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Bevezetés és tartalmi osszefoglalas

Vezet6i pozicioban napi tevékenységlink jelent6s része targyaldssal, problémak és konfliktusok
megoldasaval telik. Szinte nem mulik el nap ugy, hogy valami Uj dolog fel ne meriilne, vagy ki ne
dertilne, hogy valami nem pont ugy mikodik, ahogy szeretnénk, vagy hogy munkatdarsainkkal, vagy
Ggyfeleinkkel kisebb-nagyobb dolgokban érdekeink vagy elképzeléseink Ossze ne Utkdznének. Ha
azonban ma még teljes is az 6sszhang, akkor is be kell latnunk, hogy a vilag véltozik, igy egészen
biztosak lehetiink benne, hogy lesz olyan pont, amikor valami mar nem lesz ideadlis, vagy az
elképzelések eltérnek. Tudjuk, hogy a targyalds, a problémamegoldads, az id6nként kialakuld
konfliktusok oldasa nem megkeriilhet6 feladat. Azt is tudjuk, hogy a mdd, ahogyan az egyes ligyeket
megoldjuk, nemcsak azt donti el, hogy az adott ligyben mi a kimenet, hanem komoly hatdssal lehet
az érintettek kapcsolatara, és az esetleg késGbb felmerils lgyek kezelésére is. Egy vezets szamara,
aki sok olyan partnerrel targyal és dolgozik egyttt, akik holnap is a partnerei lesznek, a targyaldsok
nem kizardlag arrdl szélnak, hogy miben egyeznek meg, hanem arrdl is, hogyan jutnak el a
megegyezésig. Ezekben a helyzetekben a vezetd teljesitményéta targyalasi és konfliktuskezelési
kompetencidja hatdrozza meg: egyrészrél az, hogy képes-e eredményesen tdrgyalni, a targyald
asztaltdl elhozni azt, ami miatt elkezdte a targyaldast, mdsrészr6l az, hogy amikor feldll,
szovetségesektél vagy ellenségektél bucsuzik-e el. Tovabbi teljesitményét, kés6bbi eredményeit is

befolyasoljak ezek a kapcsolatok és viszonyok.

Az eredményorientdlt vezet6 célja nem lehet mas, mint hogy, a kiillénb6z6 targyalasi helyzetekben a
lehetd legjobb megoldasokat taladlja meg és kdzben partnereihez fliz6d6 viszonya se sériiljon, s6t ha
lehet, inkdbb erésodjon. A targyaldstechnikdban az egylttm(ikédé targyaldsként értelmezett
mddszer pont erre ad lehetdséget: mddszertant és gyakorlati eszkoztart ad arra, hogy lehetGség
szerint a legjobb megolddsokat taldljuk meg a targyalas soran, és ezt Ugy tegyik, hogy ne kelljen

kapcsolatinkat se feldldoznunk az eredmény oltaran.

A kurzus alapvetGen az egylttm(ikodé — mas néven az érdekalapud, un. integrativ targyalds -
madszertanat oktatja. A targyalastechnikdban gyakran Harvard mddszernek is nevezik ezt a
madszert. A név onnan ered, hogy a Harvard Egyetem 1983ban alapitott interdiszciplinaris PON
(Project on Negotiation) programja tobb mint 30 év szisztematikus munkaval kidolgozta a az
egyuttm(kodd targyalds és konfliktuskezelés mddszertandnak és gyakorlati eszkoztardnak

meghatarozé elemeit. A Harvard médszer korszakalkotd Gjdonsaga az volt, hogy az 1980-as években,
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amikor az zleti iskolak és egyetemek még alapvetéen a versengd targyalads technikait oktattak, az
éppen indulé megakutatds kozéppontjdba nem a versengés és elosztas legeredményesebb

technikainak kutatasat, hanem az értékteremtd egylttmikodés lehet6ségének kidolgozasat helyezte.

Az elmult 30 évbena Harvard mddszer olyan gyakorlatokat teremtett, amelynek részei mara mar
egyetlen korszer( targyalasi, vagy konfliktuskezelési konyvbdl, vagy oktatasbdl sem hidnyoznak. De
nemcsak Ujszerld mddszert eredményezett ez a folyamat, hanem egy Uj kultldrat is teremtett — az
asszertiv, érdekalapu, és mégis egylittm(kodé targyalds és konfliktusoldds kulturdjat. Ez a kultdra,
megkozelités, szemlélet és az egylittm(ikod6, konszenzust célzé6 mddszerek széles korben beépiiltek
a korszer( vezetés, szervezeti kommunikacid, szervezetfejlesztés, Ggyfélkapcsolat, konfliktuskezelés
és targyalas oktatdsaba és gyakorlataba. A médszer készségszer( alkalmazasa elhagyhatatlan eleme

lett a korszer(i vezetési eszkoztaranak.

A kurzus célja, hogy olyan szemléletet, megkozelitéseket és technikdkat oktasson, amelyek segithetik
a vezetGket abban, hogy napi munkajuk, munkatarsaikkal és partnereikkel vald érintkezések és
targyalasi helyzetek soran a felmeril6 problémakat és konfliktusokat konstruktivan és eredményesen

tudjdk megoldani Ugy, hogy kozben a kapcsolataik se sériljenek.

Targyaldsrél, problémamegoldasrél és konfliktusok kezelésérél lesz sz6. Fontos azonban mar itt a
kurzus elején két dolgot leszogezni. Az egyik az, hogy figyelmiink nem a felosztdsra koncentralo,
versengd tdrgyaldsra iranyul, hanem a kozéppontba az értékteremtést helyez6, kooperativ
(egyuttm(ikodd) targyalas keril, amely nem ellenfélnek, hanem partnernek tekinti a szemben l6t. Az
itt oktatott moddszer vita vagy konfliktus esetén is problémamegoldd partnerekként kezeli az
érintetteket. Ebben a felfogdsban a vita, a probléma és a konfliktus nem feltétlenil negativ tartalmu.
. Ebben a felfogasban a probléma és a konfliktus olyan helyzetet jelent, amikor valaki valamit meg
akar oldani, vagy valamit meg akar véltoztatni. Van legaldbb egy olyan szerepl8, aki felismeri a
problémat, vagy a problémanak a lehetdségét,és az elég fontos szdmara ahhoz, hogy targyalast
kezdeményezzen.' A kurzus soran végig arrdl lesz sz6, hogy ilyen helyzetekben hogyan tud a vezetd
az érintettekkel egylttmiikddve szembenézni a helyzettel: elemezni, megoldasokat keresni, tervezni,

megegyezni, dontést hozni és megvaldsitani.

Ebbél persze az kdvetkezik, hogy a kooperativ /egylittm(ikodé jelz6 az érintetteket bevond, velik
egyuttmiikodé folyamatokat jeloli. A folyamat lényege az értékteremtés: az az érték, amit az
érintettek egylttm(kodése teremt. Nem kell okvetleniil monumentdlis dolgokra gondolni, az

értékteremtés sokféle dolgot jelenthet. Példaul érték az, ha egy kicsit olcsébb megoldast talalunk,

'Eza probléma és konfliktus definicié a konszenzusteremtésben hasznalatos. (Straus, 2002: 5) Az
egyuttm(kodé targyalds és konfliktusoldds kiinduldpontjaként ez a definicio tlnik a legalkalmasabbnak.
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vagy jobban m{kodét, olyat, amely elégedettebbé és boldogabba teszi az érintetteket, és érték az is,
amikor egy igazan nagy dolgot alkotunk, vagy bizalom épil a partnerek kozott, a kozdsség
Osszetartdsa erGsodik, vagy ,csak” feloldddnak régdta hordozott sérelmek vagy ellentétek. A

kooperativ targyalasnak ez mind eredménye lehet.

A tréning célja:

e a kooperativ targyaldas és konfliktuskezelés fogalmdnak tisztdzdsa és technikajanak
elmélyitése

e 2 targyaldsi és konfliktuskezelési kultira és a szervezet hatékonysaga kozotti 6sszefliggés
tisztazasa

e kompetenciafejlesztés  kiilonb6z6  targyalasi  helyzetekben: elemzés, felkésziilés,

stratégiavalasztas, targyalas, eredmény stabilizalasa.

A tovabbiakban azokat a koncepcionadlis alapokat foglalom 6ssze, amelyekre a tréning épiil. Az elsé
fejezetben a téma tdrgyaldsdhoz nélkiilozhetetlen alapfogalmak és megkdzelités bevezetése
olvashaté A masodik fejezetben a racionalis targyalds alaphelyzetén keresztil magyardazom el
részletesen az egylttm(ikodé targyalds lényegét. Azért szerepel a raciondlis jelz6 a cimben, mert
olyan helyzetekrél lesz sz6, amelyekben a felek aranylag nyugodt j6zansaggal az érdekeikre, vagyis a
mindennapi racionalitdsra koncentrdlva targyalnak. A helyzetet nem terhelik heves érzelmek vagy
elmélyilt konfliktusok. Ezen a sikon a racionalis, érdek alapu tdrgyalas alapmddszerét lehet

megérteni.

A harmadik fejezet cime: Miért hibazunk? — informaciok és torténetek. Itt egy fokkal nehezebb
helyzeteket elemziink. Olyanokat, ahol mar lényegében eltéré feltételezések, olvasatok, torténetek
Utkoznek. Arra keresliink modszert, hogy kiélezettebb helyzetekben milyen logikaval és mddszerekkel

lehet az egylittm(ikod6 problémamegoldas feltételeit megteremteni.

A negyedik fejezet az igazdn nehéz helyzetekrdl szél. Olyanokrdl, amelyekben a felek mélyen
érintettek: érzelmeik, identitasuk sérilését érzékelik, ett6l magas érzelmi héfokon, komoly

fajdalmak, sériilések és félelmek jelenhetnek meg, és a konfliktusok gyorsan eszkalalédhatnak.

Az 6todik fejezet az alternativ vitarendezésrél szél. Olyan helyzetekrdl, amikor a felek nem tudnak

megegyezésre jutni, és ezért partatlan szakember segitségére szorulnak.

Végiil a zaro, hatodik fejezetben mindezen mddszerek alkalmazasanak szervezeti kévetkezményeirdl
lesz szé. Arrdl, hogy mit eredményez a vezets és szervezete szdmara, ha az egylittm(kodés éthosza

és mddszerei a vezetS vezetdi felfogasaba, megkozelitésébe és eszkoztaraba beépiil. Bar ez a rovid



zarofejezet kicsit tul is Iép a cimben megel6legezett célon, a célcsoport ismeretében mégis

elhagyhatatlannak itéltem.



1. Alapfogalmak

1.1. Felek, vitak és konfliktusok

Amikor targyaldsrél, vagy konfliktuskezelésrdl ir az ember, az egyszer(iség kedvéért gyakran a felek
kifejezést hasznalja. A felek teljesen semleges kifejezés. Jelenthet targyaldkat, vitatkozokat, vagy akar
elmélyilt konfliktusban all6 embereket vagy csoportokat. Jelenthet két, vagy akar tébb szereplét, és
végll jelenthet szimmetrikus, vagy aszimmetrikus kapcsolatban 4ll6 személyeket. Ezekrél a

helyzetekkel késébb részletesen is sz lesz.

Tdrgyaldsnak azt nevezzik, amikor az egymadssal kozos és eltéré érdekekkel rendelkezé felek
egymassal kozvetlenil egy strukturdlt kommunikdaciés folyamatot inditanak el annak érdekében,
hogy kolcsonosen elfogadhaté megoldasra jussanak. Ezeket a folyamatokat, amelyekben csak az

érintettek vesznek részt, kzvetlen tdrgyaldsnak, vagy roviden targyaldsnak nevezziik a tovdbbiakban.

Vitarél akkor beszéliink, amikor emberek vagy csoportok véleményei itkdznek. A vita feltétele, hogy
a felek ugy érzik, hogy egy adott Ggyrél vagy témardl kialakitott véleményik vagy allaspontjuk eltéré.
Emellett azonban az is feltétele a vitanak, hogy legyen valami, ami 6sszekéti a feleket, ami miatt
Utkoznek az eltéré allaspontok. A vélemények eltérése kilonboz6képpen kerilhet felszinre:
kidertlhet cselekedetekbdl, vdlasztasokbdl, vagy az allaspontok verbdlis vagy nem verbdlis
kinyilvanitasabdl. Vita akkor van, amikor a szerepl6k egymdssal szemben allva kifejezik és ltkdztetik
allaspontjaikat. Ez megtorténhet kusza, heves és érzelmes formdban, vagy higgadt és racionalis
parbeszédben. A vita célja altaldban a mdsik meggybzése, vagy valamely, a felek szamara elfogadhaté

kozos vélemény kialakitasa.

Konfliktus akkor alakul ki, amikor az adott tigyben egymasra utalt szerepl6k (egyének vagy csoportok)
ugy érzékelik, hogy cselekedeteik vagy allaspontjaik 0sszeegyeztethetetlenek. Egymasrautaltsaguk
azt jelenti, hogy sziikségesnek latjak a konfliktus feloldasat, mert kiillonben sajat vagy egymas érdekei

vagy értékei ellen cselekszenek, vagy érdekeik/értékeik sértilnek.

Vitdk vagy konfliktusok soran el6fordulhat, hogy a vitdban allé felek kapcsolata olyan mértékben
megromlik, vagy a felek problémalatasa olyan mértékben ellentétessé valik, hogy mar nem latnak

esélyt arra, hogy kozvetlen targyaldssal oldani tudjak az ellentétet. Van, aki ilyenkor erébdl probal



megoldast taldlni (pl. hatalmi dontés, erdszak), van, aki a joghoz fordul (pl. birdsag), mas a

megegyezéshez keres segitséget (pl. medidtort vagy facilitatort hiv).

Konfliktuskezelésrél, mas néven alternativ vitarendezésréP (AVR) akkor beszéliink, amikor a felek a
konfliktusos helyzet feloldasa érdekében egy partatlan kozvetit6t (mediatort vagy facilitatort) vonnak
be annak érdekében, hogy segitse a vitaban allé feleket szamukra elfogadhaté megegyezésre jutni.
Bar természetesen a jogi ut, a hatalmi dontés és az er6szak is lehetséges és gyakran alkalmazott
mddja a konfliktusok kezelésének, azonban a konfliktuskezelés kifejezést altaldban a békés
megoldasokra, a felek megegyezését kozvetitével segit6, AVR mddszerekre hasznalja a szakma és az
irodalom. Amikor a tovdbbiakban a konfliktuskezelés magaban, jelz6 nélkil szerepel ebben a

jegyzetben, AVR médszertanon alapuld békés, kdzvetitett konfliktuskezelést fog jelenteni.

Az alapvet6 fogalmak tisztdzdsa utdn nézziik meg, hogy honnan ered az egyittm(kédé mddszer és

mi a lényege.

1.2. A Harvard modszer

1981-ben jelent meg Roger Fischer és William Ury, azéta tobb milliéo példanyban kinyomtatott és
tobb mint 30 nyelvre leforditott konyve, a Getting to Yes.> A konyv azzal vélt a korszer(
targyaldstechnika és konfliktuskezelés egyik alapm(ivévé, hogy nagyon tiszta és kozérthet6 formaban
fejtett ki egy korszakalkotd gondolatot. A targyaldstechnika oktatdsa korabban arra koncentralt, hogy
milyen tandcsot lehet adni az egyik félnek ahhoz, hogy a legnagyobb részt szerezhesse meg a
targyalds targyat képez6 javakbdl. A kdnyvben a szerz6k amellett érveltek, hogy mindenki jobban jar,
ha a javak felosztasa el6tt inkabb azon gondolkodnak el kozésen a felek, hogy mi a legjobb megoldas,
vagyis hogyan bdvithet6ek az ,asztalon fekvé javak”. Hiszen ha jobb megoldas sziletik, ami t6bb
értéket tartalmaz, tébbet oszthatnak szét és akar mindenki jobban jarhat. A konyv altal részletesen

bemutatott egylttm(ikodd targyalds mddszere, * paradigmavaltist jelentett a korabban

? Alternativ vitarendezés, vagy az AVR bet(iszéban az alternativ kifejezés arra utal, hogy a médszer a jogi Gt/a
birésagi eljaras alternativaja.

® Fisher, R., - Ury, W.. (1981). Getting to Yes: negotiating Agreement Without Giving In. New York: Penguin
Books. A masodik kiadds alapjan késziilt magyar forditds: Fisher, Roger - William Ury - Bruce Patton: A sikeres
tdrgyalds alapjai. Bagolyvar Kényvkiadd Budapest. 1997.

