacioval, akkor ,,csindlnak
informdciot”, azaz ez az informaciés deficit gerjeszti a pletykdk, szébeszé-
dek, esetleg intrikdk alapjait.

A szervezeten beliili ,,til sok” informdcid esetén viszont a felesleges, érdek-
telen adatok, hirek tomeges jelenléte bedugaszolja, elzdrhatja a kommunika-
cidés csatornat, ezzel megakadélyozva, hogy a lényeges, tényleges tartalom-
elemekkel teli iizenetek eljussanak a vevOhoz. A vevl ugyanis a tdlterhelt
rendszert egy id0 utdn egyszerlien kikapcsolja, tekintet nélkiil az érkezé iize-
netek tartalmatol. (Luthans, 1969, 137. oldal).
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A szervezet formalis kommunikécids rendszerében feliilrél lefelé halad6
informdacié nagymérvii torzuldsaval, veszteségével lehet szamolni. Szdz ame-
rikai szervezetben végzett vizsgdlat eredményei azt mutattak, hogy a legfel-
sObb vezetéstdl kiinduld informacid 37%-a menet kozben elveszik, mire a
kozvetleniil alattuk 1év6 vezetdkig elér; az alsé szintli vezetékhoz pedig csu-
pan az informaciénak mintegy 30%-a érkezik meg, €s mire a munkatarsak
szintjére ér, addigra mar csak az eredeti informécié toémeg mindossze 20%-a
marad meg (Nichols, 1962).

Barmilyen aktiv is tehat a feliilrdl lefelé irdnyul6 legfelsé vezetdi informaéci-
Os rendszer, ez bnmagdban még nem garantalja, hogy a munkatdrsakhoz pon-
tosan megérkeznek a fontos informaciok. Arrdl pedig szinte egyaltaldn nem
lehet sz6, hogy ezek meggy6z6 erejliiek lesznek, a munkatarsak ezeket az
lizeneteket megértik, magukéva teszik, és értékrendszeriikben elhelyezik,
mint kovetendd prioritdsokat.

A feliilrdl lefelé irdnyulé kommunikdacio tipikus eszkozei lehetnek a:
* munkatdrsak szdmdra rendezett gytlések;
® Dbizottsdgok;
e villalati kiadvanyok, djsagok, hirlevelek;
e falitjsdagok, hirdetotablak;
® hangszorok;
* szamitégépes héldzat (intranet).

6.9.1 Kommunikdcio a munkatdrsakkal

Egy adott szervezeten beliil a munkatéarsakkal folytatand6 eredményes, hata-
sos kommunikdcié a munkavédelmi teljesitmény szempontjabdl rendkiviili
fontossaggal bir.

A vezetOknek azonban a hatdsos kommunikécids folyamatok megtervezése,
megvaldsitdsa sordn néhany nem elhanyagolhaté nehézséggel kell szembe-
nézniiik.

A munkatdrsakkal kapcsolatban érzett bizalomhidny. A vezetok sokszor azt
vélelmezik, hogy bizonyos informaciék nem tartoznak a munkatarsakra, ma-
sokat pedig nem oszthatnak meg veliik — mert esetleg illetéktelen kiils6 felek
tudomadsara hozhatjik azokat.
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A munkatdrsakat a vezetok nem ismerik. A vezetdk nem forditanak elegendd
gondot a szervezetet miikodtetd munkatarsakra, ezért nem ismerik a munka-
tarsak mozgatérugdit. Emiatt rosszul hatdrozzak meg azokat a tartalomele-
meket, amelyekrol azt hiszik, hogy foglalkoztatjdk a munkatarsakat.

A vezetoi privilégiumok féltése a munkatdrsaktol. Egyes vezetok azt vélel-
mezhetik, hogy bizonyos tovabbitott informicidk alapjan a munkatarsak
esetleg megkérddjelezhetik a vezetés teljesitményének a mindségét, tartal-
mat, eredményességét. Esetleg a kialakitott informdacids dramldsi rendszer
onhitté vagy bizalmaskodéva teszi a munkatarsakat, esetleg még bizonyos
dontési folyamatba val beleszdlasi jogot is vindikdlhatnak kés6bb maguk-
nak.

6.9.2 A vizszintes irdnyultsdgt kommunikdcio

A munkavédelem teriiletén is kiemelt jelentdséggel birnak a szervezetek éle-
tében a vizszintes irdnyd kommunikdciés folyamatok, a hierarchia azonos
szintjén elhelyezkedd szervezetek, munkatarsak kozotti kommunikacié. Mi-
nél nagyobb, komplexebb, Osszetettebb egy szervezet — fdleg a lényeges
szervezeti valtozdsok idészakdban —, anndl inkabb felértékelddik a jelentOsé-
ge, sziikségessé valik a vizszintes kommunikaciés rendszer kiépitése és hata-
sos milkodtetése a szervezet munkavédelmi céljainak elérését szolgdl6 aktivi-
tasok koordindldsara, osszehangoldsara, az er6forrasok szinergidjanak bizto-
sitdsdra. A vizszintes irdnyd kommunikéacié megfelel6 mitkodése megadhatja
a munkatdrsaknak a szdmukra sziikséges, szakmai, kozosségi tAmogatast. A
munkatdrsak szivesebben és nyiltabban fordulnak segitségért, tandcsért,
megerdsitésért a velilk azonos hierarchiai szinten all6 szakemberekhez, kol-
legdkhoz, mint a hierarchidban felettiik all6 vezetékhoz, vagy esetleg az alat-
tuk levo szinten elhelyezkedd beosztottjaikhoz.

A vizszintes irdnyd kommunikdcié segitheti a szervezeti célok elérését,
szakmai tdmogatdsdval, a folyamatok Osszerendezésével, azonban képes a
célok elérésének blokkolasara, a célokhoz vezetd utak eltorlaszolasara, a
feladatok teljesitésének megnehezitésére is. (Bergman-Zapf, 1968,217-220.
oldal).
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6.9.3 Az alulrél felfelé iranyulé kommunikdcio

Egy szervezet munkavédelmi teljesitményének fokozdsidhoz elengedhetetle-
nill fontos a munkatdrsaktol jovo informdcio. Gondoljunk csak példaul a
kvazi balesetekre, amelyekrdl informdaciokat a vezetés tobbnyire kizardlag
csak a munkatérsaktdl szerezhet. Azoktdl a kollégdktdl, akik az adott ese-
mény részesei voltak, akik az esemény szinhelyén tartézkodtak. Informécidk
— kommunikacié — hidnydban nem lehet sz6 a kvazi balesetek okainak meg-
talalasarol, az okok felszamolasarol.

Az alulrdl felfelé irdnyulé kommunikacios folyamat sordn fel kell késziilnie a
vezetésnek arra, hogy az iizenetek tartalma esetleg némileg torzuldst szenved
el. Ennek alapvetd okai a szervezeti kultdrdban rejlé sajatossagokbol fakad-
nak, és természetesen a szervezeti egységenként kiilonbozé mértékli munka-
tarsi félelem, tartézkodds, a jutalom reménye miatti eufémizmus, stb. alakja-
iban toltenek testet.

Az értelmes, eredményes, hasznos felfelé iranyulé6 kommunikaciés folyamat
ott lesz a mindennapi mitkodés integrans része, ahol a vezetés képes felsza-
badult szervezeti 1€gkort teremteni, melyben a munkatdrsak hasznosithatjdk
alkoté energidikat, kreativitdsukat, kezdeményez6 készségiiket. Ez magatol
nem alakul ki.

Az alulrdl felfelé iranyul6 kommunikaciés folyamat iizenetei — tartalom sze-
rint — bizonyos csoportokba oszthatoak.

Munkavédelmi, technikai jellegii informdciok. A munkavédelmi rendszer
mitkddése, a kockdzatok kezelésének megfelel0sége, a szervezet munkavé-
delmi ellendrzése szempontjabol alapvetd, meghatiroz6 fontossaggal bir-
nak, hiszen pontosan azoktdl a munkatérsaktol érkeznek, akiket ez a rend-
szer meg akar 6vni a munkahelyi kockdzatokt6l. Az lizenet tartalmak masik
f6 csoportjdba a munkavédelemmel kapcsolatos személyi jellegi informa-
ciok tartoznak. Ezek alapvetden a munkavédelemmel kapcsolatos viselke-
désekre, magatartdsokra, cselekvésekre vonatkoznak. (Melyik munkatérs
hogyan jart el, mit csindlt helyteleniil, kellene az adé véleménye szerint
miként — eltéréen a jelenlegitdl — kell végezni a karbantartdst egy adott
berendezésen, stb.)

61



Az alulrdl felfelé irdnyul6 munkavédelmi kommunikécié tizenetei lehetnek:
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Javaslatok. Ekkor a szervezet munkatdrsai iizeneteikben a munkavédelmi
teljesitmény fokozdsa, a munkavédelmi helyzet javitdasa érdekében fo-
galmaznak meg éltaluk eredménnyel jarénak gondolt megolddsokat
(most igy van, de szerintem Uigy kéne). Fontos, hogy a vezetés id6rdl id6-
re kérje fel a munkatéarsakat elképzeléseik kozlésére. Ez a kommuniké-
ci6s folyamat azonban csak akkor lesz fenntarthat6, ha a vezetés komo-
lyan veszi a munkatarsi meglatdsokat, és érdemben reagdl ezekre, kor-
rekt szakmai elemzések alapjan dont a javaslatok sorsardl, megkdszoni
— esetleg jutalmazza is — a munkatarsaknak azokat. Ezzel erdsitik a kol-
légékban azt az érzést, hogy sziikség van erre a tevékenységre, van ér-
telme javaslatokat megfogalmazni. Igy a szervezet folyamatos fejleszté-
sének aktiv részesévé valhatnak, névelve a szervezet irdnti lojalitasukat.
Amennyiben azonban az érdemi felsd vezetdi reakcidk elmaradnak, a
szervezet tagjai egy id6 utdn a vezetés kifejezett kérésére sem fognak
javaslattételi aktivitdst mutatni, mondvéan, hogy ,.feleslegesen minek
torjem magam?”.

Felmérések, vizsgélatok. A szervezet vezetésének fontos tudni, hogy a
munkatarsak miként vélekednek a szervezet munkavédelmi tevékeny-
ségérol, sajat egészségiikrdl és biztonsdgukrdl, mennyire elégedettek a
munkavégzés feltételeivel, miként vélekednek az irdnyitds hatdsossaga-
r6l, stb. A munkavédelmi teljesitményt alapvetden meghatarozé kocka-
zatértékelés integrans, hangsilyos eleme a pszichoszocialis kockazatér-
tékelés, amelyet a munkatarsak bevonasa nélkiil nem lehet végezni. Az
interjuk, kérddivek, stb. révén az informécidkhoz a vezetés hozzdjuthat,
és pontos képet kaphat arrdl, hogy a munkahelyi kozvélemény hogyan
is latja a szervezet dllapotat, a vezetés munkdajat. A felmérések akkor
érhetik el a kivant — a folyamatos fejlesztési irdnyok kijelolését is segitod
— eredményt, ha a vezetés ténylegesen is képes tiikorbe nézni. Léteznek
olyan szervezetek, ahol a vezetés csak akkor fogadja el a felmérések,
vizsgélatok, kutatdsok eredményeit, ha az kedvezd ra nézve. Ellenkezo
esetben nem veszi figyelembe, esetleg mindenféle retorzidkat is alkal-
maz a kedvezotlen képet festd munkatarsakkal szemben. Az ilyen veze-
t6i magatartas esetén a felmérések folyamatos rendszerben tartdsa lehe-
tetlen, illetve értelmetlen. A kollégdk vagy nem fognak részt venni
benne, vagy ha bekapcsolédnak — pld. kitoltik a kérdéivet —, nem lesz-
nek 6szinték. Ha tudjdk, hogy a vezetés mit szeretne latni, akkor min-
den felmérés a vezetés altal elvart képet fogja tiikkrozni a tényleges va-



16sag helyett. Ezzel a szervezet dinamikus fejlodése helyett egy statikus
allapot fenntartdsdban erdsiti meg a felmérések, vizsgalatok rendszere a
vezetést.

e Zaré interju. Sok értékes informdciot nyerhet a vezetés a szervezetet el-
hagy6é munkatdrssal folytatott beszélgetés sordn. Sok esetben a vezetés
csak a tdvozo munkatarstdl értesiilhet a szépitések nélkiili vélemények-
r0l, tapasztalatokr6l. Természetesen sziikséges felkésziilni arra, hogy
esetleg a tdvozd kolléga indulatokkal teli, torzitott véleményt fogalmaz
meg, de gy is jol haszndlhat6 fejlesztési lehetségekre irdnyithatja rd a
vezetés figyelmét. Nem hagyhat6 figyelmen kiviil az a hozadék sem,
hogy ebben az esetben nem a véllalaton kiviil vezeti le felgytilemlett in-
dulatait, igy kevésbé val6szinii, hogy a szervezet j6 hirnevét fogja majd
csorbitani késébbi kommunikécidjdban.