‘A kényvben eredetileg a ,principled negotiation” angol kifejezés szerepel, ami leginkabb elvszeri
targyaldsként fordithatd. KAz integrativ, kollaborativ/egylittm(ikodd, és érdekalapl targyalds is elterjedt a
maodszer megnevezéseként. A kollaborativ kifejezés helyett azért haszndlom a kooperativat és egylittm(ikodét,
mert magyarul ezek allnak legkdzelebb az eredeti kifejezés értelméhez és semlegesebbek, mint a a kollaborativ
kifejezés..
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egyeduralkodd versengd targyalasi megkozelitésekhez képest.” Ezen a gondolati alapon sziiletett meg

a Harvard médszer.®

1983-ban jott létre a Harvard Egyetemen alapitott interdiszciplindris kdzpont, a Project on
Negotiation (PON), melynek alapitdi arra szovetkeztek, hogy folytatva a Getting to Yes gondolatat
részletesen kidolgozzak a békés és egylittm(ikodé targyalas, problémamegoldas és konfliktuskezelés
madszereit és eszkozeit. Az Uj projektben résztvevé szakértGket az a meggy6z6dés hajtotta, hogy a
véleményeltérések kezelésére biztosan van jobb mddszer, mint a versengés és a harc, vagy a taktikai
kiizdelem. Az aktualis gyakorlatban ugyanis a szakért6k feladata az volt, hogy Ugyfeleiknek olyan
tdmogatast adjanak, amivel jobban tudjdk sajat érdekeiket mas érintettekkel szemben érvényesiteni.
A korszakalkotd fordulat az volt, hogy a PON alapitéi — tovdbbépitve a Getting to Yes
gondolatmenetét - megvaltoztattak az alapkérdést. Ok azt a kérdést tették fel, hogy milyen tanacsot
lehet a feleknek kdzosen adni annak érdekében, hogy a legjobb megoldds sziilessen. Itt a legjobb
megoldast mar nem az egyik fél szempontjabdl értelmezték, hanem a folyamat sordn megteremtheté
elényok maximumaként, vagyis a legjobb az Osszességében legjobb megoldast jelentette. Ez a
fordulat inditotta el az immar évtizedes folyamatot, amelynek soran az egyilttm{kddd, integrativ
targyalds technikait a legkilonb6z6bb targyalasi helyzetekre részletesen kidolgoztak. A fordulat
lényege tehat az, hogy az egyik félre koncentrald taktikardl az el6nydket maximalizald stratégiara
kerillt a hangsuly. A targyalasi szakmaban pedig — az lgyfél felé elkotelezett tanacsaddk mellett —
megjelent egy Uj szereplG: a felek targyaldsat segitd, partatlan facilitator. A facilitdtor mar nem az
egyik vagy masik lgyfélhez kotédik, hanem az értékteremtés és a korrekt megoldasok irdnyaban
elkdtelezett. igy partatlanul igyekszik segiteni a feleket, hogy a mindenki szdmara legjobb megoldast

taldljak meg.

Mivel ez a kurzus és a kurzushoz kapcsolddé hattéranyag vezet6knek szdl, talan érdemes egy rovid
kitérét tenni a PON sajat munkamddszerére is, ami a projektben résztvevék integritdsarol szél. A PON
keretében neves egyetemek vezet6 tuddsai dolgoznak, akik folyamatos gyakorlati tevékenységet is
végeznek. ElsGdleges céljuk az volt, hogy olyan mtihelyt hozzanak létre, ahol egylitt gondolkodva és
kisérletezve alkotnak Uj megkdzelitéseket, majd ezek kévetkezményeit sajat teriiletiikre alkalmazva
elemezzenek, és dolgozzanak ki mddszereket és technikakat. A PON megbeszélései alatt a résztvevék

pont olyan szabdlyokat alkalmaznak, amilyeneket targyalas vagy konfliktuskezelés kozben, vagy

> tt elégedjink meg azzal, amennyit a fogalmak alapjan megértink. A két mddszer részletes 6sszehasonlitasa a
kévetkezd modulban kdvetkezik.

® Kuléndsen a német szakirodalomban hivjak igy a Getting to Yes német kiadasa 6ta, aminek a cime Das
Harvard-Konzept. (Roger Fisher, William Ury, Bruce Patton: Das Harvard-Konzept. Der Klassiker der
Verhandlungstechnik. 23. Auflage. Campus-Verlag, Frankfurt am Main u. a. 2009, ISBN 978-3-593-38982-0, (1.
Auflage 1984). A Harvard médszer kifejezés, azonban egyre inkabb mas nyelveken is megjelenik.
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részvételi forumokon. Az interakcidt és a kilonboz6 nézépontok artikulalédasat tlizik célul.” Miért
fontos ez? Mert azt mutatja, hogy magukra is azt alkalmazzdk, amit médszerként ajanlanak. Kilépnek
a verseng@ vita nyugati kulturajabdl és kozésen dolgoznak azon, hogy alkotd folyamatban talaljanak

Uj megolddsokat, amelyekben egyesiilhetnek a kiilonb6z6 szereplSk eltérd perspektivai.

Azért emlitettem meg a PON munkamddszerét, mert még miel6tt a részletekre térek, fontos
megérteni, hogy az egylttm(kodd folyamat nem egyszerlen csak egy mddszertani elem a szakért6
repertodrjabdl. Az egylttmi(kédé folyamat nem értéksemleges, hanem nagyon hatdrozott
értékvalasztdson alapul: a szerepl6k méltésdgdba és képességeibe vetett hiten, és azon a
meggy6z6désen, hogy mindenki véleményt formdlhat, és mindenkinek joga van az 6t érint6
dontésekben részt venni. Ha ebben nem hisziink, a modszer csak Ures, atlathaté technika marad.
Mindaddig, amig az ember nem hisz abban, hogy az érintetteknek alapvetd joga a részvétel az Gket
érinté kérdések megtargyaldsdban, és megfelel6en vezetett folyamatban hozzd tudnak jarulni a
problémamegoldashoz, addig nem képes figyelemmel fordulni targyaldpartnere felé. Hidnyozni fog
bel6le az a kivancsisag, ami a mddszerhez elengedhetetlen feltdré beszélgetéshez kell. Ha pedig

kimarad a feltdro rész, nagy a kockazata annak, hogy kimarad az értékteremtés is.

Alazat és méltdsdg, szabadsag és felelGsség, értékteremtés és egyuttmiikddés dsszetartozik. Ha valaki
nem tud nyitottsaggal és aldzattal figyelni az alldaspontokra és feltérképezni a lehetGségeket, és nem
mély meggy6z6dése, hogy az érintettek fontos tudasok, felkésziiltségek birtokosai, amelyek alapjan
képesek a szdmukra legjobb megoldas megtaldldsban, akkor nem egyittm(ikédéen fog targyalni.
Amikor a targyalépartnerek, vagy érintettek bevonasa csak taktikai vagy politikai dlarc, a résztvevék
elébb utébb ezt érzékelik és a kezdeményezés tobbet art a kezdeményez8kbe vetett bizalomnak,

mint, amennyit javit a folyamaton.

Végiil még egy fontos gondolat: nehéz, komplex targyaldsi helyzetekben, vagy kiélez6dott
konfliktusok sordn, a j6 folyamathoz sajnos még az értékrend, alazat és integritas is kevés. Megfeleld
szakértelem is kell. Ahhoz, hogy egy alapvetéen nyugalmas, kiegyensulyozott helyzetben egy
partnerrel, vagy egy kisebb csoport egymasban bizé emberrel jol egyitt tudjunk mikddni altalaban
van gyakorlatunk és eszkdzrendszeriink. Nehéz helyzetekben azonban fontos a specidlis szakértelem.
Ezért — bar ez a konyv alapvetéen a koOzigazgatdsi vezet6 targyaldsi és konfliktusokat kezel6
kompetenciajat hivatott fejleszteni - az 6todik fejezetben azokrdl a konfliktuskezel§ folyamatokrdl is

sz0 lesz, amelyekben érdemes partatlan szakember segitségét megfontolni.

’ Ilyen szabalyok példaul: Nem kritizalhatjuk a mdsik gondolatat, de épithetiink rd; Nem lehet témat valtani
lezards el6tt, és pontosan, gyakran vizualisan is rogzitjik a gondolatokat és tanulsagokat.
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2. Az egyiittmiikodo targyalas - a racionalis targyalas

Ebben a részben a targyaldshoz kapcsolédé legfontosabb gondolatokat foglalom 6ssze, alapvetéen a
kooperativ targyalds elsé nagy ,biblidja” Roger Fischer és William Ury: Getting to Yes® ciml konyve
alapjan. Azért vdlasztottam ezt a forrdst, mert magyarul is hozzaférhet6 hattérolvasmany, és
hihetetlen tisztan, érthet6en, ugyanakkor nagyon egyszerlien foglalja Ossze az alapokat. Els6
megjelenése ota tobb millié példanyban nyomtattak ki és tébb, mint harminc nyelvre leforditottak.
Es mikozben ma is kotelezd irodalomként irjak eld targyaldsi és konfliktuskezelS kurzusokhoz vezets
egyetemeken, batran ajanlhatd nehéz szovegekhez nem szokott munkatdrsaknak vagy akar

haziasszonyoknak is.

Tovabbi érv emellett a forrds mellett, hogy a lényegre koncentral, ami a vezet§ szempontjabdl is a
legfontosabb. A kodnyvesboltok polcai tele vannak targyaldstechnikai konyvekkel, amelyek mind
nagyszerd sajat modszert ajanlanak. Azonban ha az elmult tiz év termését megvizsgdljuk, azt latjuk,
hogy a sokféle konyvben szerepld kdzds pont az, ami — 1981-ban a Getting to Yes megjelenésekor —a
konyv korszakalkoté elemét jelentette: a kooperativ, mas néven egylittm(kods, vagy integrativ,
értékteremtd targyaldas modszere. (Angolul a a ,principled negotiation” a legelterjedtebb kifejezés,
amit elvszer( targyalasként lehetne forditani, azonban érdekes médon ez a kifejezés magyarul nem

terjedt el)

Ennek a fejezetnek a bevezet6jében mar csak egy kérdés var megvalaszolasra. Ha a Harvard
madszerrdl szél, akkor miért is kerilt a Raciondlis targyalas a fejezet cimébe? Azért, mert —pontosan
ugy, mint a tréning soran — szeretném érthetGen tagolva felépiteni a tartalmat. A targyaldsra el&szor,
mint racionalis érdekérvényesitésre tekintlink. Mi a targyszer(, szubsztantiv tartalma a targyalasnak,
és mik a mérhet6 eredményei? Ez egy tisztdn raciondlis dimenzié. Ehhez illesztjik a kapcsolati
kérdéseket, vagyis azokat a megfontoldsokat, hogy a targyaldsi stratégia milyen hatdssal lehet a
targyszer(i eredményre és a felek k6zotti kapcsolatra. Ezt a témat olyan gyakorlati tanacsokkal zarjuk,
amelyek segithetnek egyszer( és komplex targyalasok soran. Errél szél ez az elsé fejezet, mint ahogy
a tréning els6é napja is erre koncentral. Erre az alapra épiilnek a kovetkez6 fejezetekben targyalt

tovabbi gondolatok, amelyek nehezebb, drasztikusan eltéré allaspontok kozotti, sulyos érzelmi

® Fisher, R., - Ury, W. (1981) Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In. New York: Penguin
Books. A masodik kiadas alapjan készilt magyar forditas: Fisher, R. — UryW., — Patton B.,: A sikeres tdrgyalds
alapjai. Bagolyvar Kényvkiadd, Budapest, 1997.
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tartalommal, és identitaskérdésekkel terhelt szituaciokban és konfliktusokban alkalmazhaté

modszerekrél szélnak.

2.1. Aversengo és egyuttmiikodo targyalas

Mar eddig is hasznaltam az egylittm(ikod6 targyalds/folyamat kifejezést, mivel a Harvard mddszer
alapjat az egyuttm{kodd targyalds modszere jelenti. Miel6tt tovabblépek, érdemes ennek a
targyalasi stratégianak a lényegét jobban megvilagitani. Az egylittm{kodd targyaldst legkénnyebben

a versengd targyaldssal 6sszehasonlitva lehet megérteni. Nézziik ezért el6szor a versengdl stratégiat.

2.1.1. A verseng0 targyalas®

A versengés az individuadlis bedllitottsagu nyugati kultira meghatarozé eleme. Gondolkozzunk csak el
azon, milyen az a vitakultura, amit nap, mint nap otthon, a TV-ben, a kozéletben, vagy akar barati
kapcsolatainkban latunk és tapasztalunk! A vitdzék figyelme altalaban arra 6sszpontosul, hogy sajat
néz6pontjukat minél jobban megfogalmazzak. Amikor a masik felet hallgatja a vitatkozd, ahelyett,
hogy az 6 néz6pontjat probalna befogadni, arra figyel, hogy hogyan tudna megdonteni a masik érveit
és megvédeni a sajat allaspontjat. Mivel a sikert a vitazé altaldban abban méri, hogy kiinduld
allaspontja mennyiben gy6z6tt, figyelme alapvet6en taktikai, és nem nyitott, befogaddé a masik fél
felé. Ezt a stratégiat nevezik pozicidé alapu versengésnek. A pozicié azt az allaspontot jelenti, amit a
vitatkozd, vagy targyald kialakitott, és amiért harcol. A versengés targya a sajat pozicid védelme és

mind nagyobb mértékd elfogadtatdsa.

Mi a probléma ezzel? Alapvet6en az, hogy kevés esélyt ad arra, hogy az allaspontok kozeledjenek, a
felek tudasa és bolcsessége O0sszegz6djon, és a parbeszéd Uj, jobb megoldasokat eredményezzen.
Hasonlé a helyzet az (zleti és érdekvitdkban is. Ha csak a sajat &llaspontomra, poziciémra
koncentralok, és azért kiizdok, hogy azt védjem, lehet, hogy nagyobb részt hozok el a feloszthaté

haszonbdl, de csekély eséllyel tudom csak bdviteni a feloszthatd javakat. A targyalds tudomanya —

? Angolul: Competitive vagy position based barganing/negotiation. Nagyon sok targyalasi kézikonyv targyalja.
Kitling, gyakorlatias és részletes targyalasa talalhato pl. Malhotra—Bazeman: Negotiation Genius (2007) cim(i
konyvében.

14



példaul az egyetemeken oktatott targyaldsi ismeretek — is nagyon sokaig erre a versengdé felfogasra

épllt.

E rovid bevezets utan nézzik a versengd tdrgyaldst™® egy kicsit részletesebben. A versengé targyalas
célja a sajat érdek minél eredményesebb érvényesitése a masik fél érdekeivel szemben. Célja a
gyGzelem, ami a targyalas targyat jelentd el6nyok minél nagyobb részének a megszerzését jelenti. Az
amerikaiak taldléan ezt ugy mondjak, hogy a cél a ,torta” minél nagyobb szeletének megszerzése.

Talan ez igy logikusnak is t(inik,nem?

Mi kovetkezik ebbdl? Mivel a cél a ,torta” minél nagyobb szeletének megszerzése, a versengé
targyald a targyalds sordn a targyalépartnert ellenfélnek tekinti. E felfogas mélyén az rejlik, hogy a
targyald a torta méretét adottnak feltételezi. Az adott méret(i torta képzete miatt valik a versengé
targyalds zérd Osszegl jatszmadva. Ugyanis egészen addig, amig azt feltételezem, hogy a feloszthatd
elényok, vagyis a torta mérete adott, racionalis stratégia arra fokuszalni csak, hogy mennyi jut nekem

a felosztdas soran.

A tortaszelet megszerzésért taktikai harc alakul ki. Az okos targyalé még a targyalds el6tt mérlegeli,
mi az a minimalis eredmény (minimalis cél), amivel hajlandé felallni, és megprdbalja azt is kitalalni,
hogy mi az a pont, amivel a masik még megelégedhet (maximalis cél). Meggy6z6dése, hogy a
lehetséges alku valahol e két pont kozott alakulhat ki. Ebben az egydimenzids keretben jeldl ki egy
poziciot, amit el szeretne érni, és innentdl ezért harcol. Hasonld mérlegelés utdn Ul a masik fél is a
tdrgyaldasztalhoz. A targyalds a pozicidk védelmérdl, a masik meggybzésérdl, akar beszoritdsarol szdl,
amire taktikai arzenalt nydjtanak a targyaldstechnikai konyvek és kurzusok. A sokféle taktikai
lehetdség, csel, csapda és hatalmi jaték azonban csak a taktikai eszkéztar elemei, amelyek mind a
lényeget, a pozicid védelmét segitik. Ezért hivjdk a versengd targyalast mas néven pozicié alapu

targyaldsnak. ™ A targyalas a felosztasrol szél, és benne felosztd stratégiak titkdznek.

Ha a tdrgyalds soran mindkét fél ezt a versengé stratégiat alkalmazza, akkor mindketten arra
vigyaznak, hogy csak annyi informaciét adjanak ki, ami még sajat pozicidjukat védi. igy mozgastér
gyakorlatilag csak ebben az egy dimenzidban, vagyis csak a poziciok kozoétt van. A targyalas

eredménye jo esetben az el6nydk megcélzott részének megszerzése, de fennadll a kockazata annak is,

19 A Sass Judit — Siklaki Istvan: Tarsadalmi konfliktusok cim(i jegyzet a versengé stratégiara az 6kumenikus vagy
stratégiai targyalas kifejezést hasznalja. En azért maradok a verseng6 kifejezésnél, mert az ezt targyald ajanlott
magyar irodalom is igy hasznalja.