A munkavédelmi vezet6i kommunikicids rendszer kiépitése nem pusztan a
baleseti statisztikdk szamait kell, hogy kozvetitse. A vezetés szdmdra, hogy
ténylegesen tudja irdnyitani, fejleszteni a munkavédelmi teljesitményt, ezen
kiviil még szdmos iizenettartalom rendelkezésre dlldsa sziikséges, hogy az
alabbi kérdésekre egyértelmil valaszokat tudjon adni:

e Mennyire alkalmas a meglévé munkavédelmi rendszer az adott szer-
vezet (tevékenység, méret, teriilet, stb.) elvart munkavédelmi telje-
sitményének biztositasara?

e Mennyire felel meg a munkavédelmi rendszer jogszabdlyi, szabvany
és egyéb kovetelményeknek?

e Mennyiben éri el a szervezet munkavédelmi tevékenysége a megha-
tarozott célokat?

e Milyen tartalmid és mennyiségii jelentés késziil a tényleges, vagy
gyakorlati, szimulaciés céli vészhelyzeti szitudciokrdl?

e Mit mutatnak a munkavéllalé6 korében végzett, munkavédelemmel
kapcsolatos megelégedettségi vizsgalatok?

e Mit mutatnak az események (baleset, sériilés, foglalkozasi megbete-
gedés, fokozott expozicié, kvéazi-balesetek, munkavédelmi
nemmegfeleldségek, stb.) statisztikdi?

e Milyen eredménnyel jartak a hat6sagi ellendrzések?

e Mit tartalmaznak a figyelemmel kisérés és a munkavédelmi tevé-
kenységre vonatkoz6 mérések adatai, feljegyzései?

e Milyen szinvonald, és mennyiben felel meg a munkavédelmi elvara-
soknak az alvéllalkozok, beszallitok munkavédelmi teljesitménye?
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Milyen informécidk édllnak rendelkezésre a jogszabdlyok, egyéb ko-
vetelmények, nemzetkozi trendek vonatkozdsdban? Milyen irdnyba
mutatnak ezek?

A szervezeti hierarchia kiilénb6z0 szintjén elhelyezkedd vezetdk mi-
lyen tartalmu jelentéseket fogalmaznak meg a munkavédelem helyi
eredményességével kapcsolatban?

Milyen képet mutatnak a folyamatos veszélyazonositds, a kockazatér-
tékelés €s a kockdzat kézben tartdsdnak allapotarol, hatdsossagérol
sz616 jelentések?

Milyen mértékben sikeriilt a munkakorokre meghatarozott munkavé-
delmi felkésziiltségi szint és az egyéni, tényleges allapot kiillonbsége-
inek csokkentése, megsziintetése a képzési programok sordn?

Milyen mértékben hasznalhat6ak, milyen mértékben eredményesek a
veszélyazonositasra, a kockazatértékelésre és a kockazat kézben tar-
tasdra a szervezetnél alkalmazott eljarasok?

Milyen a szervezet kockdzatainak szintje?

Mennyi kezelt, és mennyi kezelésre var6 — azaz a szervezet szdmadra
elfogadhatatlan mértékti — kockazat 1étezik?

Mennyiben kielégit6 a munkavédelmi rendszer iizemeltetésére ren-
delkezésre all6 eréforrdsok mértéke és mindsége (pénziigyi, szemé-
lyi, targyi, stb.)?

Mennyiben kielégitd a vészhelyzetekre vald felkésziiltség allapota?

Ezekre a kérdésekre csak akkor tud az adott szervezet vezetése megnyugtatd
valaszokat adni, ha a munkavédelem informacids rendszere nem toredezett,
nem hidnyos.

64



Kiilsd kdrnyezet munkavédelmi
helyzete

Vevok
Versenytarsak
Gazdasagi helyzet
Politika
Tarsadalmi kornyezet
Technikai fajlodés
Belsd munkaveédelmi helyzet
Statisztikek
Kockazatértekelés
Felkéxiitség
Kepzes
Tudatossag
Munkatarsj jelzések
Alvalialkozdijelzések

Munkavédelmi informacios
rendszer?

hasznosulo
informacio

Stb.
- -

o Munkavédeimi ‘B |
Ml;:;:ef;;ml l s ellendrzés rendelkezésre allo
figyelésfejlesztés informacio

\
L.
<
18. dbra. Toredezett, hidnyos szervezeti munkavédelmi informdcios rendszer

Tapasztalhat, hogy amikor egy véllalkoz6 munkabiztonsdgi, munkaegész-
ségiigyi szakemberrel agy adott szervezet vezetése megallapodik, szerzodést
kot, a vezetd igy nyilatkozik meg: ,,J6, akkor megédllapodtunk. Onok rendez-
zEk az ligyeket, én ezzel tobbet nem kivanok foglalkozni!”

Pedig a munkavédelmi tevékenység éppen akkor lesz alkalmas az egészséget
nem veszélyeztetd és biztonsdgos munkavégzés személyi és targyi feltételei-
nek biztositasara, ha a vezetés folyamatosan foglalkozik vele.

Ha megnézziik a biztonsdgra haté tényezdk egy lehetséges csoportositasat,
akkor azt rogzithetjiik, hogy a munkavédelmi tevékenységet ki kell mozdita-
ni a szakfeladat sztereotipidjabol.

A szervezet munkavédelmi céljainak elérése érdekében 4t kell gondolnia a
munkavédelemmel Osszefiiggd valamennyi, a munkavédelmi teljesitményre
barmilyen mdédon hatdssal biré tényezot, még akkor is, ha esetleg az el6z6-
ekben nem taldlta a vezetés koztiik kapcsolatot.
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— Munkavéllalé
Szervezeti politika?
Munkavédelmistratégia? Munkakémyezet? Ké}neﬂs’ég?
Munkavédelem szabalyozasi rendszere? Gépek, eszko26k, berendezések? Képesség?
Feladat-, feleldsség-, és hataskérok Munkavégzésjellege, célja? Tapasztalat?
dsszhangja? szocidliskbrnyezet? Tudatossdg?
Kompetenciak megfelelsége? Fizikai, kémiai, biolégiai, pszicho-szocialis Személyiség?
Bér- és 6szt6nz6 rendszer? kockazatok? Eletkor?
Termelési nyomas? Stb. Egészségidllapot?
Szervezeti kultira? Elethelyzet?
Vezetdi stilus? Elégedettség?
Stb. Motivaltsag?
Stb.

A munkahelyi egészségre és biztonsagra hatassal bird tényezék

19. dbra. Az egészségre és biztonsdgra hato tényezok egyféle lehetséges csoportositdsa

Példaul a humaneréforrds gazdalkodds tartalma, célrendszere és a munkavé-
delem kozott taldlhat-e Osszefiiggés? Avagy teljeséggel k6zombos, hogy
milyen felkésziiltségli munkatarsakat alkalmaznak, hogy milyen a bér- vagy
az 0sztonzd rendszer? A szervezet munkahelyi egészséget és biztonsidgot
meghatdrozé tényezdire nincs hatdssal a kdlcsonzott munkaerdk megjelenése
a tevékenységi lancban?

Baleset-, foglalkozdsi megbetegedés-, eseménymentes milkodés az adott
szervezet valamennyi tevékenységének az ereddjeként johet csak 1étre. Azaz
a munkavédelem alapvetéen nem reszort feladat, hanem az adott szervezet
vezetését a munkavédelmi torekvéseiben timogaté szaktevékenység.

A munkavédelmi informéciés rendszer megtervezése, kiépitése, miikodteté-
se, a kapott iizenetek tartalmanak hasznositdsa nélkiill ez a munkatdrsak
egészségét és biztonsagat garantdlo, tevékenységi eredd nem érhetd el.
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Tervezés, termelés, gazdalkodas,

Baleset-,
mfiszaki feltételek

) 9 9 9 foglalkozasi
L) megbetegedés-,
Huméner?;;é;g:zdéllwdés, esemény
9 99 99 9 mentes
9 miikédés

Szervezeti szabdlyozés,
ellendrzés, motivacié

e 9998

Szervezeti 9,

\ ()
tevékenységek Q 99998
ereddje / S
S

Szervezeti politikak,
stratégiak, célok, programok

® 99888

Munkavédelmi Q
szaktevékenység

e 998988

20. dbra. Az eseménymentes miikodés, mint a szervezet valamennyi tevékenységének az
ereddje

Munkavédelmi informacié

Munkavédelmi informacié

Munkavedelmiinformacios

rendszer
Kiilsé kérnyezet
munkavédelmi helyzete
Vevék

Versenytarsak
Gazdasagi helyzet
Politika
Tarsadalmi kérnyezet
Technikai fejlédés

Belsé munkavédelmi
helyzet

Statisztikak
Kock3azatértékelés
Felkésziiltség
Képzés
Tudatossig
Munkatarsi, jelzések
Alvillalkozéi jelzések
Sth.

Belsé Munkavédelmi
munkavédelmi kutatd,
beszamolé fejleszté
rendszer rendszer

Belsé
munkavédelmi Munkavédelmi
figyel6, elemzé
ellenérzé rendszer
rendszer

Munkavédelemért
felel6s szervezeti
vezet6k

Elemzés
Tervezés
Végrehaijtas
iranyitas

<
<

21. dbra. Egy lehetséges, hatdsos munkavédelmi informdcios rendszer struktiirdja
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7. TARGYALASTECHNIKAI ALAPOK
A MUNKAVEDELEMBEN

»AZ ... életben nem azt kapjuk, amit
megérdemliink, hanem amit tdrgyalds-
sal el tudunk érni.”

(Chester Karras*)

A munkavédelmi értékek képviselete, a folyamatok fejlesztése érdekében
tobbekkel, tobbszor sziikséges az adott szakembereknek targyalniuk, megbe-
széléseket folytatniuk.

A munkavédelem eredményességében érintett szamos szerepld — vezetdk,
kozvetlen munkairdnyitok, munkavallalok, munkavédelmi képvisel6k, mun-
kabiztonsagi és foglalkozds-egészségiigyi szakemberek, munkahigiénikusok,
munkavédelmi hat6sdg, alvdllalkozok képviseldi, beszallitok, stb. — lehet
targyal6 partneriink.

7.1 A targyalas fogalma

,»A targyalds olyan kommunikdcios folyamat, amelyben
¢ informéciot,
e idot
e ¢s emberi energiat hasznédlunk fel annak érdekében, hogy
o mdsokkal egyiittmiikddve,
o érdekeket egyeztetve (vagy mdsokat elnyomva, érdekeinket
egy oldaldan érvényesitve)
megkapjuk, amit akarunk (amire igényiink van)’.