= egyfajta targyaldsi stratégia, de hogy lzleti helyzetben mennyire elterjedt, azt talan az is mutatja, hogy
példaul a linken hirdetett targyalastechnika mini MBA programjaban kizarolag ez szerepel.
http://www.mediacomm.hu/targyalastechnika minimba/?utm source=etarget&utm medium=cpc&utm cam

paign=etarget
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hogy a poziciok bemerevednek, és patthelyzet alakul ki. A harcos, kemény targyaldé — aki céljai
elérését helyezi el6térbe - altaldban tobbet szerezhet, mint az, akinek a békés megegyezés és a
kapcsolat megdrzése fontos (Un. puha stratégia). Kemény és puha targyald kozott vesztesnyertes
jatszma a varhatdé eredmény. Amikor azonban két kemény tdargyald keril szembe, kdnnyen

el6fordulhat patt helyzet is, ami persze vesztes-vesztes végkifejletet jelent.

1. dbra: A versengé targyalds

A MASIK

AZ EGYIK

POZicIO6JA POZicIO6JA

Olyan elosztasi vitaknal, ahol tényleg csak egy dimenzidban lehet targyalni, akar értelme is lehet
ennek a versengd stratégidnak. (llyen példaul az alkudozas a a bolhapiacon. ) A versengé
megkozelitésben van azonban egy csapda helyzet is: ha verseng6 alapallasba helyezkediink nehezen
l[atjuk meg azokat az elemeket, amelyek alapjan az egyszer(i felosztasnal akar joval kedvezébb

megoldast is taldlhatnank az adott helyzetre.

2.1.2. Egyiittmiik6dé6 targyalas

A verseng6 és az egyuttm(ikodd tdrgyalds kozotti lényeges kiilonbség az, hogy az egylttmikodd
megkozelitésben, még mielStt a javak elosztasardl targyalndanak a felek, megprébaljadk egymads
nézeteit és érdekeit feltarni és megérteni, azért, hogy olyan megoldast talaljanak, ami mindkettdjik
érdekeinek a legjobban megfelel. Azért nevezziik egylittm(kodbnek a folyamatot, mert a felosztas
el6tt van egy feltard fazis, amiben a felek egylttmikodve, kbzosen keresik a legjobb megoldast.
Azért szoktdk a mddszert integrativ targyalasnak is nevezni, mert a targyaldk azért probaljak egymas
allaspontjait és helyzetét mélyebben megérteni, hogy a kezdGpoziciok mogé tekintve, az azokat

befolyasold érdekeket és sziikségleteket mérlegelni és integralni tudjak a megoldaskeresésbe és
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megegyezésbe. igy nem az elosztasi kompromisszum a cél, hanem a kdz6s problémamegoldas és az
egylttm(ikodésen keresztiil elérheté optimalis megoldas megtaldldsa, és az abbdl szdrmazd elényok
korrekt felosztdsa. Az egylttmikodés a legjobb megoldds megkeresésére iranyul. Ezutdn
természetesen ebben a megkozelitésben is fel kell osztani a javakat, korrekt, igazsdgos mdédon. A cél
igy nemcsak a legnagyobb 6sszeredmény elérése, hanem az igazsdgos eredmény elérése is. A korrekt
eredmény ebben a felfogasban nem naiv filantrépia, hanem elérését az a meggy6z6dés vezeti, hogy a
felek érdekeit korrekt mdédon figyelembe vevé megoldasnak van a legnagyobb esélye arra, hogy

stabil, fenntarthaté helyzetet teremtsen.

A versengG (pozicio alapu) targyalds leglényegesebb vonasai tehat a kovetezbk:

a targyal6 a targyalast alapvet6en zéré-osszegl jatszmanak latja;

e atdrgyald célja a gyGzelem, ami a targyalas targyat jelent6 el6nyok minél nagyobb részének
megszerzését jelenti;

e atdrgyald a targyalas soran a targyaldpartnert ellenfélnek tekinti;

e atargyalas sordn taktikai harc alakul, ami altalaban a poziciék védelmére irdnyul;

e 3 targyalas eredménye j6 esetben a kompromisszum (mindenki nyer is, meg veszit is, vagyis

atenged, vagy valamilyen nyertes/vesztes kimenet, vagy patthelyzet (vesztes/vesztes

kimenet) alakul ki.

Az egylttm(ik6dé targyald kiinduldpontja ezzel szemben az, hogy — j6 eséllyel — van pozitiv 6sszegl
folyamat, ha nem azonnal a ,koncon” (elosztdson) kezd vitatkozni partnerével, hanem el6sz6r a
legjobb megoldas megtaldlasara fdokuszal. Ebben a folyamatban a felek egylttmikods,
problémamegoldd partnerként targyalnak, azzal a céllal, hogy a lehet6 legjobb — a maximalis 6sszes
hasznot eredményez6 — megolddst keressék. Mas széval nem a torta felosztdsdra, hanem
megnagyobbitasara torekszenek, mert tudjak, hogy a nagyobb tortdbdl mindkettejiknek tébb jut, és
akar elég is. A felek a problémamegoldas érdekében egyittmikodnek, tudasukat nem a versengé
taktikara, hanem a legjobb megolddsra 0Osszpontositjdk, amelyben mindkét fél érdekei

érvényesilhetnek.
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2.2. Pozicidk, érdekek és sziikségletek

Mar a korabbi bekezdésekben is szerepelt a pozicid, az érdek és a szikséglet fogalma, melyek

pontositasa fontos a tdrgyaldsi folyamat mélyebb megértéséhez.

Minden targyald tisztdban van vele, hogy az, amit a mdsik fél kimond egy vita kezdetén vagy egy
konfliktus kbzepén, csak toredéke mindannak, ami valéjdban 6t vezeti. Ezt a vita kezdetén kimondott
kezd6 alldspontot nevezzilk pozicidonak. Az okos targyaldérdekei és sziikségletei mérlegelése alapjan

szintjeként dbrazoljak.

A legfels6 rész a pozicié. Ez az, amit kimondunk, ezért ezt abrazoljuk a viz felett. A pozicio
kialakitdsakor az érdekek vezetnek minket. Ezek a jéghegy mélyebb rétegei. Erdekeinkrdl
elképzeléseink vannak, érezziik, j6 esetben végig is gondoljuk és elemezziik 6ket, de nem okvetlenil
osztjuk meg targyalé partnertinkkel — ezért taldlhatod az érdek a viz alatt a lenti jéghegy abran. Ebben
a mélyebb rétegben vannak azok a tuddsok is, amiket a pozicié kialakitasa soran alkalmaztunk, illetve
alkalmazni tudunk egy alku, vagy problémamegoldas sordn.. Ezek az érdekek és tudasok azok,

amelyek megmagyarazzak, hogy miért alakitottuk ki a poziciénkat.

Fontos még tudni az érdekekrél, hogy az ember &altaldban az érdekeit mérlegeli és hajlando
kielégitéslikrdl targyalni, egyeztetni. Tuddasa, helyzetértékelése pedig valtozhat a targyalas alatt. Az
érdekek cserélgetésével és/vagy helyzetértékelésiink megvaéltoztatasa alapjan tudunk csak aranylag
jo érzéssel elmozdulni a pozicidnkbdl. Azért érdemes a problémamegoldds és a konfliktuskezelés
soran az érdekeket és a szikségleteket szétvalasztani, mert az ember nem tudja feladni a
szlikségleteit, és korlatain nem képes atlépni. igy alkudozni csak a néz&pontokrdl és az érdekekrdl

érdemes, de a szlikségletekrdl nem.

A sziikségletek azért szerepelnek mégis az dbran, mert behataroljdk azt a teret, ahol a redlis
megoldasokat megtalalhatjuk. A lehetséges mozgdstér behatdroldsa miatt fontos sajat és

targyaldpartneriink sziikségleteit és korlatait is feltérképezni.
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2. abra: A pozicié és ami mogotte van

A JEGHEGY MODELL

Allaspont /pozicié

A . W/\v\//\/\ /7

Erdekek

Alapveté emberi sziikségletek

Ahhoz, hogy az egylttm{kodd targyalas Iényegét megértsiik, még egy szimbdlumot bevezetiink. A
fenti jéghegy, egy haromrétegli haromszogként is abrdzolhatd. A harom réteg a pozicid, érdek és
szlikséglet. Ha a targyalas soran a megegyezés lehetGségeit mérlegeljiik, a targyald felek allaspontjat
abrazolé hdromszogek egymdsba metszenek. Ha ez nem igy lenne, nem Ulnének egy asztalhoz, és
nem targyalndnak. A targyaldasztalhoz azért ultek, mert van valami, ami dsszekéti 6ket: ennyiben
egymasra utaltak. Az egymdsrautaltsag azt jelenti, hogy biztosan van k6z6s metszete az érdekeinnek
és sziikségleteinknek.. (A 3. abran az atfed6 piramisok ezt e helyzetet érzékeltetik.) Ugyanakkor azért
is sziikséges a targyalds, vagy azért alakult ki konfliktus, mert fontos pontokon eltérnek a pozicidk,

gyakran az érdekek és sziikségletek is.
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3. abra: A megegyezés lehetdsége

A MEGEGYEZES LEHETOSEGE

4 A

ALLASPOAT 1 ANLASPONT 2

ERD74K
SZUK%LETEK 1

/

ERDEKEK 2

szﬁKsE;\ETEK 2

A\

Amikor poziciék alapjan targyalunk, az a kérdés, hogy ki mennyit enged. K6télhazas indul, amely
eldonti, hogy a két kiinduld allaspont k6zott melyik ponton koétjiik meg a kompromisszumot. Az
egylttm(ikod6 stratégia ettdl eltérd. Az érdek alapu/egyiuttm(ikodé targyalas kiinduldpontja az, hogy
ha nem a pozicidnkhoz ragaszkodunk, hanem feltérképezzik érdekeink és sziikségleteink kozos és
eltéré elemeit, akkor jo esélyliink van olyan megoldast taldlni, amivel mindkét fél élni tud. Mint
kordbban mar irtam, az ilyen targyalds fokuszaban nem a ,torta felosztdsa”, hanem a

megnagyobbitasa (vagyis a legjobb megoldas) van.

Az egylittm(ikodé targyaldk azt kivanjak eldszor feltarni, hogy mik a felek érdekei és sziikségletei,
vagyis azok a dolgok, amikben alkudni tudnak (érdekek) és azok, amibGl nem tudnak engedni
(szUikséglet/korlat). A helyzetrél igy kialakuld teljes kép ismeretében keresik azutdn a felek a
legnagyobb kozds/6sszes hasznot jelentd megoldast. A taktika itt nem a masik sarokba szoritasara,

meggyGzésére, legyGzésére iranyul, hanem az a célja, hogy kialakulhasson az a biztonsagos tér és
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helyzet, amelyben a felek megnyilnak, és elegendd informaciot adnak sajat motivacidikrdl ahhoz,

hogy aranylag teljes legyen a kép a problémamegoldashoz.

E folyamat legfontosabb eszkozei a tisztelet, a biztonsag, az aktiv figyelem és a térképezésnek
(legjobb alternativa keresésének) és elkotelez6désnek a szétvalasztasa. Ebben a megkdzelitésben az
els6 az érdekek kolcsonds megértése. Ez alapjan lehet a kozds pontokat megkeresni, és olyan
megoldasokat kitalalni, amelyek legjobban illeszkednek az érdekekhez. Alkurdl, felosztasrdl,
megegyezésrél csak ez utan érdemes beszélni, amikor kialakul a legjobb megoldas. Az, amely a

legtobb elénnyel jarhat..
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Az itt kovetkez6 1. tablazat a két targyalasi megkozelités rovid 6sszefoglaldjat adja.

1. tablazat: Targyalasi technikak™

Poziciovédd targyalas: milyen jatszmat jatsszak?

VERSENGO targyalasi technika EGYUTTMUKODO targyalasi
POZICIO ALAPU technika

ERDEK ALAPU
Alapprobléma: Megoldas:

Valtoztasd meg a jatszmat: a

lényegrdl targyalj!

Puha targyalas

Kemény targyalas

Elvekkel targyalo

A résztvevdk baratok.

A résztvevdk ellenfelek.

A résztvevik problémamegoldok.

A cél a megegyezés.

A cél a gy6zelem.

A cél a megegyezés, hatékony és
baratsagos légkorben.

Engedményeket teszel a
kapcsolat érdekében.

Szétvalasztod az embereket és a
problémat.

Engedékeny (puha) vagy mind
az emberekkel, mind a
problémaval kapcsolatban.

Engedményeket kovetelsz a
kapcsolat feltételeként.

Kemény  vagy mind az
emberekkel, mind a

problémaval kapcsolatban.

Elfogadd (puha) vagy az emberekkel,
de kemény a problémaval
kapcsolatban.

Bizol a masikban.

Nem bizol masokban.

Viselkedésed fliggetlen a bizalomtdl.

Kénnyen valtasz poziciot.

Bedsod magad a pozicidjaba.

Az érdekekre koncentralsz, nem a
pozicidkra.

Ajanlatokat teszel.

Fenyegetésekkel operalsz.

Feltarod az érdekeket.

Kimondod, hogy meddig tudsz
elmenni a megegyezésben.

Homalyban tartod, hogy
meddig tudsz elmenni a
megegyezésben.

Megprdbalsz nyitott maradni.

Egyoldalu aldozatot is elfogadsz
a megegyezés érdekében.

Egyoldalu el6nydket kérsz a
megegyezésért cserébe.

Mindkét oldal szamdra nyereséges
megoldast keresel.

Azt az (egy) opciot keresed,
amit a masik el tud elfogadni.

Azt az (egy) opcidt keresed,
amit te el tudsz elfogadni.

ElGszor tobbféle opcidt térképezel
fel, és csak kés6bb dontesz.

A megegyezéshez ragaszkodsz.

A pozicidodhoz ragaszkodsz.

Objektiv dontési kritériumok
hasznalatahoz ragaszkodsz.

Megprdbalod elkerilni a
kiizdelmet/harcot.

Meg akarod nyerni a harcot.

Harc helyett megprdbalsz korrekt (a
kritériumoknak és sztenderdeknek)
megfelel6 eredményt elérni.

Engedsz a nyomasnak.

Nyomadst gyakorolsz.

Ervelsz és nyitott vagy az érvekre, az
elveknek engedsz és nem a
nyomasnak.

A megel6z6 magyardazat alapjan a tdbla logikdja biztos érthet6. Mégis felmeriilhet a kérdés: nem

széplelk( filantrépia diktdlja-e ezeket a gondolatokat? Nem irrealis elvaras-e napjainkban egymas

12 Fischer, R.—Ury, W.—Patton, B.: Getting to Yes, Negotiating Agreement Without Giving In. 2nd Edition.
Penguin, 1991. c. kényv alapjan (13. oldal)
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érdekeinek ilyen mérvd tiszteletben tartasa egymassal vitaban all6 felek esetén? Ha pontosan értjik
a folyamatot, akkor azt is megértjik, hogy nem. Azért nem, mert a lényeg nem a jdéakaratu
egyuttm(kodés, hanem az, hogy mindkét félnek érdekében all megtalalni a legjobb megoldast. Mivel
altaldban a preferencidk eréssége kilonboz6 a tdrgyalds elemeivel kapcsolatban, ha kiderdl, hogy
kinek mi a fontosabb, és a felek azt kapjak, ami nekik a legfontosabb, akkor tobbletérték teremt&dott

a targyalds sordn. Ezt nevezziik értékteremtésnek. Ezért a tobbletértékért kooperalunk.
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2.3. Tovabbi targyalasi stratégiak

Barmennyire is szimpatikus az egylttm(kodé megkozelités, egydimenzids elosztdsi helyzetekben,
vagyis olyan helyzetekben, amikor egyetlen dolog elosztasardl van sz, a kordbban definidlt pozicié-
alapu, felosztd stratégia a racionalis targyalasi stratégia. Azt, hogy mennyire kemény, vagy puha
stratégiaval targyalunk az donti el, hogy milyen aldozatokat vagyunk hajlanddak hozni a tobbiekhez

fliz6d6 kapcsolatunkban a nagyobb el6ny megkaparintasaért.

Nemcsak ezekben az egydimenzids elosztasi helyzetekben, hanem minden targyalasnal jelen van ez a
két alaptényez6: a targyalds targyat jelents el6nyok megszerzése, és a kapcsolati tényez6. Ezt a két
elemet egy koordinatarendszerben szoktak dbrdzolni, amelyben az egyik tengelyen a vita targydban
elért eredmény (a szamszer(sithetd, vagy szubsztantiv eredmény),, a masik tengely pedig a

tobbiekhez f(iz6d6 kapcsolat.

4. dabra: Targyalasi stratégiak

VERSENGO PROBLEMAMEGOLDO

b

,KEMENY” TARGYALAS EGYUTTMUKODS

ERTEKTEREMTO TARGYALAS

KOMPROMISSZUM

,KIEGYENSULYOZOTT”

(Auswpauia Ajnueyzsqnzs)

7

VOYSSOLNOS SFYI13-10 V

TARGYALAS
ELKERULO ATENGEDO
NEM TARGYALO ,PUHA” TARGYALAS

0 A KAPCSOLATOK FONTOSSAGA

(kapcsolati eredmény)
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A kemény, versengd targyald a szubsztantiv el6nyt helyezi el6térbe, ennek érdekében akar a
személyes kapcsolatot is feldldozza. (Ezért szerepel nagy érték a szubszantiv eredmény dimenzidban,
és kicsi a kapcsolatiban.) Az atengedd targyalas soran a kapcsolat megGrzése kerl el6térbe, és ezért
a szubsztantiv célban aldozatot is hajlandd vaéllalni a targyald. (Ezért van a magas érték mellett a
kapcsolati tengelyen és alacsonynal a szubsztantiv eredmény tengelyén.) Kompromisszum akkor jon
létre, amikor olyan megolddast kereslink, ami aranylag korrekten mindkét fél érdekeit figyelembe
veszi. Ekkor az eredménybél engediink az igazsagossag, vagy sajat onbecsllésink miatt, igy nem
tokéletes a boldogsag, de altaldban a kapcsolat se sériil komolyan. (Ezért jellemzi kbzepes értékkel

minkét dimenzio szerint.)

Ez a harom feloszté stratégia ldthatd a sziirkével aldfestett kereszttengelyen. Ezek mind a
hagyomanyos, zéré-6sszegl felfogdson alapulnak. Az egylttm{kodé targyalds a jobb felsé sarokba
kertlt, mert a médszer lényege abban foghaté meg, hogy egyszerre prébalja a szubsztantiv és a
kapcsolati eredményt is a lehet6 legmagasabb fokon elérni. Nem egyszer(ien az azonnal felfogott
értékek elosztasara torekszik, hanem a konstruktiv probléma megoldasra, amely uj értékeket teremt.
Ett6l lesz pozitiv 6sszegl a jatszma. Ez az U] értékteremtés teszi lehetévé, hogy minden fél
elégedetten fejezze be a targyalast, igy mind a szubsztantiv eredményben, mind a kapcsolati

eredményben magas érték szerepel.

2.4. A személyiség szerepe

Eddig a lehetséges targyaldsi stratégiakrdl hasznossaguk és alkalmazhatdsaguk alapjan beszéltiink.
Azt azonban, hogy milyen helyzetben hogyan targyalunk nemcsak az eddigi racionalis megfontolasok,
hanem személyiséglink is befolyasolja. Alapvetéen személyiségiink tipusa donti el, hogy melyek azok
a targyaldsi stratégiak, amelyek kozel allnak hozzank. Ezek azok a stratégiak, amelyekre 6sztondsen
hajlanank. Mas stratégiak alkalmazdsahoz 6nkontrollra és tudatossagra van szilkséglink. A képzett
targyalé nemcsak tisztdban van személyiségével, de azt is tudja, hogy mi mddon tudja tudatos
kontrollal felllirni 6sztonos reakciodit azokban a helyzetekben, amikor olyan stratégidra van szikség,
ami 6sztonos reakciditdl tavol all. Az dnismeret és dnkontroll lehet&séget teremt arra, hogy a helyzet

megoldasara legalkalmasabb stratégiat hitelesen és sikerrel alkalmazhassuk.

Biztos mindenki elgondolkodott arrél, hogy vajon melyik stratégiat alkalmazza leggyakrabban. Aki

nem biztos abban, hogy sajat magat hova sorolnd, vagy kivancsi, hogy egy onértékelé kérdéssor
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eredménye mit mondana rdla, a kurzus soran, a Thomas-Kilmann kérdéssor kitoltésével segitséget

kap hozza.

A kérdéssort a szerz6k arra fejlesztették ki, hogy megmutassa, hogy a kitolté egy
konfliktushelyzetben melyik konfliktuskezelési stratégidhoz folyamodna 6szténdsen a legnagyobb
eséllyel. Itt azért irok konfliktushelyzetet és nem targyaldsi helyzetet, mert altaldban mindaddig
aranylag kiegyensulyozott stratégiaval éliink, ameddig nyugodt helyzetben mérlegeliink. Konfliktusok
soran komoly stresszhelyzet alakul ki, és a stressz ndvekedésével j6 eséllyel csokken az dnkontroll és
egyre nagyobb a kockazata annak, hogy 6szténos reakcidkba sodrédunk. Thomas és Kilmann a
kérdéssort arra alkotta meg, hogy segitsen tudatositani azt az iranyt, amely felé személyiséglink

0sztonos reakcidi irdnyitanak.
De vigyazat, hdarom dolog nagyon fontos.

Az els6 az, hogy a kérdéssor magdban nem egy kifinomult és részletes pszicholdgiai vizsgédlat, hanem
csak egy kérdéssor, aminek eredményén elgondolkodhatunk, de messzemend kovetkeztetéseket
nem vonhatunk le. A masodik egy pontositas: el6fordulhat, hogy kilonb6z6 helyzetekben masféle
stratégiat alkalmazunk (pl. csalad és idegenek). Ha felmeril egyes kérdéseknél, hogy milyen helyzetre
vonatkozik a kérdés, érdemes egyféle helyzetre gondolva kitdlteni az 0sszes kérdést. A harmadik
fontos dolog az, hogy ez az értékelés egy pillanatnyi allapotrél mond valamit. Nem a személy
megitélése, csupan annyi, hogy aktualisan, bizonyos helyzetekben milyen stratégiakra hajlunk inkabb.
Abban segithet sajat 6sztonos valaszaink azonositasa, hogy tudatosabban tudjunk viselkedni. Ugyanis
ha tisztdban vagyunk attit(idjeinkkel, 6sztonds tendenciainkkal, tudatosan készilhetiink a kiilonb6z6
helyzetekre, és azokban a helyzetekben, amikor 0sztonds reakcidink kontra-produktivak,
megtanulhatjuk kontrolalni 6ket. Amennyiben azokat a stratégidkat is megértjik, amelyek
ellentétesek 6sztonds mikodésiinkkel, noveljik annak esélyét, hogy alkalmazni tudjuk Sket akkor,

amikor pont rajuk van sziikség.

Korabban mar réviden Osszefoglaltam az 6t alapstratégia lényegét. Itt most csak azt nézziik meg

roviden, hogy mely helyzetekben lehet el6ny6s az alkalmazasuk:

o Az elkerlld stratégia soran kertljik a konfrontalodast. Ha mindkét fél kitér, természetesen
nem oldédik meg a dolog. Ezért akkor érdemes alkalmazni, ha olyan kérdésrél van szo, amely
nem lényeges, vagy élni tudunk vele és nem rejti magaban az eszkalacio lehet&ségét, vagy
olyankor, amikor az adott pillanatban mas kérdések siirgGsebbek, vagy prioritast élveznek és

az adott kérdésre barmikor vissza lehet majd térni.

26



e Az alkalmazkodd stratégia engedékenységet jelent. A stratégiat alkalmazd lemond sajat
érdekei érvényesitésérél, vagy annak egy részérdl, és atengedi a masik félnek az eredményt.
Folyamatos alkalmazdsa természetesen még  aszimmetrikus viszonyokban s
megkérdGjelezhets. El6fordulhat azonban olyan helyzet, amikor egy nagyobb stratégiai
keretben (pl. bizalomépités) j6 eszkdz lehet.

e Averseng( stratégia alkalmazdja arra torekszik, hogy minden el6nyt maganak szerezzen meg.
A verseng6 alkat gyakran alkalmazza, mert targyalasivagy konfliktushelyzetben szamdara a
kapcsolatok kevésbé fontosak, mint az eredmények. Mdsok akkor alkalmazzak, amikor a
masikhoz fliz6d6 kés6bbi kapcsolat érdektelen, vagy mar olyan ellentételekkel terhelt,
amibdl nem Iat kiutat.

e A kompromisszumkeress stratégia alkalmazdja azzal prébadl korrekt és konstruktiv lenni, hogy
— a megoldas érdekében — lemond torekvései, érdekei egy részérdl, és altala realisnak, vagy
igazsdgosnak tartott elosztadsi aranyt probal elérni. Az esetek nagy részében alkalmazhaté ez
a stratégia, és nem okoz komoly terhet a kapcsolatban akkor, ha a masik fél gondolkoddsa is
hasonlé. Latni kell azonban, hogy bar a kompromisszum gyorsan megkothetd és igazsagos is
lehet, egészen mast jelent, mint a problémamegoldd stratégia, és nem is biztositja az
egyuttmikodéssel elérhetd elényodket.

e A problémamegoldd stratégiat mar részletesen targyaltuk. Itt taldan annyit érdemes
hozzatenni, mert erre a zaréfejezetben visszatériink, hogy alapvet6en asszertiv magatartast
igényel: érdek-tudatossagot, nyilt kommunikaciot, a masik elfogaddasat és tiszteletét, és az

erre épll6 egyluttmikodést.

2.4.1. Az asszertivitas

Az asszertivitas olyan viselkedés, amely 6tvozi az Gnérvényesitést és masok érdekeinek tiszteletét. Az
asszertiv fél vallalja sajat gondolatainak, céljainak és érzelmeinek kifejezését és képviseletét. Nyiltan
kommunikal és aktiv Iépéseket tesz annak érdekében, hogy céljait ugy érje el, hogy kozben
tiszteletben tartja a mdsikat és figyelembe veszi elképzeléseit, céljait és érzelmeit. Ezzel lehet&séget
teremt az egylttm(ikodé és kreativ megoldasra. Hosszan lehetne még irni az asszertivitasrol, de —
mivel nem ez a témdnk - most feltételezziik, hogy a fogalom mindenkinek ismerds, vagy ha nem,
utana tud nézni mds forrasokban. Szamunkra itt most csak az a fontos, hogy a szubsztantiv és
kapcsolati eredményeket tartalmazé diagramban az asszertiv személyiség a jobb fels6 sarok, a

problémamegoldd stratégia iranydba torekszik.
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2.4. Az értékteremtés

Nem kérdés, hogy az egylittmikddés mellett mindeddig a masik kulcsfogalmunk az értékteremtés
volt. Ezért érdemes e fogalom jelentését kicsit részletesebben korbejarni. Nézziink egy hires példat,
amely j6l megvilagitja az értékteremtés értelmét. A hires Tojasvasarld jatékot™ nagyon sok neves
Gzleti iskoldban eljatszatjdk a hallgatokkal valamilyen formaban. A szerepjaték keretében két
Gzletember, aki két rivalis gydgyszercégnek dolgozik, targyal egy ritka madarfajta egyetlen olyan
tulajdonosaval, aki tojasokat termel piacra. Mindkét cég olyan alapanyagot haszndl, ami ennek a
madarfajtanak a tojasdbdél vonhaté ki. A két lizletember — ki-ki sajat cégétdl - utasitast kap, hogy tobb
ezer tojast vasaroljon. A keretjatékban persze nem ismerik egymast, nem ismerik azt az utasitast se,
amit a masik Gzletember a sajat cégétdl kapott, de egy ponton kideriil szdmukra, hogy mindkettGjiik

célja, hogy ebbdl az egzotikus tojasbol vésaroljanak.

Az is kiderul, hogy a madartulajdonosnak korlatozott mennyiségl tojasa van. Nem tudja mindkét
rendelést kielégiteni. Bar az lizletemberek szerepleirdasaiban benne van az informdacid, hogy a tojas
mely részére van sziiksége az adott cégnek, a tapasztalatok mégis azt mutatjak, hogy a jatékosok az
esetek 95%-ban harcolni kezdenek a tojasok megszerzéséért. Kiilonb6z6 — el6bb-utébb ellenséges -
stratégidkat vetnek be a masik kiszoritdsara. Mindossze a csapatok 5%-a fedezi fel, hogy a tojas mas
alkotéelemére van sziiksége a két rivalis cégnek, igy mindenki igénye kielégithet6 lenne. Mivel a
jatékosok nagy része egydimenzids, versengé targyaldsba kezd, nem figyel fel a szerepleirdsba rejtett
informdcidkra, és ezért kezd harcolni. A jaték alkalmas arra, hogy raébressze a magabiztos

Gzletember palantdkat és Gzletembereket a verseng6, pozicid alapu targyalas korlataira.

A Tojdsvasarld jaték kiting alkalom nemcsak a versengés csapdajanak bemutatdsara, de arra is, hogy
mennyire fontos az informaciok, érdekek és szlikségletek pontos feltarasa. Tovabb kell Iatni a sajat
pozicional, mert konnyen lehet, hogy a masik fél masféle elképzelések alapjan dolgozik, igy harc
helyett akar 6ssze is illeszthetjik a vagyainkat. Jé eséllyel okosabb megoldas szllethet, ha pontosan

értjuk a masik érdekeit.

Ezen az egyszer(i példan keresztiil lehet pontosan megérteni, hogy mit jelent a zérd-osszegl
feltételezés. Ebben a jatékban példaul azt jelenti, hogy nemcsak azt feltételezem, hogy a masik
ugyanazt akarja, mint én, de azt is, hogy, amit 6 megszerez, az az én veszteségem. Vagyis minden

tojds, amit & tud megszerezni, engem rovidit meg. igy harcolnom kell a tojasaimért. Ez persze igaz is,

B Egg purchase or Commodity Purchase Game.
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mindaddig, amig a cél a tojas, és nem a kinyerhet6 alapanyagok. Ha azonban elGszor térképeznek, és
kiderul, hogy nem ugyanarra az alkotérészre van szikségik, hirtelen nem lesz mar igaz ez a
feltételezés. Elvben kétszer annyi el6nyt tartalmaznak a tojasok. Megtortént az értékteremtés a
versengd megoldashoz képest. Persze nem a tojasokat kétszereztilk meg, hanem a bel6lik

kinyerhet6 értékeket azzal, hogy ugyanannak a tojasnak két kiilonboz6 részét hasznaljuk.

Az értékteremtd stratégia elsé fazisa egy detektiv megkozelitéséhez hasonlit. A targyald nem a masik
pozicidjardl kialakitott sajat feltételezésére alapozza stratégidjat, mint a pozicid alapu, versengé
tdrgyald, hanem azzal inditja a folyamatot, hogy megprébalja minél pontosabban kideriteni, hogy mit
akar a masik és miért. Nemcsak a masik pozicidja érdekli, hanem meg akarja érteni azt is, hogy a
madsik miért valasztotta az adott poziciét: milyen érdekek, inditékok, esetleg korlatok diktaljak a
koveteléseit? Azért akar mindent megérteni, hogy feltérképezze a lehet6ségeket az értékteremtésre.
Es persze nem csak térképez, hanem meg is oszt informacidkat sajat érdekeirdl és sziikségleteirdl
annak érdekében, hogy a masik is gondolkodhasson és mérlegelhessen. Hiszen a feltarason és a
k6zos gondolkodason keresztil teremtett értékek novelik a feloszthatd hasznot, és a helyzet pontos

ismerete segithet abban, hogy pont azt vigye mindenki, amire igazan szliksége van.

Azért hoztam ezt az egyszerl példat, mert jél mutatja, hogy a targyalasban az értékteremtés nem
kivilrél jon. Nem ajandék. Abbdl keletkezik, hogy sokfélék vagyunk, tudjuk és elfogadjuk ezt. Azzal,
hogy nyitottsdggal és alazattal kdzelitiink a masik fél preferenciaja felé, lehet6séget teremtiink arra,
hogy megossza vellink a elképzeléseit, és lehet6séget teremtiink arra, hogy jobb megolddsok
szlilessenek. Marpedig a j6 megoldds az, ami mindenki szamara elfogadhaté és mindenki érdekének
megfelel. Erds és tartds megdllapodast sziil, amelynek betartdsa vagy megvaldsitdsa mindkét fél

érdekében all.

Az els6 fejezetben az egylittm(ikodé és értékteremtd folyamat, erkolcsi alapjardl irtam. Itt, a masodik

fejezetben a gyakorlati kovetkezményeket foglaltam 6ssze.

2.5. Az értékteremtés feltételei

Most, hogy mar vilagos az értékteremtés folyamata, és az, hogy az érték attdl jon létre, hogy az
érintettek elvarasaihoz és preferencidihoz jobban illeszkedé megoldast taldlunk, aranylag egyszerd

azt is végiggondolni, hogy mik az értékteremtd folyamat feltételei.
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Eddig arrdl volt szé, hogy az egylttm(ikéd6 targyalds ereje abban rejlik, hogy a megoldast és
felosztast nem a madsik fél, vagy a tobbiek allaspontjardl valo feltételezésekre alapozzuk, hanem
kideritjik a tényleges mozgatérugdkat. Ezt egyszerl kimondani, vagy leirni, de elérni gyakran nagyon
nehéz. Az emberek ugyanis kiilonb6z6 elvardsokkal, elképzelésekkel, vdagyakkal érkeznek a
folyamatba, de feltételezéseik, érzelmeik, kulturdjuk és kommunikdacidés eszkozeik alapvetSen
befolyasoljak, hogy mennyit akarnak és mennyit tudnak megosztani. Ahhoz, hogy az értékteremté
folyamat kialakulhasson, el kell juttatni 6ket arra a pontra, amikor hajlanddéak megnyilni, és felfedni

érdekeik és korlataik fontos elemeit.