A tdrgyaldsi folyamatban felhasznaljuk az el6z8ekben 6sszegylijtott, munka-
védelemmel Osszefiiggd adatokat, tényeket, informacidkat. Hogy ezek birto-
kdba keriilhessiink, id6t és emberi energiat kellett igénybe venniink. Sok
olyan jellegli informdci6 van, amely beszerzése bizony nem is egyszerl fel-
adat. (Gondoljunk példdul a munkatdrsak munkavédelmi felkésziiltségi szint-

 C. L. Karrass a targyalds kiemelked$ szakértéje, a napjainkban a vildg legnagyobb
targyalds-oktatdsi cégének, a Karrassnak az elndke.
" Dr. Vincze LaszI6: Eletpilya tervezés, targyaldstechnika
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jével Kkapcsolatos, tényszerli adatidllomdny generdldsdra, vagy a kvazi-
balesetek okainak meghatarozasara.)

|_______Energi

Informacio

Targyalas

Fontos: Mibdl, mikor €s mennyit?
22. dbra. A tdrgyalds folyamata, energiafolyama

Ezeket, a sokszor komoly erdforras-felhasznélassal begyiijtott informacidkat
a targyalds sordn felhasznéljuk. A targyaldson az iddt, az emberi energidinkat
— fizikai, szellemi — elhaszndljuk, azaz azokat idével — vagy a targyalds id6-
tartamétdl fiiggéen idészakonként — potolnunk kell. A targyalds sikeressége
érdekében mozgdsitanunk kell az elraktarozott, felhalmozott tuddsunkat,
illetve az el6z6 idészakokban mar — sokszor igen kitart6 és faradtsigos mun-
kaval — megszerzett szakmai presztizsiinket, hitelességiinket, megbizhat6sa-
gunkat. Ezek meg6rzése 1ényeges eleme a munkavédelmi kommunikacionk-
nak, hiszen a targyald partnereink dltaldban nem véltoznak egy adott id6ta-
von beliil, a munkavédelem iigyét érintden visszatérOen ugyanazokkal a part-
nerekkel fogunk asztalhoz iilni. A megbizhatésag, a hitelesség, a munkavé-
delmi szakmai presztizs megszerzésébe befektetett energidnkat hosszu tdvon,
magas megtériilési rataval tudjuk kamatoztatni megfeleld targyaldsi techni-
kak, targyalasi magatartds esetén.

A téargyalédsra val6 felkésziilés sordn tehat nem art eldzetes energia-mérleget
késziteni. Mennyi energia raforditdssal milyen eredmény érhetd el? Ha az
elvart eredmény (mds teriiletr6l hozott példdval: egy termék megvdsarlasa
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sordn a targyaldssal elérhetd engedmény) sokkal kisebb, mint az eredmény
eléréshez felhaszndland6 energia, akkor ne feltétleniill kezdeményezziink
targyaldst. (Néhany éve megtortént eset: Sz. Ur levelet kapott az adohatésdg-
tdl, hogy 20 Ft. addtartozdsa van. Sz. ur irt egy valaszlevelet, melyben k&6z6l-
te, hogy az 6 szamitdsai szerint nincs adodtartozdsa. Postafordultaval ismét
hivatalos levelet kapott, amelyben az adéhatosag ismételten felhivta Sz. urat,
hogy a fenndll6 20 Ft addtartozasat fizesse meg. Sz. ur ezt levélben ismétel-
ten elutasitotta. Ezt kovetdéen az ad6hatésdg a megyeszékhelyre rendelte be
Sz. urat a helyzet tisztdzasa végett. Sz. ur elautdzott a megyeszékhelyre, ahol
végill 1s sikeriilt lezarni az ligyet. Az iigyet, amelynél kerek 20 Ft volt a
tét...)

7.2 A siker alapfeltételei

A sikeres targyaldsnak is vannak sziikséges, de nem elégséges feltételei.
Ezek teljesiilésének hidnydban egészen bizonyosan nem szamithatunk sikere,
meglétitkk azonban nem garantdlja automatikusan a targyalds sikerét.

A targyalas eredményességét alapvetOen befolydsolja, hogy mennyire isme-
rem onmagamat. Azaz mennyire vagyok tisztiban a képességeimmel, kész-
ségeimmel? Egydltaldn tudom-e pontosan, hogy mit akarok? (Megjegyzés:
Deming egy helyiitt igy hatdrozta meg a mindség fogalmat: ,,Mindségrol
akkor beszélhetiink, ha pontosan azt kapjuk, amit vartunk!”. Tehat mit is
varok? Egy alkalommal vezet6i interjuk sordn szembesiiltem azzal, hogy
szinte minden vezetd elégedetlen a szervezet munkavédelmi teljesitményé-
vel. Ekkor azt a kérdést tettem fel nekik, hogy ha egy j6 tiindér egy csettin-
tésre olyan munkavédelmet vardzsolna a szervezet mitkodésébe, amellyel 6k
teljes mértékben meg lennének elégedve, akkor ezt a munkavédelmet mi
jellemezné? Erdemi vélaszokat nem kaptam.)

Egy munkavédelmi szempontbdl fontosnak tartott iigyben 1ényeges, hogy mit
akarok elérni az els6 szamu vezetonél. Pusztan a figyelmét kivanom felhivni
a problémdra — aztin azt csindl vele, amit akar, hiszen én széltam? Vagy
esetleg a probléma megoldasara alkalmas javaslatokat is megfogalmazok a
probléma felvetése mellett? Vagy esetleg az O kozremiikodésével, aktiv sze-
repvallalasdval meg akarom oldani a munkavéllalok egészségét €s biztonsa-
gat veszélyeztetd problémat? A felkésziilés megtervezése, a végsd siker
szempontjabol ezekre a kérdésekre adandé vdlaszok tartalma egyéltaldn nem
lesz kozombos. Ha tudom, hogy mit akarok, akkor azt is pontosan tudom,
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hogy mirdl nem szeretnék targyalni. Ezért lehet 1ényeges, hogy a szdmomra
kiemelt jelentdségl iigyekben én kezdeményezzem a targyaldst, én allitsam
0ssze a napirendet, és rogzitsem a szdmomra kedvezd eredményekkel ke-
csegtetd targyaldsi sorrendet. A napirend sokak 4ltal fel nem ismert lehetdség
a sikerhez vezetd tton.

A masik fontos siker-tényezd az idd. Elengedhetetlen, hogy a felkésziilésre
alljon rendelkezésre elegendd id6. (Megtortént eset. Egy munkabiztonsagi
szakember az 4ltala éppen megismert, elsére is mar fontosnak tiind tigyet
szeretett volna a késdbbiekben elrendezni a munkahelyi vezetével. Elhaté-
rozta, hogy alkalomadtin kér majd egy idOpontot az illet6tdl. Az elhatarozas
ordjaban Osszefutottak az ebédldben, ahol a munkabiztonsdgi szakember
megemlitette, hogy szeretne a fondkkel egy adott iigyben targyalni. A fondk
rédnézett az Ordjara, és azt mondta, hogy ebéd utan van tiz perce, akkor vérja a
kollégat. A kolléga ahelyett, hogy azt mondta volna, hogy ,,0, ez nagyszerii
lenne, de sajnos nekem most nem alkalmas!”, felkésziiletleniil belement ebbe
a varatlan idépontban torténd, tényleges felkésziilés nélkiili targyaldsi szitua-
ciéba, amely sordn nemcsak az adott iigyet nem tudta elrendezni, hanem a
hidnyos informécioi, sejtéseken és vélekedéseken alapuld feltételezései miatt
komoly csorba esett a szakmai presztizsén, megbizhatdsdgan és hitelessé-

gén.)

Az idOvel vald gazdalkodas, tervezés a targyalds szempontjabdl akar dontd
jelentdségii is lehet.

Szempontok:

e [dOkényszerbe szoritani a partnert, ezzel kapkodésra, meggondolat-
lansagra kényszeriteni 6t. A folyamatos siirgetéssel leginkdbb a na-
gyobb hatalommal, befolyassal bir6 targyal6 fél élhet. Nem feltétle-
niil kapcsolddik beosztashoz, hiszen itt szamba kell venni az eszko-
70k és lehetdségek kérdéskorét is. (Egy munkavédelmi képviseld, aki
beosztott munkavallaloként dolgozik a cégnél, munkavédelmi prob-
1émak megolddsa érdekében til sok hatdskorrel nem rendelkezik. A
konkrét helyzetben utolsé érvként bejelentheti, hogy amennyiben a
problémdt a vezetés nem kivdnja orvosolni, igy kénytelen lesz a
munkavédelmi hatésdghoz fordulni. Ezt természetesen nem névtele-
niil, és nem a munkéltaté hita mogott, hanem eldre bejelentett mddon
teszi meg. A bejelentés eredménye lehet a targyalds felgyorsuldsa, az
eredmény mihamarabbi megsziiletése is.)
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* Amennyiben az egyik tdrgyal6 fél, nagyobb hatalmdval visszaélve,
stirgetni kezdi a masik felet, akkor az dgy jar el helyesen, ha ezt a
siirgetést megfeleld eszkozokkel visszaveri, visszautasitja, a kény-
szert negligélja. (Pld. ,,Ez a javaslat olyan nagyszer{i, hogy a dontés
eltt feltétlen tajékoztatni akarom a munkatdrsaimat. Ok is érzékeljék
minél elébb az On 4ltal megfogalmazott dontés silydt. Mennyire
nagy horderejii valtozasokat, fejlesztéseket fog eredményezni a szer-
vezet munkavédelmében! Tajékoztatom Oket, majd jelentkezem.”)
Természetesen megfeleld tapasztalat nélkiil ennek is lehetnek veszé-
lyei, esetleg konfliktust is gerjeszthet a targyald felek kozott. Mégis
jobb megoldas azonban, mint ha dtgondolds és meggy6zddés nélkiil
bizonytalan dolgokra bdlintunk. (Sokszor tapasztalhaté: munkabal-
eseti jegyzokonyvvel keresik meg a munkavédelmi képviseldt, azzal,
hogy haladéktalanul {rja ald. Ha ezt nem teszi meg, akkor nem sike-
ril hatdridére megkiildeni a jegyzokonyvet a hatésdg szamadra. Ilyen
esetben sem szabad olvasatlanul a kivizsgélasi jegyzokonyvet aldirni.
Ha pedig tényleg kicsuszik a munkéltaté a hataridobdl, akkor majd
legkdzelebb taldn nemcsak a jegyzOkonyv aldirdsakor siirgetik a
megvélasztott képviseld kollégat, hanem esetleg mar a kivizsgélasi
folyamatba is bevonjdk a munkavédelmi képvisel6t.)

e A targyalds sikere érdekében tudnunk kell, hogy mit is értiink a sike-
ren? Milyen mértékii eréforrdsokat kivinunk mozgdsitani a siker ér-
dekében? Nem lényegtelen az erre a kérdésre altalunk adott vélasz.
Tapasztalati tény, hogy aki barmit hajlandé megadni valamiért, akkor
ezt a barmit nagy valdszintiséggel meg is fogja fizettetni! Ezért a ter-
vezési fazisban dontésre kell jutnunk dnmagunkkal, hogy meddig va-
gyunk hajlandéak elmenni az eréforrds felhasznaldsban, és mikor
mondjuk azt, hogy eddig, és ne tovabb. Ezt a hatarvonalat célszerti,
ha 6nmagunk szdmdra eldzetesen meghatdrozzuk, hogy amennyiben
a targyalasi folyamat sordn rdkényszeriilnénk ennek a hatarvonalnak
az atlépésére, akkor megélljt parancsolhassunk magunknak.

7.3. Targyalasi stratégia, taktika, modszer, stilus

Az egyik rovid megfogalmazds szerint a stratégia a hadvezetés tudomanya; a
kiizdelem gondosan megtervezett menete. BOvebben meghatirozva: a straté-
gia a cselekvések egy hosszabb tavi terve egy bizonyos cél elérése érdeké-
ben, ami gyakran az igymond gydzelem, vagy a probléma megoldids. Meg-
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kiilonboztetjiik a taktikatdl és az azonnali akcidktdl, mivel a stratégia a cse-
lekvések és azok végrehajtasdhoz sziikséges erdforrasok biztositdsat idében
kiterjedten gondolkodva tervezi meg.

Taktika

Stratégia Targyalasi

cél

Stilus

23. dbra. Stratégia, taktika, modszer, stilus, cél osszefiiggései a tdrgyaldsi folyamatban

Tehat a stratégia arra a kérdésre igyekszik valaszt adni, hogy ,,mi legyen?”,
mig a taktika — a taktika a meglevo erdk legjobb felhasznaldsdnak tudoméanya
— alapkérdése a ,,mi van?”.

A stratégia arra irdnyul, hogy megtervezze, megmutassa, miként, hogyan
keriilhetiink majd az altalunk kivant helyzetbe. A taktika pedig arra, hogy az
éppen fennall6 helyzetbOl — amely varatlanul is eléallhat, amibe éppen bele-
keriiltiink — mi sajidt magunk szdmara hogyan hozzuk ki a legtobbet, a leg-
jobbat. Ekkor az azonnali cselekvésnek jon el az ideje.
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A stratégia megszabja, hogy az altalunk kivéant helyzet eléréséhez mely ero-
forrasoknak, milyen mennyiségben és mikor kell rendelkezésre allniuk. A
taktika pedig ,,abbdl f6z, ami éppen van”, azaz az adott pillanatban rendelke-
zésre all6 er6forrasokat igyekszik a legjobban, leghatdsosabban felhasznélni.