Az els6 és legfontosabb feltétel, hogy a felek tisztaban legyenek azzal, hogy a targyalds jobb
eredményt hozhat, mint amit targyalds nélkil el tudnak érni. Ha ez nem egyértelmi, akkor végig kell
gondolni, hogy van-e a targyaldssal elérhet6 eredménynél jobb megoldas. Ha ugyanis motivacié és

meggyGz6sé nélkil kezdink targyalni komolytalanna valik a targyalas.*

A masodik feltétel, hogy ne csak a sajat, de a tobbiek preferencidit és részben mozgatérugoit is
megértsiik. Ehhez nyilt pdrbeszédre van szikség. Asszertiv emberek altaldban kdnnyebben
kinyilvanitjdk elvardsaikat, érdekeiket és akar ezekhez kapcsolédé érzelmeiket is. Mdsoknak a
biztonsag és bizalom érzetére van szikségik ahhoz, hogy megnyiljanak, és arrdl is beszéljenek, hogy

mit szeretnének leginkdbb elérni, és miért valasztottdk az adott pozicidt.

Ha a folyamatban kialakul a felek biztonsagérzete, és hajlandéak érdemben tdrgyalni, akkor mar
,csak” nyitott, aktiv figyelemre van szikség, és egy feltaré beszélgetésre (a két modszerrdl
részletesebben kicsit késébb irok) és arra, hogy mindaddig, amig ki nem alakul a legjobb megoldas az

adott helyzetre, addig ne az elosztason, hanem a megolddson gondolkodjanak.

2.6. A Harvard moédszer négy alapelve

A Harvard mddszer a kévetkez8 négy alapelv betartasat ajanlja a targyaldknak:

1. Aszemélyeket és a targyalas targydhoz kapcsolddo kérdéseket szét kell valasztani.

2. Nem a poziciokat kell védelmezni, hanem az érdekek érvényesitésére kell
koncentralni.

3. DoOntés el6tt tobbféle alternativat meg kell vizsgalni.

4. Objektiv dontési kritériumokban kell megegyezni.

4 Késébb részletesebben targyalom, most itt csak annyit, hogy a magyar szaknyelv az erre szolgalé eszkozt
TELA-nak hivja. A TELA betlisz6: a Targyalasos Egyezség Legjobb Alternativaja. Angolul BATNA-nak hivjak, és
magyarul is gyakran ezt hasznaljak a szakemberek. BATNA: Best Alternativ to a Negotiated Agreement.
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Erdemes ezt a négy alapelvet kicsit pontosabban is kifejteni. Az elsé pont arra hivja fel a figyelmet,
hogy mindaddig, amig személyes viszonyuldsunk, a masik féllel szemben érzett j6 vagy rossz
érzéseink toltik ki gondolatainkat, nem tudunk az lgyrél higgadtan gondolkozni. Pedig a j6 megoldas
megtalaldasdahoz latnunk kell az érdekek és szlikségletek teljes térképét. Ehhez pedig a feltard fazisban
legalabb annyira fontos elemekként kell kezelni mas felek elvardsait és meglatasait, mint a

sajatjainkat.

A masodik alapelvr6l mar kordbban részletesen irtam, amikor a pozicié, érdek és sziikséglet
definidlasa tortént és az egylttm(ikodd folyamat lényegének a kifejtése. Ott arrdl volt szd, hogy fel
kell tarni az érdekeket és szlikségleteket is. A feltarashoz sziikséges feltétel az aktiv figyelem. Fontos
azonban latni, hogy itt arrél van szd, hogy érteni kell a masik alldspontjat. Ez nem jelent okvetlendl
egyetértést, csak megértést. Egyaltalan nem sziikséges egyet is érteni a preferencidkban. Hiszen pont
az el6bb volt szé arrél, hogy az értékteremtés preferencidk eltérése mentén torténik. Ezeket a
preferencidkat kell feltdrni az értékteremtéshez és ahhoz, hogy mindenki szdmara elfogadhaté

megoldas sziilethessen.

A harmadik és negyedik alapelv kilénésen komplex targyalasi helyzetekben fontos. Amikor ugyanis
egysiku tdrgyaldsrél van szd, mint példdul egy kosar narancs elosztasa, gyakorlatilag az igazsagos
elosztas feltételeirél szol a targyalds. Komplex targyalasi, vagy probléma megoldasi folyamatokban
azonban tobbféle elemrdl egyszerre egyeztetiink, és altaldban nem lehet minden elemben értéket
teremteni. Egy komplex helyzetben ugyanis vannak 0sszeegyeztethet6 (Un. kompatibilis), elosztasi és

integrativ elemek:

e (Osszeegyeztethet6nek azokat az elemeket nevezziik, amelyekben a felek &lldspontja

alapvet6en nem Utkozik, igy lehetGség van kdlcsondsen elfogadhatd megoldas kialakitasara.

o Elosztasi elemeknek azokat az elemeket nevezziik, amelyekben szemben allnak az érdekek.

Ezek a ténylegesen zéro 6sszegl helyzetek: amit az egyik nyer, azt a masik elveszti.

e Az integrativ elemek azok, ahol értéket lehet teremteni azzal, hogy az elemhez f(iz6d6
preferencidkat feltarjak a felek és a preferencidk intenzitasa alapjan déntenek arrdl, hogy

miben ki enged.

J6l lathatd, hogy a haromféle elem kozil az értékteremtés gyakorlatilag csak az integrativ elemekben
torténhet, igy a feltaras célja ilyenkor az, hogy szét tudjak valasztani a targyaldk a haromféle elemet.
igy tudjak a felek a kompatibilis elemekben a j6 megoldast azonositani, az integrativ elemekben az
értékteremtés lehet6ségét kihaszndlni, és végil az elosztdsi elemeket Udgy illeszteni a

megegyezésben, hogy 0Osszességében igazsagos és elfogadhatd megegyezési ,csomagokat”
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alkossanak. Ezeket e lehetséges , megoldasi csomagokat” nevezziik alternativaknak. Azért érdemes
tobb alternativat megvizsgalni, mert ezeket a ,megegyezési csomagokat, latva dltalaban biztosan
tudnak donteni a felek.. Ha eltér6ek a vdlasztasok, a csomagok eltérésébdl lathatd, hogy min

érdemes még illeszteni.

A negyedik, utolsé alapelv az, hogy objektiv dontési kritériumokban kell megallapodni,
természetesen nem a targyalds végén, hanem még az elején, de legkésébb a feltard szakaszban. Az
objektiv dontési kritérium azért fontos, mert semleges terileten segit megértetni és elfogadtatni a
masik érdekeit és szikségleteit. Amennyiben sikeril a megoldassal szemben tamasztott
kritériumokat altaldnos, vagy a felek altal elfogadott értékekhez, alapelvekhez, jogokhoz, vagy
szabalyokhoz kotni, kialakul egy kozds nézépont, és j6 esély van arra, hogy targyszer(ibb és
strukturdltabb irdnyt vesz a megbeszélés. Ezzel nagyon sok id6t és energiat lehet megtakaritani, és a

nemkivanatos fesziiltségekbdl adddo kockazatokat is csokkenti.

Miel6tt tovabb Iéplink, még egy nagyon fontos dolgot tisztazni kell. Bar ebben a jegyzetben a Harvard
madszert jarjuk kdrbe, amely az egylttm(ikddd problémamegoldas stratégiajardl szol, fontos tisztan
latni, hogy annak ellenére, hogy nagyon sok helyzetben jobb eredményt hoz ez a stratégia, mint a
tobbi, semmiképpen sem alkalmazhaté minden helyzetben,, vagy nem létezik olyan abszolut skala,
amelyen ez a legjobb stratégia. Vannak helyzetek, amikor barmennyire is nyitott az ember az
egyuttmikodésre, és barmennyire tisztdban van a Harvard moddszer el6nyeivel, nem ezt kell
vdlasztania. Az eltérés kovetkezhet a kérdés jellegébdl, vagy a korilményekbdl.  (Tisztan
egydimenzids elosztasi eseteket példdul csak akkor érdemes ezzel a stratégidval kezelni, ha a
megegyezésbe bevont feltételek bévithetéek) Szintén nem helyes a Harvard médszert haszndlni
olyan krizis helyzetben, amely azonnali megoldast kivan, vagy a feltardssal realizadlhaté hasznon nincs

aranyban a tdrgyaldsra forditott er6forrasokkal, vagy a késedelem miatti kockazatokkal.
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3. Miért konnyt hibazni? - informaciok és torténetek

Az el6z6 fejezet olyan targyaldsi helyzetekrdl szolt, amelyekbe ardnylag nyugodtan, racionalisan
|éplink. A magyardzat arra a feltételezésre épiilt, hogy a feleknek van ideje felkésziilni, a helyzetet és
érdekeiket atgondolni, és stratégidjukat jozan nyugalommal mérlegelni.. Azt magyardzta el, hogy
ilyen esetben a targyalds sordn, hogyan tudnak a targyalépartnerek indulé poziciéjukon tallépve,
kozosen érdekeiket és sziikségleteiket felderiteni annak érdekében, hogy a legjobb megoldast tudjak
megtalalni. Remélem, hogy a folyamat aranylag érthetének és egyszer(inek tlint. De ha ilyen
egyszer(, akkor miért nem torténik meg az esetek nagy részében? Ebben a fejezetben a leggyakoribb

akaddlyokrdl lesz szd. Ezek kozil is azokrél, amelyek aranylag konnyen oldhatéak.

A vezetGk dltaldban foldon jaréo emberek, akiknek meggy6z6dése, hogy jol latjak, érzékelik és
értelmezik a koralottik zajlé eseményeket és tudatos dontéseikkel befolydsolni is tudjak azokat és
munkatarsaikat. Ha ez nem lenne igy, nem vallalndnak vezet6 szerepet. Erre a meggy6z6désre
valamilyen mértékben valdszinlleg szlikség is van a vezetdi munkdhoz. De azt is tudni kell, hogy nem
vagyunk csalhatatlanok. S6t! Az elmult évtizedben pszicholdgiai kutatdsok sora bizonyitotta, hogy
érzékelésiink és helyzetértelmezéseink nagyon is személyesek és részlegesek. Konnyen tévutra
tévedlink amiatt, mert a tudat és a valdsag kozvetlen kapcsolata illizié. Nincs tudatos élmény, hanem
vannak érzékszerveink, és idegrendszeriink, amelyek kozvetitik a kiilsé vilagot. Id6nként jeleznek a
tudatnak. A tudattalanban 3ltaldban valamiféle relevancia alapjan dél el, hogy mi jut el a tudatunkig.
A relevancia alapjai korabbi ismereteink, tapasztalataink, a kategéridk (sztereotipidk) amelyeket
haszndlunk. Ez utdn kévetkezik az értelmezés, amely megint egy alapvetGen heurisztikus folyamat,
amelyben értékeink, kultirank, izléstink diktalta szabdlyok alapjan rendezziik szdmunkra értelmes
rendbe azokat a jeleket, amelyek az érzékelés sz(ir6jén mar &tjutottak. igy azutdn az, hogy egy
helyzetben mit vesziink észre, mit gondolunk, alapvetéen nagyon személyes. Kdnnyen el6fordulhat,
hogy miutan egy hazaspar végigsétal egy utcan, egyikiik az épitészeti megoldasokat és a kornyeztet

tudja visszaidézni, parja meg a sétdlék ruhazatdra és viselkedésére emlékszik.

A tréning sordn tobb érdekes tapasztalatot szereznek a résztvevék arrél, hogy mennyire részleges a
megfigyelés, mennyire befolyasolja az el6hangolas, a személyes relevancia és azok a kategéridk,
amiket hasznalunk a vilag rendszerezésére, és mennyire hajlamosak vagyunk arra, hogy a hidanyzé
informdacidkat — akar sajat magunk szamara is észrevétlentl - kiegészitsik. A gyakorlatok soran a
résztvevbknek lehetGsége van azt is megtapasztalni, hogy mennyiféle kiilénb6z6 olvasat (személyes
torténet) tud pillanatok alatt felépilni ugyanarrdl az alaptorténetrél. Mindenki azt hiszi, hogy az 6

torténete a tényszerl igazsag, pedig konnyen eléfordulhat, hogy az csak egy téves olvasat. Az is
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el6fordul, hogy ugyanarrél a dologrdl, vagy eseményrdl sarkosan kilonb6z6 torténeteket alkotnak a

résztvevék, majd meggy6z6déssel vitatkoznak a sajat igazukrol.

A tréninggyakorlat bemutat és tudatosit egy helyzetet, ami gyakran el6fordul mindannyiunkkal, csak
nem mindig tudatosul. Azt hissziik, hogy ugyanannak a torténetnek vagyunk a szerepldi, pedig
mindannyian mas torténet alapjan értékeljik a helyzetet, vonjuk le a kovetkeztetéseinket, vagy mas
torténet alapjan cseleksziink. Ennyi elég is a vitahoz, konfliktushoz. Ha nem oldjuk fel a helyzetet,

természetes kovetkezmény az erds6dd diszharmonia, ellentét, litkozés és novekvd fesziiltség..

3.1. A kognitiv létra

Az ilyen konfliktusok olddsdhoz érdemes végiggondolni hogyan alakulnak ki torténeteink és
kovetkeztetéseink, vagyis azok a dolgok, amelyek cselekedetinket iranyitjdk. A rajzon szerepl6
,kognitiv létra” a valdsdg talajan all. Azt mutatja, hogy a valdsagban elvben minden informacio
rendelkezésre all. Mi azonban a rendelkezésre all6 informacidkbdl csak néhanyat tudunk felfogni.
Még akkor is, ha mindent lathattunk. De sokszor nem is lathatunk mindent. Nem csoda hat, hogy a
potencialisan |étez6 informacidknak csak egy kis része jut el a tudatunkhoz. Ezek az észleléseink és
megfigyeléseink. Ezeket prébaljuk értelmezni értékeink, kultdrank és kategdriaink alapjan. Vannak,
akik ugy hiszik, hogy az 6 értelmezésiik az egyetlen igaz verzid, pedig gyakran sokféle értelmezés
lehetséges. Az értelmezés utan még gyakran ki is egészitjik a formalddd elképzelést tovabbi
feltételezésekkel, és igy kialakul az a torténet, amit mi latunk és értink. Végil a sajat
helyzetértelmezésiink, sajat torténetiink alapjan — vagyis az alapjan, ahogy latjuk a dolgokat — vonjuk

le kovetkeztetéseinket és cseleksziink, ha szlikséges.
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5. dbra: A kognitiv létra

MIERT HIBAZUNK?

CSELEKEVE

ESZLELES

Amikor egy vita soran azt feltételezem, hogy a tarsam ugyanannak a helyzetnek volt részese, mint én,
nagyon nehéz megérteni, hogy juthatott nagyon eltéré kovetkeztetésre, vagy miért szanta magat
masféle cselekvésre. Ha nekem igazam van, neki természetesen mindaddig nem lehet igaza, amig

egyféle igazsagot, vagy kozos torténetet feltételezek.

A hiba nyilvanvaldan a kozos torténet feltételezése. Amikor kideril, hogy helytelennek érezziik a
masik reakciojat, mégsem a torténetrdl, helyzetértelmezésrél kezdiink vitatkozni, hanem a reakcid
helyességét itéljik meg. Pedig gyakran a torténet a lényeg: vagyis az, hogy kilénb6zéek a
torténeteink. Nekem is igazam van az én torténetemben, és neki meg az 6 torténetében. igy
mindaddig, amig arrdl vitatkozunk, hogy kinek van igaza, nehéz egyezségre jutni. Hiszen az, aminek az

én torténetemben értelme van, az nem biztos, hogy ugyanolyan j6é megoldas az 6 térténetében.

MielStt ez a magyarazat tul elvontnak tlinne, nézzlink egy rovid példat. A csalad elhatarozta, hogy Uj
batort kap a kamaszlany. Mindenki pozitiv izgalommal varja a valasztast. A sziil6k végre rendet
akarnak, és tisztan tarthatd szobat, amibdl végre kikeriilnek a gyerekes, porfogd pliissok, van hely
egészséges poziciéban tanulni és olvasni, hiszen egyre hanyagabb a kislany tartdsa, és hosszan
sorolhatéak még az okos célok. Nem kérdés, hogy az ergonomikus, tisztithaté olvasofotelt

valasztanak, amelynek nagyszer( ara is van az lkeaban, hiszen minden emellett szél. A kislany — mint
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rendes kamasz —épitgeti ,feln6ttes” arcat, de ha kudarcot érez, megnyugtatja még 6reg macija, akit
ilyenkor pdrnaként haszndl. Nem érdekli az egyenes hat, 6sszekuporodva szeret olvasni, egy nagy, 6t
lagyan korilolels fotelban, Mr Brumit héna, vagy feje ald gyomdszolve. Nem érdekli, hogy csak
cip6kandllal férne el a szobajdban a vidam szévettel boritott divatos fotel. Ez lenne a ,targy”, ami
viddmma és otthonos birodalomma tenné a szobajat, és az is nagyon mend lenne, hogy szinte csak
egyik butorrdl a masikra lehetne ugrdlni. Az a kérdés,hogy kinek van igaza, vagy hogy melyik bator
Lillik” a szobdba, lathatdan kiilonb6z6 kritériumok mentén kilénb6z6 mdédon megvalaszolhatd.. A

valasz attdl figg, hogy kinek a szemét (néz6pontjat) hasznaljuk és kinek a torténetébe helyezkediink.

Egy feltaré beszélgetés soran kell a torténeteket megérteni: ki mire figyelt, mit vett észre,hogyan
értelmezte, és milyen kovetkeztetéseket vont le belGle? Lehet, hogy egy ilyen beszélgetés sordn
kiegésziilnek az informacidk és mar kozos torténet keretében tudunk a megoldason gondolkodni.
Lehet, hogy bar a részletek tisztazédnak, mégsem formalddik kdzos értelmezés vagy megoldas. Nem
kell okvetleniil egyetérteniink a helyzetértelmezésen. Lehet, hogy nem is érthetlink egyet, mert
eltér6 értékek vagy szabdlyok alapjan mikodink. Kolcsonosen elfogadhaté megoldast igy is

taldlhatunk mindaddig, amig elfogadjuk ezt a helyzetet.

Egyetlen egyet nem gondolhatunk csak, ha megoldast szeretnénk, mégpedig: azt, hogy a masik fél
torténete csak az 6 ligye, az enyém meg csak az enyém. Latni kell, hogy a masik torténete is az én
lUgyem mindaddig, amig az én torténetemmel zavaré mddon (tkozik, és mindketténket zavard

kovetkezményekkel jar.

3.2. A feltaro beszélgetés

llyen helyzetekben a legjobb eszk6z a feltdro beszélgetés, mely soran a felek &szinte kivancsisaggal
fordulnak egymas felé azért, hogy meg tudjak érteni, hogy a mdsik fél mi alapjan, mit gondolt és
miért. Ennek alapja a masik elfogadasa: olvasatainak, érzelmeinek, identitdsdnak tisztelete. A feltard
beszélgetés soran a felek aktiv figyelemmel tarjak fel és értik meg egymas torténeteit és érzelmeit

azért, hogy azok a targyalds kiindulépontjaiva véljanak.

Itt érdemes egy pillanatra visszakanyarodni az egyittm(kodd targyaldas éthoszdhoz: el kell tudni
fogadni a masik fél alldspontjanak létjogosultsagat. Nem kell egyetérteni, de meg kell érteni a masik
allaspontjat ahhoz, hogy eredményesen tdargyaljunk. Carl Rogers, pszicholégus azt mondta, hogy

,kommunikacionk legnagyobb akadalya az, hogy nem tudunk elég jél figyelni a masikra.”
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6. abra: A feltaro beszélgetés

FELTARO BESZELGETES '\

7

CSELEKEVESEINK KiVANCSISAG:

| —— masok térténete mi lehet?

MEGERTES:
Mit és mi alapjan gondolt?
(értékei és tapasztalatai)

MIT TUD?
Mire figyelt? Mit vett észre?

CC: Dr Pallai Katalin, 2013

A feltdro beszélgetés eszkoze az aktiv figyelem.

3.3. Az aktiv figyelem
Az aktiv figyelem olyan technika, ami eszk6zoket ad ahhoz, hogy jobban tudjunk figyelni a masik
emberre, hogy fel tudjuk térképezni azokat a kommunikdcids akadalyokat, amelyeknek a legy&zése

elengedhetetlen feltétele a jobb megértésnek. Az aktiv figyelem hét elemre épiil:

o A mdsik elismerése: olyan verbdlis és nem verbalis (izenetek kozvetitése, amelyekkel azt

tudatom, hogy tisztelem a mdsikat, és teljes odaadassal és érdeklédéssel fordulok felé. llyen
jelek példaul a bdlintds, az odafordulas, a szemkontaktus, a testtartas és a csend, vagy a jol
id6zitett ,igen”, ,tényleg” kozbeszdlas.

e Figyelmes hallgatds: gyakran nehéz csendben hallgatni. Hallgatds kozben hajlamosak

vagyunk elkalandozni a beszélgetés témajardl. A figyelmes hallgatds azt feltételezi, hogy
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teljes figyelmink a beszélget6partnerre iranyul. Figyeljik (1) az arckifejezését, a testtartdsat,
a gesztusait és probaljuk megérteni, hogy mit jelentenek ezek a jelzések; (2) megprobaljuk
megérteni, mit érez és (3) megprdbaljuk a partnerhez igazitani a valaszt.

Tisztdzds-visszakérdezés: a hallgatas és kérdezés két ellentétes tevékenység. (Az iskoldban azt

tanultuk, hogy figyelmesen hallgassunk, és ne zavarjuk a beszél6t kérdezgetéssel. Ez az
utasitds az egyiranyu frontalis kommunikacid tipikus jele.) A kérdezésre mégis sziikség lehet a
megértéshez, hiszen a hallott dolgokat konnyl félreérteni, konnyl rosszul értelmezni a
hangsulyokat, vagy atsiklani fontos részleteken. A figyelmes hallgaté néhany jo kérdéssel azt
is megmutatja a tarsanak, hogy érdeklédik, koveti és minél jobban meg akarja érteni az
Uzenetet.

o Ha a kérdezés célja, hogy a beszél6 jobban feltarulkozzon, nyitott kérdéseket
érdemes feltenni. Példaul: miért okozott ez problémat? Miért reagaltal igy? Nyitott
kérdésre nem lehet igennel, vagy nemmel valaszolni, igy b&évebb informdacié
tovabbitasdra készteti a beszélét.

o Ha valamely részlet pontositdsra vagy meger@sitésre szorul, akkor érdemes zart
kérdéseket feltenni. (Pontosan mikor is tortént? Kik voltak ott?)

Parafrdzis: a parafrazis azt jelenti, hogy a befogadd a beszél6 lizenetét foglalja 6ssze annak
érdekében, hogy egyes részleteket tisztdzzon, és megerdsitse mind a beszél6t, mind a
befogaddt abban, hogy a befogadd az (izenetet pontosan megértette. A parafrazis
alkalmazasa a kovetkez6képpen térténhet a gyakorlatban:

o meg kell varni, amig a beszél6 elmondja, amit akar

o abefogadd Ujrafogalmazva 6sszefoglalja, amit hallott

o haabeszél6 egyetért, folytatddik a beszélgetés

o haabeszél§, ugy érzi, hogy a befogadd félreértette, alkalma van kijavitani

Erzelmek visszatiikrézése: azokat az érzelmeket tiikrozi vissza a befogadd, amelyeket a

beszélén érez. Az érzelmek (6rom, indulat stb.) nagyon fontos elemei a beszélgetésnek és a
helyzetnek, ezért akdr batoritani is lehet a beszél6t, hogy kifejezze a témahoz kapcsolodo
érzelmeit is. Az érzelmek feltérképezése nélkil nehezebb megfelel6 megoldasokat talalni a
helyzetre. Az érzelmek feltérképezéséhez:

o Figyelni kell az érzelmekre utald szavakra.

o Ha a masik fél nem hasznal érzelmekre utalé szavakat, akkor meg kell prébalni

beleérezni/kitalalni azokat.
o Figyelni kell a testbeszédet, az arckifejezést, a hangszint, a gesztusokat, a testtartast,

mert azok is sokat elarulnak az érzelmekrdl.
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o Ha nem ugyanazt fejezik ki a szavak, mint a nem verbalis jelzések, érdemes

megprobalkozni az ellentmondas okdnak a feltarasaval.

o A kézlés tartalmdnak visszacsatoldsa: Csak akkor tudjuk az igazi lzenetet megérteni és
visszaadni, ha megértettiik a tartalmat és a hozzdjuk kapcsolddd érzelmeket is. Ezt a kétféle
sikot kell 6sszekapcsolni. J6 technika erre ,Ha jol értem azért érzed magad...(az érzelmek),
mert ....(az érzelmekhez kapcsolt tartalmi elemek)”

o Osszeqzb reflexio: azoknak a tartalmaknak és érzelmeknek logikus &sszekapcsoldsa és

Osszegzése, amelyeket a beszélgetés lényegének tartunk. Az Osszegzés Osszerendezi a
kilonféle szalakat/sikokat, amelyek felmeriltek a beszélgetésben. A j6 6sszegzés nemcsak a
beszélgetés eredményét rogziti, de a masik felet is segitheti abban, hogy jobban strukturalja
az Uzenetét és koherensebb képe legyen a helyzetrél, esetleg pontositsa allaspontjat és jobb

kovetkeztetéseket vonjon le, mint a beszélgetés kezdetén.
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4. Nehéz helyzetek - élez6d0 konfliktusok

Az el6z6 fejezetben olyan helyzetekrdl volt sz, amikor kiilonbdzé informacidk, olvasatok és
torténetek alapjan alakitjak ki a felek az allaspontjaikat. Azt a folyamatot, mely soran az alldspontok
kialakulnak, kognitiv létraként abrazoltam. Amikor az allaspontok kiilonb6z6ek, biztosak lehetlink,
hogy a kognitiv létra valamelyik fokan mds eredményre jutottunk. llyen esetekben az egytttmikodé
tdrgyalds alapjai akkor tudnak kialakulni, ha a felek egy feltard beszélgetés soran a kognitiv |étran a
kovetkeztetésektél a tényekig és informacids bazisig visszaereszkedve megértik és egymadashoz
illesztik torténeteiket, vagy legalabb azt azonositjak, hogy mi a kovetkeztetések eltérésének az oka és

azt prébaljak kezelni, vagy akkomodalni.

Minél tobbszor, minél érzelmesebben gondoljak végig a felek sajat allaspontjaikat, anndl nagyobb a
kockazat, hogy torténeteik nagyon kilénb6z6 iranyba fejlédnek, egyre tavolabb keriilnek egymastal,
egy re ellenségesebb, vagy polarizaltabb format 6ltenek.. E dinamika mélyebb megértéséhez két Uj
fogalmi keretet érdemes bevezetni: az egyik a kognitiv hurok, amely a kordbban emlitett kognitiv
|étra folytatdsa és pontositasa, a masik egy masodik jéghegy, amely kordbban a pozicié—érdek—

sziikséglet elemzéshez hasznalt jéghegy szimbdlumot az érzelmi oldal elemzésére alkalmazza.
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4.1. A kognitiv hurok

Az allaspontok polarizaléddsanak folyamatat mutatja a kordbbi kognitiv 1étrdhoz hasonld, kognitiv

hurok abra, amely Peter Senge nevéhez fliz6dik..

7. abra A kognitiv hurok (Peter Senge, 2000 alapjan)

_ Dontok és cselekszem
N a meggy6zédésem alapjan N 3

\
(RE \
. , \
Vélemeényt formalok \
(az ugyrdlivilagrol) \
\
Kovetkeztetéseket \
vonok le \\
A REFLEXIV HUROK
Feltételezésekkel
kiegészitem Ahogy a kiindulépontjaink
"\ befolyasoljak, amit dontiink
. és amit latunk
Ertelmezem P
(k6zOsségilszemélyes) ) /
"B /
Infét valasztok /
abbol, amit észlelek //
L /
A vilag dolgai, 4 K / 4
eseményei és tények 1y Eorids:
~ (ahogy egy fiiggetlen orras.
gépivideo rogzitené) P. Senge, 2000

Senge 4brajan az Uj elem az, hogy arra hivja fel a figyelmet, hogy a kialakult elképzeléseink a tovabbi
észlelésnél mar szlir6ként mldkodnek. Ahogy kordbban irtam, mar a tudatalatti sz(irés is relevancia
alapjan dolgozik. Ertelmezéseimet szintén meghatarozza az, ahogy kordbban az eseményeket

»logikus” rendbe illesztettem.

Aki az el6z6 torténetben az ergondmiat és egyszerlséget kereste a fotelokban, az csak az arra utald

jeleket latta meg. Aki a korilolel6 burkot kereste, az az ilyen fotelokat vette csak észre. Ha valakirdl
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tudom, hogy kiszamithatd, megprébalom eszerint értelmezni a cselekedetét. Ha nem értem azonnal,
keresem az okot, vajon miért cselekedett masképp. Ha megbizhatatlannak latom és késik, rogton arra
gondolok, hogy elfelejtett. Nem indokot keresek, hanem megerésitem a kialakult képemet. Nincs is

kedvem kideriteni, hogy ,mar megint” mi tortént.

A reflexiv hurok azt mutatja, hogy valik 6ner6sit6, dnbeteljesité erévé a kiindulépont. Ha valakit
lustanak latok, hogyan veszem egyre inkdbb csak azt észre, ami lustasagat bizonyitja. Hogyan alakul ki

és mélyll el egyre inkdabb a meggy&z6dés.

4.2. A jéghegy érzelmi oldala

Az igazdn nehéz helyzetekben el6fordulhat, hogy — megint a jéghegy szimbdlumhoz nyulva — csak
annyi latszik a viz felett, hogy a felek nagyon eltér6 mddon latjdk a helyzetet. Gyakran az un.
Jtényeket” is alapvetéen ellentétesen értelmezik. Alldspontjaik Osszeegyeztethetetlennek és
kibékithetetlennek tlinnek. Névekszik a fesziiltség, de mégsem tudnak szabadulni a helyzettdl, mert
valami Osszekoti 6ket. Igen, ez a konfliktus definicidja: olyan felek alldspontjai litkdznek 6ssze, akik
kolcsonosen foglyai egy helyzetnek. Az egyik kimondott egy allaspontot, amit a masik visszautasitott,

vagy a felek egyszer(ien kibékithetetlennek érzik az allaspontokat.

A helyzet akkor valik igazan nehézzé, amikor az érdekellentéten vagy eltérd olvasatokon tul érzelmek,
identitasok, vagy mds, mélyen személyes ligyek is részei a konfliktusnak. A felek arrél vitatkoznak,
hogy kinek van igaza, ki a felelGs a helyzet kialakuldsaért. Ha elég hosszu ideig vitatkoznak ezen,

megcsontosodnak a nézetek és vadak, és 6sszekeverednek a tények, olvasatok, feltételezések.

Amig az érdekkonfliktus harom rétege az allaspont, az érdek és a szlikséglet volt, ebben a helyzetben
a latszdlag targyszerd ,,mi is tortént” vita mélyében érzelmek, feltételezett szandékok, keser(iség,

félelem, és sérelmek rejt6znek.
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8. abra: A jéghegy érzelmi oldala

A JEGHEGY RETEGEI

TENYEK ES OLVASATOK
Mi tortent beszélgetés?

ERZELMEK
Miért? Az inditékok

IDENTITASOK
Mieért? Ki vagyok én?

Mindenki ugy érzi, hogy igaza van, és a masik hibazik, a masik a felels a kialakult helyzetért.
Altaldban nem csak a felel&sséget haritjuk at, hanem szandékosséagot is feltételeziink, ami hozzajarul
az érzelmi héfok felsrofolasahoz. Végiil a helyzet legmélyén identitasunk, 6nképiink van: mit jelent ez

rélam? Milyen ember vagyok? Milyennek Iatnak masok? (Stone-Ury-Heen, 2010: 1-16)

A feleknek akkor sikeril altalaban ilyen helyzetekbdl kikeriilni, ha képesek a korabban emlitett feltard

beszélgetést elinditani. A feltard beszélgetés segithet:

1. Feltarni a torténeteket: megismerni egymds olvasatat, vagyis azt a torténetet, amelyiket
a masik I3t, és nemcsak a tényeket Iatni a masik olvasatdban, de azt is megérteni, hogy
mindez mit jelent a masik szamara, mi milyen fontossagot hordoz

2. Tisztazni a szandékokat: amennyiben kimondhatdvd valnak a feltételezések, akkor
tisztazhatdak a mogottes gondolatok, szandékok is, és jo esetben szertefoszlanak az
ellenséges feltételezések.

3. Tullépni a masik hibaztatasan és felvallalni sajat hibdinkat is annak érdekében, hogy

tisztazni lehessen ki mivel jarult hozza a helyzethez.
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A kurzus soran egy esettanulmany elemzésén keresztiil fogjuk a harom réteg azonositasat és
feltérképezését gyakorolni. Az elemzésben szerzett tapasztalat ugyanis segiteni fog a valds

helyzetekben a konfliktus atlatdsdban, megértésében, és a megoldaskeresésben.

Ahhoz azonban, hogy sajat konfliktusban képesek legylink a feltaré beszélgetés mindharom szintjét
végigjarni — a technikan tul — jelentGs foku asszertivitas és meggy6z6dés sziikséges. Az asszertivitasrol
a hatodik fejezetben lesz sz6 részletesebben, és ott térek majd vissza arra is, hogy a személyes
tulajdonsagokon tul milyen szervezeti korilmények segithetik az ilyen probléma és konfliktus
megoldasara alkalmas feltételek kialakulasat. El6tte azonban megnézziik, hogy milyen segitséget

lehet kérni akkor, ha magunknak nem sikeriil konfliktusainkat megoldani.
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5. Konfliktuskezelés - Alternativ Vitarendezés

A vitdban all6k szdmara tobb lehetGség is kindlkozik vitajuk rendezésére. Amennyiben nem sikeriilt a
vitat egymas kozott rendezni, megkérhetnek egy partatlan, un. harmadik személyt, hogy segitse a
megegyezést, vagy akdr azt is kérhetik t6le, hogy — dalldspontjaik meghallgatdasa utan - dontson
helyettiik. Lehet persze ennél is keményebb megoldast valasztani: a felek alkalmazhatnak erét, vagy
akar kényszert is alldspontjuk érvényre juttatdsdra. A lenti abra a kiilonb6z6 vitarendezési stratégiak
szereplGit, viszonyukat és a stratégidk valasztdsdnak kovetkezményeit hasonlitja dssze. Azt mutatja,
hogy a legjobb, ha a felek maguk meg tudnak egyezni: vagyis kapcsolatuk megromldsa nélkiil,
mindegyikiik megelégedését szolgalé megoldast tudnak talalni. Errél az egylittm(ikods targyaldsroél és

megegyezésrdl volt mindeddig szé.