A targyalds fundamentuma a stratégia, amibdl a masik harom elem logikusan
fejlodik ki. A jo targyaldra alapvetéen az a jellemz0, hogy a stratégiat szolga-
16 a taktika, a mddszer, a stilus egymdssal Osszhangban — szinergidban —
Osszpontosul az adott célra, igy felerdsitik egymas hatdsat.

A taktika. Esetiinkben azt jelenti, hogy
e alaposan felkésziiliink az adott targyaldsra;
e az elérendd cél figyelembevételével megtervezziik, megvélasztjuk, és
gyakorlott médon iizemeltetjiik a tdrgyaldsi modszert;
® a targyalasi célunk elérése érdekében tudatosan és pontosan alkalmaz-
zuk a sziikséges taktikai elemeket.

A felkésziilés a sziikséges informaciok korének meghatdrozasat, az informa-
cidk begyijtését, azok rendszerezését és elemzését foglalja magéban. Lehe-
toségek szerint valdszinliség-szamitdsokat végziink, becslést adunk azzal
kapcsolatban, hogy mind a mi résziinkrdl, mind a partner esetében milyen
maximalis és minimalis targyalasi célok johetnek széba, és hogyan alakulhat
a targyaldsos megegyez€s legjobb alternativija.

Az alkalmazandé modszer. A megfogalmazott stratégiankat leginkabb szol-
gdlni tudé modszer legyen a birtokunkban — ebben legylink jartasak, legylink
teljesen tisztdban az erOsségeivel, gyengeségeivel. A lehetOségek szerint
gondoskodjunk egy ,,B” tervrdl is, hogy csatasorba allithassuk, ha az elséd-
leges modszeriink mégsem hozza a tole elvart eredményeket.

A koriilményeknek megfelelden alkalmazhat6 taktikai elemek.

¢ Fontos, hogy ki teszi az els6 javaslatot. Lényeges kérdéseknél nem
mindegy, hogy ki teszi meg a nyit6 1épést a javaslat megtételével. Le-
hetdleg arra torekedjiink, hogy ne mi jatsszuk ki el6szor a lapjainkat.

¢ J6l megfogalmazott kérdések nagyon hasznosak lehetnek. Sokkal job-
bak, mint a nyilt ellenéllas, a sarkos ellenvélemény hangoztatisa, vagy
kifogdsok emelése. Egyrészt bovebb informacidkhoz jutunk a partne-
riink nézeteivel, szdndékaival kapcsolatban, masrészt pedig nagyon ér-
tékes 1dot nyerhetiink, sziikség esetén 1élegzethez juthatunk. Példédk:
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On szerint megfelel a munkavédelmi oktatdsok szinvonala? On szerint
megengedhetd, hogy tartésan megszegjiik a vonatkozé jogszabalyokat?
Nem éllitjuk tehdt, hogy rossz a szinvonal, vagy feleldtlen a vezetés,
mert nem tartja be a vonatkozé jogszabalyokat. Réviden: merjiink kér-
dezni!

Engedmények. Minden szdmunkra felajanlott engedménynél jusson
esziinkbe, hogy engedmény ingyen nem képzelhetd el. Ezért engedmé-
nyek esetén mindig €ljiink a gyanuperrel, hogy valahol, valamikor ezt
az engedményt megprébaljak majd tobbszordsen megfizettetni veliink.
Ultimatum. Ezzel lehetdleg soha se kezdjiink. A targyalds masodik fe-
Iében, de leginkabb a targyalds végén érdemes bevetni. Ekkor mar igen
sok energiat fektetett be a partneriink a targyalds sikere érdekében, mar
van veszteni valdja (pld. a munkavédelmi feliigyelethez valé fordulds
lehetéségének lebegtetése, mint végso eszkoz).

Az ultimdtum ,,atkeretezése”. A jo irdnyba forduld tirgyalds esetén cél-
szerli a kemény ultimatumot egy kicsit felpuhitani, atkeretezni. Ez a
partnerrel megvaldsitandd, késObbi problémamentes egylittmitkodés
érdekében sziikséges. (Példa: ,,.Szdmomra a legfontosabb a cég jo hir-
nevének fenntartdsa, novelése. En csak, mint legvégsé lehetéséget em-
litettem a hatdsagot, nekem eszembe sem jutna a sajat munkaadémat
feljelenteni”.)

Hallgatas. Ez latszolag egyszertinek tiin6 feladat. Pedig a gyakorlatban
nem az a legnehezebb, hogy megtanuljunk j6l beszélni, hanem azt,
megtanuljunk a megfelel6 idében hallgatni. Ez néha nagyon nehéz,
amikor egyre novekvo fesziiltséget, fokozodé késztetést érziink, hogy
megszoOlaljunk. A tapasztalat azt mutatja, hogy rendkiviil ritkdn keriil
egy targyalas folyaman valaki bajba azért, mert hallgat. A ,,ne szdlj
szam, nem f4j fejem” bolcsessége bizony jo, ha esziinkbe jut kényes
targyal4si szitudcidban.

A térgyalési stratégia megvalasztasandl arra is gondolnunk kell, hogy a stra-
tégia lényegében tiikor rolunk, mely kérlelhetetleniil megmutatja, hogyan
vélekediink a vilagrol, a partnerrdl, magardl a targyalds témajardl.

A targyalési folyamatban két szempont kiilondsen 1ényeges: hogyan viszo-
nyulunk a partnerhez, és hogyan viszonyulunk a targyalas targydhoz, a meg-
oldand¢ feladathoz.
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Targyalasi modszer Viszonyulas a partnerhez és a feladathoz

Hatarozottsaga partnerrel, keménységa feladattal
Sajat érdekeit érvényesiti (nyerni akar)
Hagyja gy6zni a partnert is (utat nyit a win-win felé)

Nyerd

Kiméletességa partnerrel, keménységa feladattal
Elvek egyeztetése, legitimitas

Nyerek/nyersz .
Nem a partnert, a problématkell legy6zni!

Keményseéeg a partnerrel, keménység a feladattal
Sajat érdek

Nyerek/veszitesz Nem csak nyertes, gydztes akar lenni

Kovetelések elfogadasa, mint a j6 kapcsolat feltétele

Kiméletes a partnerrel, gyenge a feladattal
Poziciokat egyeztet, kdlcsonés engedmeényeket akar

Kompromisszum keresd o ) - )
Egy picit mindenki veszitis és nyer is

Gyengea partnerrel, gyenge a feladattal
Cél: j6 kapcsolat barmi aron

Veszitek/nyersz

24. dbra. A tdrgyaldsi modszerek sordn viszonyuldsi lehetdségek a partnerhez, illetve
a feladathoz

7.3 A gyozok — gy6z megkozelités

A munkavédelemben érintett, potencidlis targyal6 partnerek a targyaldst ko-
vetden aktiv részesei — vagy ellenzoi, gatloi — lesznek a dontéseknek, megal-
lapoddsoknak megfeleld megvaldsitdsi folyamatnak. Ezért nem lehet egyet-
len targyal6 félnek sem a célja, hogy a madsikat porig aldzza, legy6zze. A
legy6zott, esetleg megaldzott partner a kivitelezésben igen csak visszafogott
teljesitményt nytjt majd akkor is, ha nem vonja ki magat teljesen a feladatok
végrehajtisa al6l. A munkavédelem vonatkozdsaban hosszd tdvon nem kép-
zelhet6 el mas targyaldsi mddszer, csak a ,,gy6z-gy0z” pozicidra valo torek-
vés.

Célszerli abbdl kiindulni, hogy tigysem kaphatunk meg mindent, amit aka-
runk. Sziikséges tehat kivédlasztanunk azokat a tételeket, amelyek szdmunkra
ténylegesen a legfontosabbak. (Ez sziikebb halmaz lesz, mint a ,,minden”. A
késObbiekben erre a szlikebb halmazra kell fokuszalni.). Sok lehetdség van —
a masik targyal6 fél feltérképezése, elemzése alapjan — arra, hogy a targyalds
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menetének alakitdsaval valamennyi érdekelt fél elérjen minden fontosat ab-
bol, amit akar. Ehhez haszndlhaté a kompromisszum nélkiili, elvi egyeztetés
modszere.

Ennek a mddszernek alapja az, hogy a merev targyaldsi pozicidk rogzitése
helyett a kiilonb6z6 érdekek megismerése, értelmezése keriil a felek figyel-
mének kozéppontjaba. Abbdl indulnak ki a targyalé felek, hogy az érdekek
Osszeegyeztethetdk, a kolcsonds elonyok megkereshetdk és biztosithatok. Az
érdekek titkoztetése a felektdl fiiggetlen, igazsdgos, magasabb rendl alapér-
tékek szinterén zajlik. A felektdl fiiggetlen, de a felek altal az altalanos alap-
értékeken nyugvo feltételrendszer alapjan sziiletik megéallapodas.

A modszer fundamentumat az a feltételezés képezi, hogy a partnerek sajat
érdekeik lehetd legteljesebb érvényesitésére torekednek, az objektiv, kozosen
elfogadott feltételrendszer keretein beliil.

Ezzel alapvetden csokkenthetd a targyaldsi folyamat sordn keletkez6 konflik-
tus helyzetek szdma, val6szinlisége. Ugyanis a targyal6 felek érdekérvényesi-
tésének nem a madsik targyalo fél ligyessége, erdszakossdga, agresszivitdsa,
hanem kizarélag a kolcsondsen kidolgozott, elfogadott és igazsdgosnak, ob-
jektivnak tartott feltételrendszer szab hatart.

A modszer alkalmazédsaval a targyal6 felek a személyi Osszecsapdsok mérté-
két a lehetd legkisebbre csokkenthetik.

A gy0z-gy6z megkozelités hdtranya, hogy a modszer alkalmazasdnak nagy
az id6-, informacié- és energiaigénye.

A modszer sikeres alkalmazdsanak alapja az atgondolt tervezés, az alapos
felkésziilés. A tervezéskor a targyalasi jatszma valamennyi fobb elemére ki
kell terjednie a figyelemnek. A jatszma megnevezés is jelzi, hogy bizonyos
szempontbdl a targyalds komoly szellemi sport, ahogyan a sakk is. A megne-
vezések hasonldsaga tehdt nem pusztdn a véletlen miive.

Megnyitds. Ennek keretei kozott kell elrendezni az egész targyaldsi folyamat
megalapozdsat szolgalo ligyeket. Azaz megértése és megértetése, elfogaddsa
és elfogadtatdsa annak, hogy elvkovetd, korrekt megoldast keresd targyalds-
6l lesz sz6. Ebben a tisztdzo tevékenységben plasztikussa tessziik szandéka-
inkat. A targyald partner esetleg eleve lemondhat a nagyon nagy nyereség, az
elsoprd gydzelem reményérdl, de attdl sem kell majd tartania, hogy megalazo

77



vereséget szenved, sokat veszit. (Megjegyzés: a nagy veszteségtol egyébként
sokkal tébben félnek, mint ahdnyan nagy gy0zelmet kivannak aratni.)

Kozépjdték. Az elvkovetd targyaldasi moddal, mint a targyal6 felek altal elfo-
gadott alappal, kezdetét veheti a kozépjaték. Ebben a fazisban folyik a tar-
gyalas a kozosen elfogadott és tdmogatott alapelvekrdl, és megkezdddik az
objektiv és személyektdl, szervezetektdl, beosztasoktdl fiiggetlen feltétel-
rendszer kialakitdsa, ennek rogzitése (pld. a munkahelyi egészség és bizton-
sdg minden targyalo fél szamara fontos; egyik fél sem tartja elfogadhatonak a
munkatarsak sériiléseit, baleseteit, megbetegedéseit, haldlat; a felek vala-
mennyien képviselik, hogy a munkahelyi egészségvédelem €s biztonsig
eredményességének vannak személyi és targyi feltételei egyardnt; valameny-
nyi targyal6 félnek vannak lehetOségei a munkavédelmi teljesitmény javita-
saban vald részvételre, stb.).

Végjdaték. A kozosen elfogadott alapelvek alkalmazdsa a konkrét targyaldsi
témaban. Amennyiben a megnyitds €s a kozépjaték eredményes volt, akkor
csak a kolcsonosen elfogadott elveket kell alkalmazni, a végleges megélla-
podés ezen elvek altal vezérelten jon létre, az elOre rogzitett megegyezéses
minimum és maximum lehetdségek a kozott.

A modszer sikerességéhez az aldbbiak teljesiilése sziikséges.
A konkrét embereket, személyeket le kell valasztani a problémarol.

A problémdval, a feladattal kiillonosen kemény bandsmoéd valik lehetdvé,
hiszen a partnerek kolcsonosen elvarhatjdk egymadstdl a probléma megoldés
sordn a tdmogatast, a szoros egyiittmiikodést. Hiszen ennél a targyaldsi mod-
ndl egyértelmiivé vélik, hogy a feladat keriil erdteljes tdmadas ald, és nem a
partner személye.

Az elvkovetd targyalds sordn a felek az érdekek megjelenitésére, kifejtésére,
megismerésére, értelmezésére Osszpontositanak, és nem a pozicidkra. Ezért
fontos feltarni és megtudni, hogy melyek a kozos, Osszeegyeztethetd, é€s me-
lyek az iitk6z0 érdekek.

A munkavédelem folyamatos, sorozatos és hosszitavon zajlé targyaldsi so-
rozat eredményeként lesz egy adott szervezetnél fejleszthetd, egyre inkdbb a
0 hiba stratégidt megvaldsité mindennapi gyakorlatként. Ezért tiinik célsze-
rinek elgondolkodni Aiszéposz meséjének iizenetén.
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,Héraklész egy keskeny tton ballagott. A f6ldon egy almahoz hasonlé tar-
gyat pillantott meg, és megprébalta eltaposni. Amikor azonban észrevette,
hogy a targy kétszer akkora lett, még inkabb taposta, €s bunkdjaval is racsa-
pott. A gyiimolcsféle azonban oly nagyra nétt, hogy elzérta az utat. Bunkéjat
eldobva Héraklész a csoddlkozastdl kévé meredt. Ekkor megjelent eldtte
Athéné, és igy szolt: Testvérem, hagyd békén: ez itt a civodas és a viszély; ha
valaki haboritatlanul hagyja, olyan marad, amilyen kordbban volt, ha azon-
ban hozzanytlnak, igy megduzzad.”

Mindenki szdméra nyilvanvald, hogy a veszekedések és a viszdlyok nagy
karok okozoéiva valhatnak.

7.4 Néhany gondolat a kompromisszumrol

A kompromisszumkeresést, mint tirgyaldsi médot a munkavédelem vonat-
kozasaban nem célszerti alkalmazni. Ekkor ugyanis kiméletesen banunk a
partnerrel, és ezt a kiméletességet még azzal is nyomatékositjuk, hogy a
feladatot, a problémat is nagyon 6vatosan kezeljiik. Tulajdonképpen a part-
nerrel vald megegyezés — kiegyezés — érdekében lemondunk a probléma
megolddsardl. Ez olyan témdju targyaldsokon, ahol a munkatdrsak és ma-
sok egészsége és biztonsdga a tét, megengedhetetlen dontésekhez, megdlla-
podasokhoz vezethet. A konfliktuskezelési célzattal, szamunkra nem lénye-
ges, k6zombos iigyekben, esetleg mds, nagyobb horderejii, szamunkra tény-
legesen fontos dontések megalapozdsdhoz felhaszndlhaté ez a targyaldsi
mod, de mindig tartsuk szem el6tt: a munkavédelemben a problémak egyér-
telmli megolddsa a célunk, és nem a targyald partneriinkkel torténd barat-
kozas.

Mivel a feladattal ez a targyaldsi méd nagyon kiméletesen bénik, azaz a
kompromisszumos megoldassal egyik fél sem tudja megvaldsitani az atgon-
dolt, kiérlelt megoldasi elképzelését, koztes, egyik irdnynak sem megfeleld,
sokszor teljességgel megvaldsithatatlan ,,dontések™ sziilethetnek.
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25. dbra. A kompromisszum
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8. ASSZERTIV KOMMUNIKACIO

A kommunikécié sordn 1ényegi kérdés, hogy milyen mértékben, mely tech-
nikdkkal tudjuk elérni az iizenetiink tartalmi céljait. Az elérési modokkal
részben, bizonyos mértékig mar foglalkoztunk.

A célok eléréséhez szitkséges képességek, készségek kozott kell megemliteni
az asszertiv kommunikdciora val6 alkalmassagot.

Asszertiv, vagy mds szoval kello hatdrozottsdgi és ontudati ember. Az ilyen
embert az jellemzi, hogy nem a kornyezetét leigazva, masokon atgézolva,
hanem a kornyezetével dsszhangban igyekszik elérni megfogalmazott, kitii-
zott céljait. Van szakmailag megalapozott 6nbizalma, pontosan tudja, hogy
mit akar. Hatdrozott, dllja a kétkedd, tdmadd, gunyoros tekinteteteket, folya-
matos €s intenziv szemkontaktust tart, eroszakot nem alkalmaz, a cél-elérési
folyamatban végig egyiittmiikod6 magatartast tandsit.

Az asszertiv technikdk elsajatithatok a gyakorlatban is. Fejleszthetdk, bovit-
hetdk.

Az asszertiv viselkedés, magatartds valahol kozépiitt helyezkedik el az aldza-
tos, behddold, alarendeltséget sugarzé magatartas és felfuvalkodott, agresz-
sziv, er0szakos magatartids kozott. Azaz nem alapvetden vesztes, és nem is
erdszakosan csak nyerésre tord, gydztes stratégiat kivan megvaldsitani.

Lényeges sajatossdga, bels6 értéke az asszertiv embernek, hogy pontosan
tudja, mit akar, és azt is, hogy folyamatban résztvevé masik fél — a partner —
milyen torekvésekkel rendelkezik, milyen igények mentén. Mivel sok min-
dent megtervezett, informacidi bdségesek, igy erre alapozva jogos onbizal-
mat épit, fellépése magabiztos és hatarozott.

A magabiztos fellépés alapja az 6nbecsiilés, amely jétékonyan hat az 6nbiza-
lomra, ezen keresztiil a viselkedésre.

Az asszertiv kommunikacié a gy6zok-gydz megkozelités gyakorlatban vald
megvaldsitdsanak hatdsos eszkoze.

Az asszertiv kommunikéciés tevékenység onmagunk ismeretén, erdteljes
onbizalmunkon — nem keverendd Ossze az érték nélkiili 6nhittséggel! — ala-

81



pul. Ezért esetlegesen kitart, szivés targyalo partneri ellenéllds esetén a mo-
noton ismétlés technikdjat célszerli haszndlnunk, altaldban meglepden jo
eredmény érhetd el. A beldliink sugdrz6 magabiztossdg, a lathaté meggydzo-
désiink, az érzékeltetett elkotelezettségiink, valamint a szemkontaktussal
kisért monoton ismétlésiink, visszatérd tartalmui érvelésiink a partner meg-
gy0zéséhez vezet. Mivel felkésziiltek vagyunk, onbizalmunk megfeleld, igy
nem esik neheziinkre pontosan azt mondani, amit ténylegesen gondolunk. Es
ez a hitelesség egyik sarokkove.

A targyaldson a kommunikéciés iizeneteink a szakma szilard, altalunk képvi-
selt alapjaira épiilnek. Képesek lesziink hatdrozottan nemet mondani minden,
a szakmai értékeket sértd, azokkal ellentétes allitasra, vissza tudjuk utasitani
a szakma 4ltal véllalhatatlan kéréseket, megbizasokat, utasitasokat.

Az asszertiv kommunikaciés folyamatban konstruktivan alkotunk véleményt,
mikozben éberen figyeljiikk a partneriinket, figyeliink gondolataira, megproé-
baljuk értelmezni, megérteni azokat.

A kommunikéci6 sordn igyeksziink elkeriilni mindenféle, személyes konflik-
tushoz vezetd helyzetet. Példaul, ha a partnerem ,,foglalkoztatdsi” megbete-
gedésrol beszél, amelyet az ,lizemorvos” és a ,,munkavédelmis” sem vett
id6ben észre, és egyik sem ,.expozicidndlta” az artalmat, akkor vélemény-
nyilvanitds helyett inkdbb csendesen megkérdezem a partneremtdl, hogy
pontosan mire is gondol.

A munkavédelem teriiletén elengedhetetlen, hogy a vezetonek az egyénekkel,
kiilonboz6 csoportokkal megfeleld6 kommunikaciés gyakorlata alakuljon ki.
Ilyen esetekben is j6l hasznélhat6 az asszertiv kommunikacié eszkoztara.

8.1 Asszertiv munkavédelmi kommunikacio a szervezetben

A munkavédelem vonatkozasdban fokozott jelent6séggel bir az asszertiv
kommunikécid, hiszen az Uj szabalyozdsok megjelenése, a szabalyozdk ko-
vetelményeinek valé6 maradéktalan megfelelés biztositdsa, az 4j feladatok
megjelenése, az egyének munkavédelmi teljesitményének értékelése, a ju-
talmazdsok, a szankcidk kozlése mind eredményesebbé tehetd a szakszerii
hasznélatéval.

Vertikdlis vagy horizontalis kommunikéci6 esetén egyarant 1ényeges teendd
annak megvizsgalasa, hogy a hozzank eljutott {izenet tulajdonképpen kinek is
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sz0lt — melyik vevd volt valdjdban a cimzettje, és mi is az iizenet célja. A
szervezeten beliili munkavédelmi iizenetek esetén szdmos alkalommal nehéz
a célzott vevd azonositdsa. Példdul, ha egy munkavédelmi képviseld egy
konkrét problémaval kapcsolatban jelez a kozvetlen munkahelyi vezetonek —
mondvan: ,értesitettem a munkaltatét” —, egydltalin nem biztos, hogy az
adott munkahelyi vezetd rendelkezik a probléma megoldasdhoz sziikséges
hataskorrel. Gyakorta fordul el6, hogy a tényleges vevé nem rendelkezik
ilyen hataskorrel. Ekkor tobb megoldasi (?) lehetdség kinalkozik.

— Nem torténik semmi, a vezetd veszi a jelzést, de intézkedni nem tud.
Nem tédjékoztatja a munkavédelmi képvisel6t arrdl, hogy miért nem tor-
ténik intézkedés.

— Az érintett vezetd jelzi a munkavédelmi képviselOnek, hogy az adott kér-
désben nincs intézkedési lehetdsége. A munkavédelmi képviseld vélhetd-
en ezt a feladat lerdzasanak fogja tekinteni, és tobbet ennek a vezetOnek
nem jelez problémat (még azt sem, amire hatdskorrel rendelkezik, és
modja lenne a munkavédelmi nem-megfeleldség elhdritasara).

— A kozvetlen munkahelyi vezetd megprobdlja tovabbitani a hatdskorrel
rendelkezd vezetd felé a problémat. Ezt azonban csak gy tudja eredmé-
nyesen megtenni, ha pontosan megérti az eredeti lizenet tartalmat, és ké-
pes az eredeti iizenet nonverbdlis elemeitdl elvonatkoztatni — munkavé-
delmi képviseld indulata, gesztikulacioi, pikirt megjegyzései, stb. —, és
tényszerlien érvelve, adatokkal aldtdmasztva képes lesz a megfeleld
szintre a probléma megoldési sziikségességét jelezni. Ehhez alkalmazni
kell az asszertiv kommunikécié eszkoztarat, még akkor is, ha az indit6é
kommunikéciés fazisban a munkavédelmi képviseld esetleg még nem
asszertiv.