Be kell Iatni azonban, hogy ez nem sikerll minden esetben. Ha ilyenkor a felek helyett egy kiviilallé
(az érintett felekhez képest) harmadik fél (a ,f6nok”, egy dont6bird, a birésag vagy egy masik
szervezet) hoz dontést, nemcsak a felek befolyasa csokken, de gyakran kapcsolatuk is megromlik a
folyamat soran. Ha a folyamat birdsagon, vagy mas hivatalos eljardson keresztil zarul le, akkor
altaldban draga vagy elhuzédik, és a végén legaldbb ez egyik fél elégedetlenil kerul ki belGle.
akik vitas helyzetben hatalmi helyzetiik alapjan gyakoroltdak a dontés jogat. llyen esetekben gyakran
részleges informacio alapjan, és a harmadik fél ,kilsé” nézépontja alapjan szliletik a dontés, amivel a
vitdban all6 felek nem mindig tudnak azonosulni, rdadasul ha a tényszerld eredményt el is fogadjdk,

érzelmi és kapcsolati konfliktusuk semmiképpen sem oldédik meg.

A kozvetlen megegyezés és a kiils6 dontéshozds kozott allnak az Alternativ Vitarendezés (AVR)
folyamatai, amelyekben egy partatlan harmadik fél segiti a feleket abban, hogy &k taldljak meg a

szamukra elfogadhaté megoldast.”

> Az AVR kifejezésben az alternativ arra utal, hogy alternativaja a hivatalos, birdsagi, peres eljarasnak. A mi
kontextusunkban relevansabb azonban az, hogy az AVR a hatalmi dontés alternativaja is lehet. llyen helyzetet
bemutatd videofilmet latnak is majd a résztvevék a kurzus soran.
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9. 4abra: Vitarendezési stratégiak

PARTATLAN HARMADIK FEL RESZVETELE @

KOZVETLEN KOZVETLEN BFACILITALAS MEDIALAS
KOMMUNIKACIO || TARGYALAS

) ()

KIVUOLALLO DONTESHOZO

KAPCSOLATOK FONTOSSAGA

MEGELEGEDETTSEG

Az AVR mobdszerek kozil itt a mediaciérédl és a helyredllitd eljarasrél irok, mert ezek a
legrelevansabbak szervezeti kérnyezetben. Az AVR moddszereket alapelveik kotik a témdankhoz:
mindkett6 a kooperativ médszertanra épll és ugyanarra a meggy6z6désre, amely az egylttm(ikodé
targyalds alapja is kell, hogy legyen. Teljes az 0sszhang mindazzal, amit eddig az egylttmUikodé
targyaldsrdl irtam. A kiilonbség csak annyi, hogy olyan helyzetekben, amikor a felek magukban nem

tudjak mar a helyzetet megoldani, belép egy partatlan harmadik fél, aki segit nekik.

A harmadik fél (mediator vagy facilitator) feladata az, hogy lehetGséget teremtsen arra, hogy a felek
szabadon beszéljenek, levegyék alarcaikat, megmutassak emberségiiket, felfedjék elvarasaikat és
kiizdjenek értiik, fel- és elismerjék hibaikat és felel6sségiiket, és sajat értékrendjiik alapjan dontsenek
és cselekedjenek. Ezekben a mddszerekben a konfliktus oldasat az biztositja, hogy a felek
pontosabban megértik a kialakult helyzetet, felelGsséget vallalnak és megtaldljdk a szamukra

legmegfelel6bb megoldasokat. .
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Mikozben az AVR mddszereknek sok kozos vonasuk van, sokféle irdny és iskola kifejl6dott, amelyek
hangsulyukban eltér6 megkozelitéseket és eltér§ eszkdzoket alkalmaznak a vitarendezés
tdmogatasara. A sokféle iskola és moddszer j6 hir, mert sokféle lehetGséget kinal, ugyanakkor
megneheziti az eligazodast azok szamara, akik nem rendelkeznek a teriilet mélyebb ismeretével. A
helyzetet tovdbb neheziti, hogy a kiilonb6z6 irdnyzatok gyakran ugyanazokat a szavakat haszndljak
kiilonboz6 tartalmak megjelolésére. Ez a tény homalyossa és bizonytalanna teszi az egyes fogalmak
jelentését és neheziti a tajékozddast. Ebben a rovid fejezetben csak annyira lesz lehet&ség, hogy
attekintést adjak a kiilonb6z6 megkdzelitésekrdl és egy kis segitséget a szakembervélasztashoz arra

az esetre, ha erre egyszer sziikség lesz.

5.1. Egyszeri esetek és alapfolyamatok16

Nagyon sokféle konfliktust tapasztalunk a kornyezetiinkben. Egy részik egyének és csoportok kozotti
racionalis érdekkonfliktus. llyen példaul a vendégeiért kiizd6 éttermi terasz tulajdonosa és az étterem
felett laké konfliktusa: az egyik sok vendéget és hosszu nyitva tartast szeretne, a masikat zavarja az
este felsz(ir6d6 zaj. Szintén érdekkonfliktus alakulhat ki egy human szolgaltatasért felel6s intézmény
vezetGje és az anyaszervezet gazdasagi vezetGje kozott: a szolgdltatasban érdekelt minél tébb forrast
akar, a gazdasagi vezet6 pedig a pénziigyi egyensulyt akarja tartani. Ezek a racionalis érdekellentétek
szimmetrikusak abbdl a szempontbdl, hogy az allaspontok moralisan ugyanannyira védhetéek, igy a

7 A felek eldonthetik, hogy megegyeznek, mediatort

felek egyenl6 partnerként lépnek a vitdba.
hivnak vagy perre mennek. Mediatort altalaban akkor hivnak, ha mar végképp feladtak a megegyezés
lehet3ségét, de perre menni mégsem szeretnének. Ha medidtort (mas néven kozvetitét)™ hivnak,
akkor a mediator feladata az, hogy hogy a feleket egy egylittm(kodé targyalasi folyamatra vezesse.
Vagyis abban segitse a feleket, hogy egy higgadt és konstruktiv folyamat sordn fel tudjak tarni

sziikségleteiket és érdekeiket, és azok alapjan el tudjanak jutni a szamukra koélcsondsen elfogadhatd

megoldashoz.

% Egyszerii” eseteknek azokat az eseteket nevezem, amelyek: (1) tisztan besorolhatéak a racionlis
érdekkonfliktus vagy normaszegés kategoriajaba; és (2) egyszeri epizddok abban az értelemben, hogy az adott
kornyezet nem idézi el6 azokat rendszeresen, vagy legalabb is Ugy lehet ezekre az epizddokra tekinteni, mint
rovid id6 alatt megoldhato, lehatarolt esetekre.

7 A szimmetria a moralis statusz szimmetriajara utal. Ez nem okvetlenil parosul a targyal6 vagy az
érdekérvényesit6 képesség kiegyenlitettségével. A képesség aszimmetria azonban nem tipusalkoté ebben az
Osszefliggésben, hanem a korrekt folyamatmenedzsment kihivasa.

'y magyar jogi szabalyozds a mediatorra a kozvetitd kifejezést hasznalja.
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A konfliktusok masik alapvet6 tipusaba a sérelemokozds és a normaszegések tartoznak: olyan
események, amelyek sérelmet okoznak egy személynek, vagy csoportnak, megszegik a szervezet vagy
a kozosség normadit, akar torvényeket is sértenek. Tipikus példa az egy munkacsoporton beliil
egymast kikezdd munkatéarsak konfliktusa,'® vagy az tgyfélre tdmadé alkalmazott. Jéval sulyosabb
eset a gyermeket bantalmazé pedagdgus. A korabban targyalt érdekkonfliktusokhoz képest alapvet6
kilonbség, hogy ezekben a konfliktusokban nincs moralis szimmetria: az egyik fél kart okoz, a masik —
az aldozat - pedig elszenvedi. Amennyiben egy ilyen eset birdsagra kertil, akkor a blintet6jog hatalya
alatt 4ll, és az elkovetbre altaldban bilintetést szabnak ki. Amennyiben az esetet helyredllité eljaras
kezeli, a kdzpontba nem a biintetés, hanem a felek sziikségletei keriilnek. A helyreallité (mds néven
jovatételi) felfogas szerint a megbékélés fontosabb és hasznosabb a feleknek és a kozosségnek, mint
a biintetés. Az dldozatnak gydgyulasra, megerdsitésre és karenyhitésre van sziiksége, az elkbvetének,
meg arra, hogy megértse és jovitehesse, amit tett, és a kozosség visszafogadja.” Ez csak akkor
torténhet meg, ha az elkovetd megérti tette sulyat és felelGsséget vallal érte. A felelGsségvallalas

adhat lehet6séget az aldozat megbékélésére, a jovatételre és az elkbvets visszafogadasra is.

A helyredllité6 folyamatot facilitdtor vezeti, akinek olyan biztonsdgos helyzetet kell teremtenie,
amelyben az elkdvet6 és az aldozat beszélgetése soran megszemélyesilhet az esemény altal okozott
kar és sérelem, kialakulhat a kdlcsonds empatia és megértés, az dldozat felteheti a benne felmerilé
kérdéseket, az elkdvetd szembesil tette kovetkezményeivel és felelGsséget tud vallalni értik, és ezzel

elindulhat a megbékélés. (Fellegi 2009 )

Egy helyreallitd eljards tobbféle forgatokdnyv szerint torténhet. A résztvevék gyakran koérben ilnek
és a facilitator kérdései mentén beszélgetnek. Ez a kor forma az, ami talan leginkdbb megragadja a
folyamat |ényegét: az odafigyelést, az egyensuly helyredllitasanak és az elkdvetd visszafogadasanak
szandékat. “A kor formdja a megosztott vezetbi szerepet szimbolizalja, az egyenl&séget, kapcsolatot
és részvételt. Emellett segiti az egymasra figyelést, a felelGsségvallalast és a kommunikacié minden

formajat.” (Parnis,2005: 11)

' Erre mutat példat a Mérgez6 viszonyok cim(i oktatofilm, ami a Kb6zosségi Szolgaltatasok Alapitvany
honlapjardl vasarolhaté meg (angol): http://hu.iirp.org/Konyvek-es-videok.html.

*® Taldn nem magatol értet6ds, de gyakran az elkdvets nincs teljesen tisztaba azzal, hogy mit okoz. A talalkozas
az aldozattal segithet neki megérteni tette sulyat és kovetkezményeit. Amennyiben létrejon a felismerés, az
elindithat egy olyan folyamatot is, amely segit az elkdvetének mas Utra térni. A resztorativ folyamatok utdn
bizonyitottan Iényegesen nagyobb ardnyban csokken az ujra elkovetés kockdzata, mint a hagyomanyos bilinteté
eljaras utan.
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5.1.1. A konfliktuskezelési folyamat és a harmadik fél szerepe

A két alapvetS konfliktuskezelési folyamat logikajanak ismertetése utan és a kiilonb6z6 irdnyzatok
bemutatasa el6tt érdemes nagyvonalakban attekinteni a konfliktuskezelési folyamat [épéseit és a

harmadik fél szerepét a folyamatban.

A konfliktuskezel6 szakember (medidtor vagy facilitator) elsé feladata a konfliktushelyzet
megismerése és elemzése. Rovid feltdré beszélgetések sordn deriti ki a szakember, hogy van-e
szlikség és lehetGség a beavatkozasra, és ha igen, milyen folyamatot érdemes kezdeményezni. Ebben
a szakaszban a kulcskérdések a kovetkez6k: mi a konfliktus természete, kik a felek, sziiksége van-e a
feleknek segitségre, hajlanddak és képesek-e egy konfliktuskezelési folyamatban részt venni és nem
all-e fenn annak a kockazata, hogy a folyamat er6s6dé konfliktust gerjeszt vagy kart okoz.
Amennyiben az el6készitést végz6 szakember tudja, hogy 6 lesz a mediator/facilitator is, akkor
felhaszndlhatja ezeket a beszélgetéseket arra is, hogy kialakitsa a bizalom légkorét a felekkel, amire a

folyamat soran szilikséglk lesz.

A kovetkez6 1épés a felek felkészitése a folyamatban vald részvételre. A szakember elmagyarazza a
folyamat lényegét és lehetGségeit, megismerteti a felekkel a folyamat lépéseit és szabalyait, és
tdmogatja kognitiv és érzelmi felkésziilésiiket. Amennyiben sokszereplSs folyamatrél van szd, ebben
a fazisban dontenek arrdl is, hogy mindenki kdzvetlenil részt vesz-e, vagy képviseleteket szerveznek,
amennyiben képviseleteket szerveznek, mik a képviselet szabdlyai. A felkészllés lezdrasa annak
eldontése, hogy létrejohet-e a folyamat. Konfliktuskezel6 folyamatot ugyanis csak akkor lehet
inditani, ha a felekben van indittatas a megegyezésre vagy megbékélésre. Az nem baj, ha még ezen a
ponton nem hiszik igazan, hogy sikerilhet, de akarniuk kell. Anélkil ugyanis, hogy a felek komolyan

vennék, nem tud a szakember (mediator vagy facilitator) eredményt elérni.

Miutan felkésziltek a felek, indulhat a konfliktuskezelési szakasz: a mediacié vagy a helyreadllitd
parbeszéd. Ebben a szakaszban a mediator/facilititor legfontosabb feladata az, hogy olyan
biztonsagos légkort teremtsen, amelyben a felek tisztelettel fordulnak egymashoz, és egy mads
kozléseihez, és ezzel lehetévé teszik, hogy mindenki megnyilhasson, kifejezhesse gondolatait,
érzéseit és elvarasait, és elinduljon az a feltdrd és tanuld folyamat, ami lehet6vé teszi a megértést és
a problémamegoldast. A levezetd harmadik fél masik fontos feladata az, hogy egy olyan konstruktiv

folyamaton vezesse végig a feleket, amely esélyt ad a mindenki szamadra elfogadhaté megoldas
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kimunkaldsara. Feladata az is, hogy figyeljen, hogy mik a f6 kérdések, mikor hangzanak el ajanlatok,

nyilnak lehet&ségek a megoldasra.

Az eddig leirt szakaszokban a mediator és a facilitdtor szerepe azonos a folyamatokban. A két
folyamat eltér6 logikdja és célja miatt vannak azonban kilonbségek és hangsulyeltérések is a két
szerep kozott. A mediacio f6 célja ez érdek-alapu targyalds és megegyezés.”* A mediator nemcsak az
érdekekre figyel, hanem a prioritdsokban mutatkozd eltérésekre és megfogalmazott ajanlatokra is,
mert ezek alapjan lehet az 0ssznyereséget maximalizalni és nyertes-nyertes jatszmaba forditani a
problémamegoldast. A helyreallité folyamat kézéppontjaban a megbékélés all. Ehhez a facilitatornak
abban kell segitenie, hogy megszemélyesiljon a kar és a sérelem, és kialakulhasson a megértés a
felek kozott. A facilitator ezért a megnyilds, rdeszmélés, felelGsségvallalas és megbocsatds jeleire
szegezi figyelmét, mert ezekre épilhet a jovatétel, és ezek vezethetnek a megbékéléshez és a

gyogyulashoz.

Miutan kialakult a megegyezés a felek kozott, a medidtor/facilitaitor segit megszbvegezni a

megegyezést és megtervezi az utankdvetés maodjat.

Lathatd, hogy a f6 szakaszok sorrendje hasonld a két alapvetd folyamatban (elemzés -> az ulés
Osszehivdsa -> feltards és megértés -> tdargyalas és megegyezés -> utankovetés). Az ADR szakember
részvételének intenzitdsa a kiilonboz6 szakaszokban azonban megkiilonboztetheti a kétfajta
folyamatot. A helyredllité folyamat soran a facilitdtor altaldban tobbet dolgozik a folyamat
el6készitésén, és az (lés alatt minél inkabb megprébilja hagyni a feleket kibontakozni. A

medidciéban altalaban rovidebb és egyszer(ibb az elkészités, és az lilésnek nagyobb sulya van.