A szervezeti egységek, munkatarsi kozosségek irdnyitdsa sordn a munkahelyi
vezetOnek célszerl 1ényegre tor0en elmondani azt, amit komolyan megkove-
tel, akar. Nagyon fontos, hogy ezek valés vezetéi kovetelmények legyenek,
azaz id6r6l id6re ellendrizzék, értékeljék ezeket. Igy dSlhet el, hogy sziiksé-
ges-e a gyakori ismétlés, sulykolds eszkozéhez nyulni. Ilyen vezetdi kove-
telmény lehet az egyéni védoeszk6zok rendeltetésszerli haszndlata. Ha a ve-
zetO ellendrzései, tapasztalatai azt mutatjdk, hogy a vezet6i akarat ellenére
sem megfeleld az egyéni véddeszkoz haszndlat gyakorlata, akkor célszerli a
tisztdzo asszertivitds szabdlyai szerint eljarni. Sziikséges megkérdezni és
meghallgatni a munkatéarsakat, hogy miért nem tartjdk be a kdvetelményeket.
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A munkatirsak szempontjai alapjan aztan elvégezhetd az iizenet korrekciéja
és folytathatdé a monoton ismétlés, illetve a jogos munkavéllaléi szemponto-
kat — pld. az egyéni véddeszkozok ergondmiai nem megfeleldségei, stb. —
érvényesitve, Uj, ergonémiai szempontokat is maradéktalanul kielégitd egyé-
ni véddeszkozok rendszerbe allitdsa mellett Gjra indulhat a kovetelmények
ismétlése.

El6fordulhatnak olyan szitudciok, amelyeknél a tisztdzo asszertivitds eszkoz-
tara is hatdstalan marad. Ekkor a vezetd a 1ényeges kiilonbségathidalé (diszk-
repancia) asszertivitds alkalmazasdhoz fordulhat. A kommunikaciés iizenet
tartalmdban megjelenitésre keriilnek bizonyos visszautaldsok — pld. munka-
szerzOdése van, amelyben vdllalt bizonyos kotelezettségeket, ezek tovébbra
is érvénybe vannak, stb. —, és ezek a tartalmak megfelelé nyomatékositassal
bovitett verbalis, valamint non-verbalis eszkozokkel tovabbithatok. Ezekben
az esetekben a vezetd a negativ érzés kifejezésével élhet, nyomatékositva a
szituacié komolysagat, sulyat. Kozolheti, hogy a viselkedés milyen negativ
hatdst vélt ki a kollegdkban, €s az adott vezetOben. Pld. ,,Nagyon kellemetlen
helyzetbe hozol engem a szabalyszegd magatartdsoddal”.

Amennyiben a probléma nem oldddik meg, akkor a monoton ismétlés korébe
tartoz6 kijelentések bdviilhetnek a nem megfelelé magatartds kovetkezmé-
nyeinek ismertetésével (konzekvencia asszertivitds). A csoport szamara, a
késobbi eredményesség szempontjabol fontos, hogy a vezetd a felvazolt
konzekvencidkkal kapcsolatos igéreteit pontosan betartsa. Ha szankciot igér,
akkor azt alkalmazza is.

A vizszintes irdnyultsdgd asszertiv kommunikicié nagymértékben javithatja
a munkavédelem teriiletén a kiillonb6z6 funkciondlis teriiletek vezetdinek
egyiittmiikodését.

Azon vezetdk korében, akik szintén az asszertiv kommunikacidéra toreked-
nek, szinte teljes Osszhang alakulhat ki az egyiitt munkélkodas teriiletén.
Nyiltan és 0szintén tudnak egymassal beszélni, anélkiil, hogy barki is szemé-
lyes sértésnek venné a tevékenységével kapcsolatos megjegyzéseket, kritika-
kat, mert valamennyien tudjdk: a kritika nem a személyiik ellen, hanem a
problémdra irdnyul. Az asszertivitds alkalmazdsdval a kommunikécids fo-
lyamatokban tapasztalhat6 fesziiltségek minimadlisra csokkenhetnek. A le-
csokkent fesziiltségi szint pedig nagymértékben hozzdjarul a problémak
egyiittes megolddsahoz.
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9. A VEZETOI FOLYAMATOK

A munkavédelem gyakorlata, annak fébb mindségi jegyei egy szervezetnél
nem ,,alulrdl jovo, népi kezdeményezés” eredményeként, hanem a vezetés
altal meghatarozott médon vélik val6sagga.

A hatdsos munkavédelem szempontjabdl fontos, hogy az emberkoézpontd
vezetés — egyébként nem konnyli — gyakorlata megvaldsuljon a szervezetnél.
Ahhoz, hogy a munkavédelem szinvonala kell6 hatékonysdgi prevencids
eredménnyel jarjon, sziikséges, hogy a munkavallalokat ne csak a munka
eszkozének tekintsék, hanem embernek is.

Tény, hogy ha a menedzser-vezeto tisztdban van azzal, hogy minden dontése,
utasitdsa érzd, valamilyen médon gondolkodd embereket érint, a munkavé-
delmi kommunikacié megtervezésében, annak lebonyolitdsdban, az eredmé-
nyesség mérésében ez tetten érhetd lesz.

Ahhoz, hogy a szervezet a munkavédelmi céljait elérje, a szervezetet alkotd
személyeknek koordindlniuk kell a munkahelyi egészségvédelemmel és biz-
tonsaggal kapcsolatos torekvéseiket, és olyan eredményt kell felmutatniuk,
amelyet az egyes munkavallalok Oonmagukban képtelen lennének elérni.
Nyilvanvald, hogy a szervezetek munkavédelemmel kapcsolatos munkameg-
osztasanak rogzitettnek kell lennie.

A munkamegosztds céljait, mértékét, a feleldsség-, feladat- és hataskoroket —
azok Osszhangjanak biztositdsaval — a vezetésnek kell meghataroznia.

A munkavédelemmel kapcsolatos vezetési folyamat alapvetden nem tér el az
egyéb vezetési folyamatoktol.

e Tervezési funkcid

A tervezés a vezetésnek az a funkcidja, amelynek sordn a munkavédelmi
célokat, a célok eléréséhez vezetd utakat, a lehetdségeket, a sziikséges erd-
forrasokat és az elvart eredményeket fogalmazzik meg.

o Szervezési funkcidk

A szervezési funkcidval, a meghatarozott munkavédelmi — munkabiztonsagi,
munkaegészségiigyi, munkahelyi egészségfejlesztési — célok (tervek) megva-
16sitdsa érdekében a hatdsos munkavédelem feladatait ellatd, azok végrehaj-
tasdra hivatott szervezetek hozzdk létre, fejlesztik, alakitjdk ki miikodési
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rendjiiket, a munkatdrsak, a munkafolyamat, a munkaeszk6z és munkamaod-
szer optimalis dsszehangoldsdval.

e Szabdlyozasi funkcid

A szabdlyozéas az a funkcid, amelynek sordn a célirinyos munkavédelmi te-
vékenység érdekében a vezetl eljardsi szabalyokkal, belsd eldirdsokkal a
koordindlt, szinergikus tevékenység elvégzését biztositja.

e  (sztonzési funkcid

A vezet0 az 6sztonzési funkcidjanak gyakorldsdval mozgositja, készteti, eset-
leg kényszeriti munkatéarsait a szervezet munkavédelmi céljai elérése, a
konkrét munkavédelmi feladatok, programok végrehajtidsa érdekében. Az
0sztonzési rendszer eredményességének dontd kérdése, hogy az anyagi és az
erkolesi 0sztonzok egylittesen, egymdssal Osszhangban keriilnek-e a rend-
szerben alkalmazdsra?

e Ellen6rzési funkcio

Az ellendrzés olyan visszacsatolds, amely sordn a vezetd a tényeken nyugvo
modon alapozza meg az elemzési €s €rtékelési, a sziikségessé valo beavatko-
z4si tevékenységét.

e  Mindsitési funkcid

A mindsitési funkcid célja a munkatarsak munkavédelmi tevékenységének —
vezetdk esetében vezetési alkalmassdganak — megitélése.

e Nevelési funkcid

A munkavédelem szempontjabdl az egyén magatartisa, gondolkodasa, érték-
rendje meghatdrozé jelentdséggel bir — hiszen 6t kell megvédeni az egész-
ségkarosodasoktol, sériilésektdl, halaltol. A munkatarsak képzésébe beletar-
tozhat az ismeret-gyarapitds (oktatds), a személyi tulajdonsdgok alakitésa,
formalasa, készségek fejlesztése egyarant.

A munkatdrsak szamara a vezetd magatartdsa a munkavédelem vonatkozisa-
ban is viselkedési norma lehet. A vezet6i minta utdn val6 igazodds, az utan-
zasi mechanizmus a beosztottakbdl azonosuldsi hatast valthat ki a vezetd
irdnt. Az emberek els6sorban azokat utdnozzdk, akiket valamilyen szem-
pontbdl sokra tartanak, azokkal azonosulnak, akiket kedvelnek, szeretnek és
tisztelnek. Ezért jar igen silyos kovetkezményekkel a munkavédelem vonat-
kozdsdban a munkavédelmi szabdlyok vezetOk éltali be nem tartdsa, a mun-
kavédelemmel kapcsolatos vezetdi elkotelezettség hidnya.
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10. ATFOGO MEGELOZESI STRATEGIA.
STAKEHOLDER MANAGEMENT

A munkavédelem eredményességét alapjaiban az adott szervezet munkavé-
delmi stratégidja hatirozza meg. Az, hogy ,mi legyen” a munkavédelem
teriiletén a jovOben, az el0készitési, a megalkotasi és a megvaldsitasi fazis-
ban egyarant sziikségessé teszi a szervezeten belilli — és sziikség szerint a
szervezeten kiviili — egyiittmiikodést. Az egyiittmiikodési rendszerben a siker
érdekében a szervezet valamennyi szervezeti egységének, tisztségviseldjé-
nek, munkatédrsdnak helye van.

Az atfogd megeldzési stratégia elkészitésének €s megvaldsitasanak alapja,
hogy pontosan tudjuk, kik és milyen mértékben érintettek a munkavédelmi
stratégia elkészitésében, kik és mennyire tdmogatjidk, és mely személyek
azok, akik a stratégia alkotdsi és megval6sitasi folyamatra befolydssal birnak,
és hogyan alakul a befolydsuk mértéke.

Az érintett szereplok térképének felvételével jOl szemléltethetd az a belsd
er6tér, amelyben a munkavédelem miikodik, és amely erdtérben azt fejlesz-
teni kivanjuk.

Ennek a térképnek az elkészitése a munkavédelemben érintettek teljes koré-
nek feltarasat, értékelését jelenti (stakeholder térkép). Feltarhatjuk, hogy
pillanatnyilag mi a helyzet. Ez alapjan keriil megtervezésre az a kommunika-
cids folyamat, amely a térképen a kivanatos valtozdsokat megvaldsitja. Me-
lyik szerepldt milyen, a stratégia megalkotdsa, megvaldsitdsa szempontjabol
lényeges helyzetbe, allapotba kell dtvezetni, irdnyitani, hogy a munkavéde-
lem fejlodési feltételei megteremtddjenek.

A térkép folyamatosan valtozik. Egyrészt tapasztalhatdak lesznek rajta spon-
tdn — a tervezett beavatkozdsoktdl fiiggetlen, pld. az illeté csalddjdban beko-
vetkezett egészségkarosodds kozelebb hozta 6t a munkavédelem fontossaga-
nak felismeréséhez —, illetve a stakeholder menedzselési tevékenység ered-
ményeként bekovetkezd mozgéasok.

Az érintettek kozotti kapcsolatok feltérképezése a kovetkezo 1épés. Melyik sze-
repld kivel 4ll kapcsolatban, milyen pozitiv, illetve negativ élményei vannak a
korabbi egyiittmiikodésbdl, kinek, kire és milyen mértékben van befolyasa.

A stakeholder térképen szereplok érdekeivel kapcsolatos megallapitdsok
megtételének megkisérlése. Minden egyes stakeholder egyéni érdekekkel ren-
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delkezik. Ez lehet tulajdonosi, befektetdi, piaci, szervezeti, vezet6i, munkaval-
laléi, stb. érdek. Ezen érdekeket kiilonbozd hatékonysaggal lesznek képesek
érvényre juttatni, illetve kiilonboz6 erdvel fogjak ezeket megkisérelni.

Ez alapjan vehetd fel a stakeholder menedzsment céljait, irdnyait bemutato

térkép, amely alapjan a sziikséges kommunikacios folyamat megtervezheto.

Tamogatas
Kicsi Kozepes

Erintettség

Partner |I.

=0 2
Partner IV. ’
=]

Kozepes

Partner .

26. dbra. Az értékhordozok irdnyitdsa egy vdltozdsi folyamat érdekében

Azonosithatéak tehdt azok a személyek, csoportok, akiknek valamilyen mér-
tékben érdekiikben 4ll a munkavédelem fejlesztése.

Ebbe a csoportba tartozhatnak — a szervezet tevékenységének jellegétdl és
méretétdl fiiggden — a kovetkezd szereplOk:
e vezérigazgatd, iigyvezetd igazgato, stb.;
felso szintli vezetok;
kozépvezetdk, kozvetlen munkairdnyitok;
munkavédelmi képviselok;
munkabiztonsdgi szakemberek;
foglalkozas-egészségiigyi szakemberek;
munkahigiénés szakemberek;
munkatarsak;
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* vevok;
e alvallalkozok, partnerek.

Meg kell vizsgalni, hogy milyen szinten érvényesiil a befolydsuk — pld. egy
nagy vallalkozds megrendel6ként mennyiben képes hatast gyakorolni alval-
lalkozdja, pl. egy utépitd c€g munkavédelmére —, mennyi tdmogatdst varha-
tunk tdliik a munkavédelmi valtozasi folyamat sordn, és milyen hatdssal lesz
rdjuk a javasolt valtozas?

Az elemzés célja, hogy megallapithassuk, a kiilonb6z6 értékhordozok milyen
szerepet jatszanak az adott pillanatban a szervezet munkavédelmi rendszeré-
nek miikddési biztonsdgaban, jovojének alakitdsaban.

A stakeholder irdnyitds céljait és irdnyait a 26. dbran feltiintetett nyilak mu-
tatjdk. Ezek alapjan:

e EI§ kell segiteni a Partner 1. felismerje érintettségét és sziikséges
megszerezni a timogatasat

e Megfeleld6 kommunikacids iizenetek kiildésével meg kell szerezni a
Partner II. nagyobb mértékii timogatasat.

e EI6 kell segiteni, hogy a Partner IIl. felismerje az érintettségét és
sziikséges 1épéseket tenni annak érdekében, hogy tdmogatdsat minél
nagyobb mértékben élvezhessiik.

e Partner IV. befolydsat a legitim eszk6zok igénybevételével novelni
sziikséges (pl. élni a munkavédelemi torvényben rogzitett lehetdsé-
gek kihasznaldsaval).

A munkavédelem vonatkozdsiban az érintettség érzésének, az érintettség
felismerésének eldsegitését a munkavédelem korszeri felfogdsdnak kozveti-
tésével is elérhetjiik. A szakfeladat helyett a stratégia, az adminisztrativ teher
helyett a munkavédelem, mint a versenyképesség novelés ez iddig még ki
nem hasznélt eszkoze, stb. megkozelitések a vezetés szerepldi szdméara nap-
jainkban még trivialitasak. J6I megtervezett médon ezen az allapoton, a
kommunikécié eszkoztaraval lehetséges véltoztatni (prezentcidk, irasos
feljegyzések, benchmarking eredményének kozvetitése, gazdasiagi szamita-
sokra épitkez6 iizenetek, stb.). Az érintettség kialakitasat kovetden az 5 ,,€”
elemeinek megfeleld ardnyu és tartalmu felhaszndldsdval a partnerek tdmoga-
tasi szdndéka €s akarata novelheto.

A befolyds mértéke, pld. a munkavédelmi képviseldk, a munkatdrsak vonat-
kozasaban, tevékenységiik Osszeszervezésével, szakmaisdguk bovitésével,
szervezeti kommunikacidjuk fejlesztésével, kiegészitd jogosultsdgaik rend-
szerbe terelésével — pld. hatésag, mint ultimatum, a Munka térvénykonyvben
rogzitett munkavallaléi jogok, stb. — a folyamatban névelhetd.
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11. A MOBIUS MODELL

Szamos lehetéség kindlkozik az eredményes érdekérvényesitésre, a siker
elérésére a munkavédelem teriiletén is. A kreativ beszélgetés folyamata is
ezek kozé tartozik.

Maga a beszélgetés monoldgbdl és parbeszédbdl dllhat.

A munkavédelmi kérdésekben — ahol az egyiittmiikodés, a kdzds gondolko-
das, tevékenység alapvetd kovetelmény — a szakmai monoldg elkiilonithet
benniinket eltéré véleményiink, megkozelitésiink miatt a tobbiektol, korlato-
kat vonhat korénk.

A pérbeszéd azonban nyitott, és arra késztet benniinket, hogy megosszuk
eltéré véleményiinket, érveljiink, adjunk és fogadjunk be informdcidkat,
hogy végiil mindnydjan némileg masképp, de mégis kdzosen lassuk a dolgo-
kat.

A MOBIUS modell olyan mechanizmust kindl, mely segit abban, hogy a
monolégok parbeszédekké alakuljanak, az odafigyelési képességeink fejlesz-
tése mellett.

11.1 Az elére iranyulé parbeszéd
Elsé fazis. A jolét, a kolcsonos megértés megteremtése

Mindennapi beszélgetéseinket gyakran kezdjiikk azzal, hogy érdeklédiink a
beszélgetd partneriink hogyléte feldl, megalapozva ezzel a beszélgetésiinket.
Amikor azonban munkahelyiinkén folyik a beszélgetés egy adott feladatrol,
akkor ez a teljesen logikus és emberi 1€pés kimaradhat.

A jolét szervezeti megkozelitésben arrdl szdl, hogy teljesen megértjiik a be-
szélgetd partneriink, targyal6feliink, munkatarsunk nézOpontjat az adott té-
madval, valamint egyéb szempontokkal kapcsolatban. Ez meglehetésen koz-
vetleniil torténhet, amikor két ember beszélget, de sokkal Gsszetettebb, ami-
kor a résztvevOk egy bizonyos szdma érintett a tdrgyaldson, az értekezleten.
Ilyen esetben vannak, akik monol6ggal kivanjdk leroviditeni a megbeszélést,
mondvan, ,,arra tgysincs id0, hogy mindenki véleményét egyenként megpro-
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baljam megtudni és megérteni”. Ezért célszerli az dlldspontunkat vildgossa, a
résztvevok szdmadra érthetévé tenni — nem pedig az egyetlen elfogadhat6
szempontként kijelenteni —, ugyanis ekkor jelentdsen megnd a partnerekben
az odafigyelési szandék, hiszen egy kreativ folyamatba invitaljak be 6ket. Ez
a kolcsonos megértésen alapuld kapcsolat lehetévé teszi, hogy minden részt-
vevl a teljes képet lassa, ugyanakkor tiszteletben tartsa a megmaradé nézet-
kiillonbozdségeket. Ilyenkor altaldban érzelmi valtozdsok is bekovetkeznek,
kozelebb érezziik magunkhoz a benniinket megértd tobbieket. Ezek az ér-
zelmek mindig kdlcsonds nagyrabecsiilést és novekvo bizalmat jelentenek.

Az egylittmikodéseket igényld feladatok megolddsa esetén — ilyen pld. a
munkavédelem —, mindenképpen sziikséges a kell6 iddt forditani a kolcsonos
megértés elérésére az elején.

Mdsodik fdzis. Lehetdségek

A kolcsonos megértésre épitkezve észrevehetjiik, azonosithatjuk azokat a
lehetdségeket, amelyek egyiittmiikodés keretei kozott megvaldsithatok.
Amint r4joviink, hogy néz6pontunk csak egy a sok lehetséges koziil, kinyilik
az ajté a tovabbi lehetdségek felfedezésére. Pld. a munkabiztonsagi szakem-
ber 14t még lehetdséget a munkavédelmi rendszer tartalékainak — esetleg a
vezetdi ellendrzések gyakorisdgénak bovitése utjan — kiaknidzdsara. Feltehe-
td, hogy a munkahelyi vezetd is hasonléképpen latja a munkavédelmi telje-
sitmény javitasat, de valdszinili, hogy a beavatkozds lehetdségét szakember-
ként mdshol latja, pld. a munkavédelmi oktatdsok hatékonysag novelésében.

Harmadik fazis. Elkotelezettség

A munkavédelmi rendszer fejlesztési lehetdségeinek kihaszndldsdban a részt
vevo felek (szakmai, munkaltat6i feleldsségbdl adodo) elkotelezettségének
rogzitése. Amint ehhez a 1épéshez ériink, hatarozottan allast kell foglalnunk
abban, hogy milyen személyes torekvéseink vannak, és tisztdznunk kell sajat
helyzetiinket. A konfliktuskezelés tekintetében ez a pont a meghatarozé. Le-
hetévé teszi, hogy a felek megegyezésre jussanak, és kdzosen is elkotelezett-
séget véllaljanak a cselekedetek vagy prioritdsok vonatkozédsiban.

Negyedik fdazis. Képesség és kapacitds

A meglévo lehetdségek elkotelezettségen alapuld kiakndzasa csak megfeleld
er6forrdsok rendelkezésre dlldsa esetén lehetséges. Igy a feleknek azonosita-
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niuk kell sajat er6forrasaikat, képességeiket, kapacitdsaikat. Ez mar a gyakor-
lati szint. Hogyan, mikor, mivel, fogjuk kiakndzni a lehetségeinket. Az el-
kotelezett beszélgetés ennél a pontndl gyakran az erdforrdsok vizsgalatat is
magaban foglalja: készségek, id0, pénz, emberek, anyagok, folyamatok.

Otodik fdzis. FelelSsség

Ha ko6z6s megéllapodas sziiletett az el6z6ekben, akkor sziikséges rendezni az
elkotelezettségre épiild feladatstruktira megvaldsitasaban a feladat-, felelds-
ség- €s hataskoroket. Ki mit fog csindlni? Mikorra csindljak meg?

Hatodik fazis. Elismerés

A végso 1€pés az elismerés. Ennek a 1épésnek az a 1ényege, hogy a folytatas-
hoz sziikséges informdcidkat €s visszajelzést megadja.

A MOBIUS modell 6 fazisdnak elemzése alapjan lathatjuk, hogy ez a beszél-
getési, targyaldsi folyamat minden fazisdban kozelebb és kozelebb igyekszik
hozni egymdshoz a partnereket. Ha felkésziilten és szakszertien alkalmazzuk,
akkor specidlis, eréforrds tolcsérként is jellemezhetjiik. A szervezetnél eddig
is meglévo eréforrdsok egybegylijtését, 6sszevondsat eredményezheti az erd-
forrasok emberi, pénzbeli, targyi szegmenseiben egyarant.

Elismerés Jolét
Felelésség %toseg
Kepesseg < Elkstelezettség

27. dbra. Az eléreirdnyulo pdrbeszéd modell
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11.2. A rombolé parbeszéd modell

A mindennapi életben sokan gondoljdk, hogy nincs id6 tiszteletkorok futdsa-
ra, hanem azonnal csapjunk bele a 1ényegbe, mert az id6 pénz.

Ezért rogton a konkrét probléma keriil az asztalra.
Elso fazis. Mi a baj?

Ez latszolag artalmatlan kérdés, és tény, hogy szamos kedvelt, gyakorlati
problémamegoldé vezetd kezd6 1épése még napjainkban is. Ez a kérdés tor-
vényszeriien vezet a masodik praktikus kérdéshez.

Mdsodik fazis. Kinek a hibdja?

Itt mar megjelenik a vadaskodas, a konkrét vad. Ha egyszer ez megjelenik,
akkor a beszélgetés a tovabbiakban mar a hibds személy alkalmatlansiagarol
foly6 hosszas el6addssd alakul.

Harmadik fazis. Alkalmatlansdg

A hibés személlyel kapcsolatos tények és részletek szambavétele arra tokéle-
tesen alkalmas lesz, ezt 6sszekossék a konkrét személy szakmai felkésziilet-
lenségének, emberi gyengeségének, stb. igazoldsaval. (,,Mdar hanyszor fi-
gyelmeztettiik, hogy jobban ellendrizze az egyéni véddeszkozok haszndlatit,
de hidba beszél neki az ember. Es most tessék, itt is van a baleset!”)

Negyedik fazis. Tdvolsdg

A blinossel vélhetden nem sokan véllalnak majd kozosséget. Ezzel a beszéEl-
getés résztvevoi kezdenek eltdvolodni egymadstdl. Pld. megsziinik a szemkon-
taktus, illetve megjelennek az ilyen és ehhez hasonlé megnyilatkozasok:
,INekem és a szervezetemnek ehhez az ligyh6z semmi k6z6m sincs!”

Otodik fazis. Negativ konzekvencidk lehetéségei

Ennél a pontndl a lehetdségek helyett a hangsily a negativ lehetdségekre
helyezdédik. Itt mar felvetddhet: ,Még egy ilyen, és gy repiilsz a cégtdl,
hogy a ldbad sem éri a foldet!”
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Hatodik fdazis. Mi és ok!

A megbesz€lés végén két tdborra szakad a résztvevok kore. A hibdsak tdbora
megkapta az utolsé figyelmeztetést is. A vétlen tdbort a kvetkezmények, az
elvégzendd feladatok nem érintik, hiszen 6k hibasak. Ezzel az egyiittmiiko-
désre épiild problémamegoldas, rendszerfejlesztés nem fog megvaldsulni.
Elhintették a tovabbi munkahelyi konfliktusok magjait is, amelyek az els6
adandé alkalommal szarba szokkennek majd.

A vissza irdnyul6 pdrbeszéd tehdt a meglévd, laza kapcsolatban all6 szerve-
zeti er6forrdsokat még inkabb szétszorja.

»Iime is Money!” vallja az amerikai bolcsességet tobb magyar szervezeti
vezetd. A fentiek alapjan azért 6nkénteleniil is fel kell tenniink azt a kérdést,
hogy melyik idd is hozza, illetve viszi el a pénzt. Az, amelyiket egy megbe-
sz€lés sikeres lebonyolitdsdnak eldkészitésére, megvaldsitdsara szanunk,
vagy az idétartam, ameddig a probléma nem keriil megnyugtatdan megoldas-
ra, megakaddlyozva, hogy a szervezet valamennyi teriiletén megakadélyoz-
zuk az ismételt el6forduldst). Nos, melyik?

Mi a baj? Mi és &k!

Kinek a hibaja? Negativ lehetéség

Tavolsag

Képtelenség, e ——

alkalmatlansag

28. dbra. A rombolo pdrbeszéd folyamata
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12. A SIKERTELEN MUNKAVEDELMI
KOMMUNIKACIO

Foglalkozas-egészségiigyi orvosok, munkabiztonsagi, munkahigiénés szak-
emberek, munkavédelmi képviselok szamtalanszor s6hajtanak fel elkesere-
detten: ,,Mindent megprébaltam, mindent megtettem, mégsem tortént sem-
mi!”

Ezzel egyrészt felmentik 6nmagukat, masrészt pedig mésra haritjak a felelds-
séget, erdsitve a magyar tdrsadalomban meggyokerezd sztereotipidt, mely
szerint munkaltatok nem foglalkoznak a munkavédelemmel.

Egyéltaldn nem biztos, hogy mindent megtettek, amit kommunikacidés szem-
pontbdl megtehettek volna. Sikertelenség esetén érdemes alapos Onvizsgala-
tot elvégezni ebbdl a megkozelitésbdl is.

Lathattuk az el6zéekben, hogy egy szakszerli monoldg, egy jogszabdlyra
valé hivatkozds még nem éllitja mas miikodési palydra az adott szervezetet.

|Visszacsatolss | [ Keret |

Célcsoprort

Elmarad

Feladat, feleldsség
és hataskor
disszonancia

Rosszkor Nyelvtani hibak
Szakkifejezések

Javités, korrekcié G i
hibas hasznalata

nem megfeleld Stake-holder menedzsment
hidnya
Non-verbalis jelzések Szakbarbarsag

Rossz helyen
figyelmen kiviil

Rosszul azonositott

4 Non-verbdlis gyengités
hagyésa gyeng célesoport Nem megfeleld
o nkavédelm
teljesitmény
Verbé'lis korpmu'nikécié Téma és csatorna Rosszul -
zajban, ricsajban dssze nem illése képzett hangok Szakmai hibak
Célcsoport éltal

Térerd hianya a :
Csatorna elégtelen nem értelmezhetd

oy Olvashatatlan irds
teljesitménye

Olvashatatlan fax

. Terjedelem
lizenet

l Jel I [Téma, ﬁzenet]

29. dbra. A sikertelen munkavédelmi kommunikdcio halszdlka diagramja
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A kommunikaciés folyamat megtervezésekor, megvaldsitasakor szamtalan
olyan hibét véthetiink, amely a siker elmaraddséhoz vezethet.

Sok esetben tapasztalhatd, hogy a munkavédelmi kommunikaciét nem terve-
zik meg az érintettek. Ez vonatkozik a munkaltat6tdl kezdve, a munkavédel-
mi szakembereken 4t, a munkavédelmi képviselokig bezarélag mindenkire.
Az ,én sz6ltam, amikor tudtam”, vagy ,,amikor alkalmam nyilott rd” kijelen-
tések a kommunik4cié tervszeriitlenségének ékes bizonyitékai.

Es adj
BOLCSESSEGET, hogy
megvafltoztassam azt, T mm(.j.g meg tudj.am

amit meg tudok kiilonboztetni
; X nem tudok. : i
valtoztatni. egyiket a masiktol.

\ AN

»lstenem adj
BATORSAGQT, hogy

Adj EROT, hogy
elviselhessem azt,

30. dbra. Béolcsesség a kommunikdcios folyamat tervezéséhez

A tervezés elso fazisdban meg kell hatdrozni azt az iizenet tartalmat, amelyet
a vevOnek tovdbbitani szeretne az ad6. Ez a tartalom természetesen nem
minden. Az adénak kell eldontenie, hogy melyek a szdmara a legfontosabb
elvardsok, mely iigyeket kivan feltétleniil elrendezni. Mérlegelnie kell azt is,
hogy ezek koziil melyek azok, amelyek elrendezésére megvan, illetve megte-
remthetd az esély. Az azonositott célok kitizéséhez olykor sziikséges bator-
sag is.

Lesznek olyan, szakmailag teljességgel megalapozott tigyek is, amelyek
megolddsara az adott pillanatban, az adott id6északban biztosan nem dllnak
rendelkezésre munkaltatdi eréforrasok. Szakmailag fontosak, de nem lehet...
Ezt a dilemmat is tudja kezelni az ad6, ha nem kivanja a reménytelen iigy
képviseletével, folyamatosan a kovetelddzéseivel, a jogszabdlyon alapuld
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fenyegetdzéseivel a partnerét kellemetlen, kezelhetetlen helyzetbe kényszeri-
teni, hanem Oszintén feltidrja a problémat, nagyfoki empatiat gyakorolva a
partner kimondott és ki nem mondott, a pillanatnyi helyzetével kapcsolatban.
Ezzel egyuttal jelezte a problémat (szo6lt), programba vetette az iigyet, de volt
annyi ereje, hogy ne vigye kenyértorésig a folyamatot. Ezzel a kommunika-
ciéval még inkidbb megnyithatja a teret az éppen megoldhaté problémaék
megoldédsanak.

A tervezés sordn kiemelten sziikséges kezelni a megcélzott vevd személyé-
nek megvalasztasat. Nem art tisztdban lenni azzal, hogy egy adott szervezet-
ben kinek, milyen feladat-, feleldsség- és hatdskore van. A siker érdekében
lényeges elem, hogy az legyen az iizenet vevdje, aki ténylegesen megoldhatja
a problémat. Hiba, ha olyan, rosszul kivélasztott vevOre bizzuk az iigy tovab-
bi képviseletét, akinek szakmai felkésziiltsége, kommunikaciéban val6 jar-
tassdga nem feltétleniil biztosit garanciat a probléma megoldésara.

Az lizenet tartalma, a feladat elvégzésében ténylegesen szereppel bird vevo
kivélasztdsa a tervezés indité fazisa. Ez a kommunikdcié fundamentuma. A
kommunikécids folyamat tobbi elemét ehhez az alaphoz sziikséges illeszteni.
Ezek, a sokak szdmadra latszélag kevésbé fontosnak tiind elemek nemcsak
csokkenthetik a kommunikécids folyamat sikerét, hanem a sikertelenség
magvéat hordozzdk.

Ennek elkeriilése érdekében sziikséges, hogy a munkavédelem teriiletén, az
eredmények elérésében a kommunikdciés folyamat megtervezése, a tervek
valé megvaldsitdsa a megfeleld helyre keriiljon a szakmai érdekérvényesités
gyakorlatdban.

Ebben a munkavédelem komoly tartalékokkal rendelkezik!
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13. A MUNKAVEDELMI KOMMUNIKACIOHOZ
FELHASZNALHATO ABRAK

Naturista

Az az egészséges, aki az atlaghoz kdzel van

. . » 0 ) en ]
Normativista feltételek Osszességével, amelyek megléte esetén
Az az egészséges, aki el tudja latni a tarsadalom az egyén kibontakoztathatja a szamara adott

altal rabizott feladatokat, aki a normaknak lehetdségek Osszességét
megfelelGen él

Egészség

. WHO Koppenhagai megfogalmazasa
(Dzsakartai Nyilatkozat 1997) (1984)

A kiils6 kornyezeti tényez6k, az egyéni viselkedési
tényez6k, a személyes tényezbk egyltthatasaként
lehet meghatarozni az egészséget. Az egészség a mindennapi élethez sziikséges
eréforras. Biztositja az egyéni és tarsadalmi
létfeltételeket €s a fizikai teljesit6képességet,
tovabba hangstlyozza az egyén felelGsségét is

Tarsadalmi tényezdk, fizikai kornyezet, magatartas,
egyéni , genetikai, tapasztalati, ismereti jellemzdék
hatdrozzdk meg az egyén egészségi allapotat

31. dbra. Az egészség fogalmdnak néhdny megkozelitése
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etegség :
tulajdonséagokbdl fejlédik ki.Pl.
oroklstt betegségek,fejlédési
rendellenességek, hajlamok.

Betegséget
kivalto okok

Kiilsé okok
Mechanikaihatasok,
hémérsékleti tényezdk, fény
és sugarhatasok, hibas
taplalkozas, mérgezések,
mikroorganizmusok Akilsé
okok hatasa nagymértékben
fugg az 6roklstt hajlamoktol
és a szervezet altaladnos
védekezbképességétsl.

Hajlamok

Onmagéban ezek nem
betegségek, és nem is a
betegségek okai. Csak
akkor alakul ki
betegség, ha azt egyéb
tényezék felszinre
hozzak.

32. dbra. A betegséget kivdlto okok egyféle csoportositdsa

Az egészséget hosszu tavon befolyasolo tényezok

/WHO alapjan/

Egeszsegligyi
ellatorendszer

Eletméd

Kérnyezet

Genetikai 6rokség

33. dbra. Az egészséget hossziitdvon meghatdrozo tényezok
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34. Az egészséget befolydsold tényezdk”

" Forrés: OEK Népegészségiigyi jelentés szakért6i valtozat
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Balesetek egy lehetséges kol

Kivizsgilassal
dsszefiiggs kiltségek

Vezetok kivizsgalisra Termelés kiesésbol
= farditntt dein adodé kiltségek,
7

Bels szaké Hatarid6 csiszas
koltségei (kothér)

koltségei

Kiesett munkaero
potlisanak koltségei

Minéségi problémak

Biintetés koltségei
_’

| A j6 hirnév elyesztésének

kiy etkezm ényei

Magasabb biztositasi
B kéltségek
Vevoi, partneri
B bizalomvesztés

Bizalom

wvisszaallitasi™

Szerzod éskotés
nehézségeibol adodo

Egyéb koltségek
>

Egyéb koltségek

Egyéb koltségek

35. dbra. Balestek egy lehetséges koltségfdja
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Befektetések ( ;

2
2

=

)

Egyéni folyamatok?

* Csokkeng gyogyitasi és rehabilitaciés kﬁltségek\
*Novekvé GDP

* Humanercforrasba befektetett toke megtérulési
ratajanak novekedése )

*Kevesebb nem kivant koltség

*Novekvo termelési érték, tervezhetd mingség

* Humanerdforrasba befektetett toke megtérulési
=< | ratajanak novekedése Y

*Biztos egzisztencia
*Oktatasba befektetett egyéni toke megtérilése
= v

36. dbra. Munkavédelem és MEF befektetési és megtériilési sikjai
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