5.1.2. AVR felfogasok és a szakemberek szerepértelmezései

A szakirodalmi forrdsok leggyakrabban az értékeld (evaluative), a folyamattamogato (facilitativ) és a
transzformativ konfliktuskezel6 megkozelitéseket kiilonboztetik meg. Az értékeld iskolahoz tartozo
szakember szerepfelfogdsanak része az irdnymutatds, és a sajat vélemény artikulacidja a folyamat
soran. Az ilyen felfogasban dolgozé szakemberek altaldaban attanulmanyozzak az lgyre vonatkozd
relevans dokumentumokat, és csak olyan ligyeket vallalnak, amelyekben van targyi ismeretik is. A
masodik, a folyamattamogatd felfogdsban dolgozé szakemberek szerepfelfogasanak kdzéppontjaban
a felek kozotti kommunikdcié tdmogatasa all. Ezekben az lgyekben nem tekintik jonak, ha a
szakember sajat véleményt formal és megoszt. Tartalmilag altalaban nem késziilnek az lgyre, nem

tekintik at a hattérdokumentumokat, és nemcsak a szakteriletiikh6z kapcsolddo ligyeket vallalnak. A

21 . , ., . . . I ) . ., . sz
Amit persze szinezhetnek az érzelmek, értékek és koriilmények, de az alapja az érdekek és elvarasok
Osszeegyeztetése.
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harmadik, a transzformativ iskola pedig még jobban elhatarolja magat a tartalmi kérdésekben vald
részvételt6l, mint a folyamattdmogaté iskola. Felfogasuk szerint a konfliktus a felek kdzo6tti kapcsolat
és interakcid megromlasanak eredménye, ezért oldani a kapcsolat minéségének javitasan keresztiil
lehet. Néhdany transzformativ szakember teljesen el is utasitja a problémamegoldast, mint célt. A
harmadik fél legfontosabb szerepét ez az iskola abban l|atja, hogy segit a feleknek egymast
kélcsondsen elismerni és megerdsiti dnbecsiilésiiket, mert ezzel erGsiti dnrendelkezési és reakcid
képességiiket. Néhany pszicholdgus és antropoldgus létjogosultsagot ad egy terapias felfogdsnak is,
amely a konfliktuskezelés soran az érzelmek és attitldok teljes kifejezését és feltarasat prébalja

el6segiteni, mert ezt tartja hasznosnak a felek 6nmegerdésitésében és a kapcsolat atalakitdsaban.

A harom felfogas tehat a mediator/facilitator tartalmi beavatkozdsa szerint jelent kilonbozé
fokozatokat. Az értékel6 enged lényegi beavatkozast, a folyamattamogatd tavolsagtartd, mig a
transzformativ nemcsak a tartalomtdl valé elhatdrolddast tartalmazza, hanem at is helyezi a folyamat
fokuszat a tartalomrdl a kapcsolatra. Mar itt meg kell jegyezni, hogy a transzformativ
konfliktusmegoldas ilyen felfogasa tartozik bele a fenti, tréningeken és oktatdsi anyagokban altalaban
bemutatott taxondmidba. A késGbbiekben - a transzformativ konfliktuskezelés (konfliktus atalakitas)

tdrgyaldsa sordn - egy masik felfogasardl lesz szo, ami kilép ebbdl a keretbdl.

Ez a rovid Osszefoglald a konfliktuskezelés alapeseteir6l természetesen leegyszer(sit6 és absztrakt.
Célja mindossze annyi volt, hogy a konfliktuskezelést az el6z6ekhez kapcsoljam és segitsem az
eligazodast a kilonb6z6 mddszerek és megkozelitések kozott. Ehhez a rovid 0Osszegzéshez
mindenképpen hozza kell tenni, hogy a tiszta lehatdroldssal kialakitott kategdridkba az eseteknek és a
szakembereknek csak egy része illeszthet6 be. Sok olyan konfliktus van, amely elemeiben tartalmaz
mindkét alaphelyzetbdl (érdekkonfliktus és személyes sérelem, vagy normasértés), és persze —
szerencsére — vannak olyan szakemberek, akik eszkdztaraban mindkét alapvet6 folyamat elemei, és a
kiilonboz6 felfogasok eszkoztara is szerepel. A kovetkez6 részben ilyen konfliktusokrél és

szakemberekrél lesz szo.

5.2. Komplex esetek

Szervezetek és kozOsségek életében a kordbban definidlt egyszer(i esetek mellett nagyon sok
komplex és visszatérd konfliktus is kialakul. A csoportok torténete, a szerepl6k értékeinek és
identitasuk eltérései, elGitéletek, helyi hatalmi viszonyok, a kdzigazgatdsi rendszer anomaliai, és sok
mas — aranylag allandod - fesziiltséggerjeszt6 tényez6 keveréke hizédhat meg konfliktusok mogott és

jarulhat hozza kiélez6désiikhoz. Az érintettek altaldban egy konfliktusos eseményrél beszélnek, ami
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azonban csak a jéghegy cslcsa. A kontextus, vagyis az, ami a viz alatt van, hatarozza meg alapvetGen,

hogy kezelhet6-e egyaltalan az adott konfliktus révid, az adott eseményre koncentralé folyamattal.

5.2.1. Erték-, identitas- és kapcsolati konfliktusok

Olyan helyzetben példaul, amikor eltérd kultaraju szerepl6k k6z6s munkaja, vagy korabbi folyamatos
sérelmek vezettek a fesziltség fokozdddsdhoz, és végil Osszelitkozéshez, megvizsgdlandd, hogy
mennyire lehet az O0sszelitkozést, mint esetet kezelni akar egyik, akar madsik alapfolyamattal, vagy
sziikséges a felek viszonyat is rendezni. Amikor példaul nagyon eltérd kultdraju munkatarsaknak kell
egyltt dolgoznia, vagy eltér6 etnikumu csoportok élnek egyttt, konnyen el6fordulhat, hogy ugyanazt
az eseményt (pl. egy javaslat elutasitasa, vagy a kisebbséghez tartozd személy letartéztatasa) a
csoportok kilonbozéképpen értelmezik, mert eltéré szemivegen keresztiil, eltéré torténeteket
latnak. Ilyen esetben kicsi az esély arra, hogy a felek magukban meg tudjak egymadssal osztani és
értetni allaspontjukat. Ratermett, semleges kiviilallénak abban lehet fontos szerepe, hogy olyan
biztonsagos feltételeket és folyamatot épitsen ki, amelyben a felek érzékeltetni tudjak korabbi
tapasztalataikat, megértetni alldspontjuk értelmét, azt, ami az allaspont mogott taldlhatd, és
megtaldlhatjdk azokat a pontokat, ahol elkezdhetik visszabontani a falakat. llyen esetekben a
parbeszéd sok sikon zajlik: érdekek, sérelmek, érzelmek, értékek és identitdsok kusza szovetét kell
felfejteni ahhoz, hogy bar lassan, de elvezethessen az elfogaddshoz, megbékéléshez és
megegyezéshez. Ezeknek a helyzeteknek az értelmezéséhez a negyedik fejezetben bevezetett,
,hehéz helyzetekhez” hasznalt modell segithet, de kezelésiikh6z mindenképpen nagyon érzékeny

szakember, vagy multidiszciplindris csapat kell.

Hasonléan komplex példaul egy olyan szabalyozasi helyzet (pl. terlletfejlesztés, vagy jelképek
haszndlata), ahol a konfliktus a csoportok eltéré értékrendjébdl, identitasabdl is taplalkozik. Még ha
erds érdekek is szerepet jatszanak, akkor is tévedés lenne racionalis érdek-konfliktusként kezelni az
Ggyet, mert az érzelmek, kot6dések, torténetek masként viselkednek, mint az érdekek. Amikor az
érdekeinket akarjuk érvényesiteni, altaldban kdnnyen megfogalmazzuk, hogy mit akarunk, akar
hajlanddak vagyunk alkudni is. Mivel azonban értékrendiink és identitasunk a kérnyezetiinkkel valé
hosszu, tartds interakciok soran formalddott, és mélyen a lelkiinkben él, nem tudjuk, és nem is
akarjuk hirtelen megvaltoztatni, vagy elemeit csereberélni. Nehéz feladat akar kis részeit is
elereszteni. Ha ilyen helyzetekben egy tapintatlan mediator megprébadl egy egyszer(i érdek-alapu

targyalast kikényszeriteni, akar élesitheti is a konfliktust.

Az identitaselemek ugyanis gyakran ,furcsan” m(ikédnek: a fenyegetettség érzete nem okvetlenil
elengedésiikre sarkall, hanem gyakran erdsiti az identitast. Fenyegetett egyén, vagy csoport

megkérdGijelezett identitaselemének jelent6sége nemcsak feler6sddhet a konfliktus soran, hanem
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szinte kizarélagos 6nmeghatarozo szerepet is felvehet. Olyan csoportformalé elemmé valhat, amely

gyors polarizaciét eredményezhet a csoportok kozott, és szintén gyors tovdbbi eszkalacidt indithat.

Konfliktusokban, amelyekben érdekek mellett értékek, kultarak, kot6dések, meggydz6dések
Osszeltkozése is fontos szerepet jatszik, altaldaban az egyik vagy tobb fél, vagy csoport is ugy
érzékelheti a helyzetet, hogy azért sérti 6t a felkindlt alternativa, mert értékeit, identitasat, vagy azok
megGrzését veszélyezteti. Ezekben a helyzetekben az alapkonfliktus tipusok (érdekek és sérelmek)
keverednek, ezért nem lehet kizardlag az egyik alapveté moddszerre (medidcid, vagy helyredllitd)
épiteni a konfliktuskezelést. llyenkor id6t és kreativitast igényel a folyamattervez6tél, hogy segitsen
felflggeszteni a fenyegetettség érzetét, és visszajuttassa a résztvevéket a kozos elemek, kapcsolédasi
pontok érzékeléséhez, hogy kialakulhasson a sziikséges bizalom, nyitottsag és empatia, amelyben

|étrejohet a feltard és egylttm{kodd konfliktuskezelés.

5.2.2. Strukturalis elemeket is tartalmazé konfliktusok

Alapvetéen eltéré csoportot alkotnak azok a konfliktusok, amelyekben a kiilsé kérilmények/keretek
(pl. tarsadalmi, gazdasagi, elosztdsi, hatalmi viszonyok) alapvetéen befolyasoljak a konfliktus
kialakuldsat, fennmaradasat és esteleges kiélez6dését. Szervezeteken bellil ebben a csoportba
tartoznak azok a helyzetek, amikor a szervezeti rend, vagy valamely szabalyozott eljarasmaod
eredményez allanddsult fesziltségforrasokat és aranylag rendszeresen kialakuld konfliktusokat. A
szervezeten kivil, a tarsadalmi kérnyezetben ebbe a csoportba tartoznak azok a konfliktusok,
amelyek szegregacid, kirekesztés, igazsdgtalan viszonyok talajan fejl6dnek, vagyis ahol a gazdasagi,
tarsadalmi és politikai kdrnyezet teremt valasztovonalakat, és allanddsult fesziltségforrasokat. Az
el6z6 példakhoz képest az alapvetd kiilonbség az, hogy a személyes viszonyok (térténetek, sérelmek,
identitasok) mellett a tarsadalmi lét strukturai is alapvetd konfliktusforrasként mikoédnek és
meghatdrozzak a helyzetet. Az ilyen konfliktusok esetén még élesebb a kérdés, hogy mennyire
hatdrolhatdak le az események a kontextustdl, és van-e redlis esély fenntarthaté eredmények

elérésére a feszlltséget gerjeszt6 kontextus megvaltoztatasa nélkdl.

Az angol szaknyelvben létezik a konfliktuskezelésen belil a konfliktusmegoldas és konfliktus
atalakitas fogalompar. (Conflict resolution- conflict tarnsformation). A magyar szaknyelv azonban
nem kllénbozteti meg ezt a két nagy csoportot. Ameddig lehatarolhatd egy eset, az angol altaldban a
konfliktusmegoldas kifejezést hasznalja. Amikor azonban a konfliktusban meghatarozé szerepet
jatszik a kornyezet, és nyilvanvald, hogy e kornyezet atalakitasara is szlikség van a konfliktus idétallé
oldasahoz, akkor inkdbb a konfliktus atalakitds (conflict transformation) kifejezést hasznalja. (A

magyar szaknyelv a transzformativ folyamat kifejezést hasznalja erre a helyzetre, de ez a hasznalat
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O0sszemossa a kornyezetre vonatkozo atalakité folyamatot, a korabban emlitett, a kapcsolatokat,

viszonyokat atalakitd/transzformativ szemlélet(i konfliktusmegoldassal.)

10. abra: Konfliktusfajtak és kezelési megkozelitések

HETU'S
STRUKTURALIS KONFLIKTUSOK

KOMPLEX FOLYAMATOK

ERTEK ES IDENTITAS KONFLIKTUSOK

Konfliktus atalakitasrol, transzformaciordl akkor beszéliink, amikor a tartés eredmény érdekében a
konfliktuskezelésnek a kornyezet konfliktust gerjeszt6 hatasaival is foglalkoznia kell. Ilyenkor a
folyamat nem eset-fokuszu, hanem a szakember az esetet lehet&ségnek tekinti: olyan ablaknak, amin
keresztil el lehet inditani a konfliktust generald kornyezet atalakitdsat. Az eset a szakember
felfogdsdban uUgy jelenik meg, mint az atalakitds sziikségességének felismerését segité elem. A
folyamat soran az eset katalizatorként mikodik. A szakember abban segit a résztvev6knek, hogy az
eset és a kornyezet elemzését dssze tudjak kapcsolni annak érdekében, hogy feltarjak a kapcsolati
mintdkat, és olyan megoldasokat talalhassanak, amelyek mind a kialakult epizédot, mind a generdld

kornyezetet kezelik.
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2. Tablazat: A

konfliktusmegoldas és

Osszehasonlitasa. (Lederach, 2003: 33)

konfliktus

atalakitds perspektivdinak  rovid

A konfliktusmegoldas perspektivaja

A konfliktus atalakitas perspektivaja

A kulcskérdés

Hogy lehet lezarni?

Hogy lehet a rombold folyamatot lezarni és

helyette kivanatosat épiteni?

A fokusz Tartalom-fokusz Kapcsolat-fékusz
A cél Megoldast és megegyezést taldlni a | Konstruktiv ~ valtozds  kezdeményezése,
krizist okozd problémara. amely magaban foglalja, de nem korlatozott
a kozvetlen probléma megoldasara.
A folyamat Arra a kozvetlen kapcsolatra épiil, | A kialakult problémat alkalomnak tekinti a
ahol torések jelentek meg. kapcsolatokat meghatarozé rendszerbe vald
beavatkozashoz.

Az idokeret Rovid tavu problémamegoldas. K6zép illetve hosszu tava és szandékosan a
krizisre valaszolé és nem a krizis altal
vezetett.

A  konfliktus | K6zéppontjaban a konfliktus | A konfliktust  dinamikus kapcsolati

értelmezése

megoldasa all.

rendszernek értelmezi.

A kordbban, a konfliktus megoldasi felfogasok kozott targyalt transzformativ felfogas, és a most

bemutatott konfliktus atalakitas k6zos abban, hogy mindkettd a kapcsolatokban keresi a konfliktusok

okat. A kulénbség abban all, hogy a korabbi felfogas a személyes kapcsolatokra figyel, “a konfliktus

atalakitas pedig a kapcsolatoknak kétféle dimenzidjaval dolgozik: a személyes kapcsolatokkal és a

gazdasagi, tdrsadalmi és kulturdlis kapcsolatokkal.” (Lederach, 2003: 21) A kiilénbséget a masodik

dimenzid jelenti: a hatalmi viszonyok és strukturak integraldsa a konfliktus felfogasba.

5.3. Konfliktus atalakitas
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A konfliktus atalakitas, ami nemcsak a felek személyes interakciéit kezeli, hanem belehelyezi azokat a
meghatdrozo tarsadalmi-, gazdasdgi, politikai és szervezeti kapcsolatok és strukturdk kontextusaba,
egy olyan tevékenység, amely tulmutat a konfliktuskezelés — mint kil6énallé szakma — teriiletén, és

mélyen belemetsz az kdzigazgatds politikai és kdzpolitikai aspektusaiba.

Nem meglep6, hogy nem csak az AVR szakemberek, hanem a helyi kormanyzassal foglalkozdk is
haszndljdk a transzformativ kifejezést. A jelentés is hasonld: a transzformativ politikak ugy kivanjak az
igazsagtalan helyzeteket korrigalni, hogy az 6ket generald struktirdkat és hatéer6ket (akar korabbi
hibas politikakat) elemezik és véltoztatjdk meg?. Az ilyen transzformativ kzpolitikai folyamatok és az

AVR méddszerek egylittese eredményezheti a konfliktus atalakité eredményt.

Komplex esetekben gyakran nem lehet vegytisztdn szétvdlasztani se a medidcidés és jovatételi
elemeket, se az AVR és kozpolitikai elemeket, ezért ilyen folyamatot tdmogaté szakembernek
mindezen folyamatok megoldasait ismernie kell. Az adott konfliktuskezelés mellett ugyanis szlikség
lehet olyan kozpolitikai lépésekre is, amik a kontextus fesziiltséget gerjeszté elemeit alakitjak at.
Olyan interdiszciplinaris folyamatra van sziikség, amelynek egyszerre része a konfliktuskezelés, a
részvételi parbeszéd és a kozpolitikai-szakmai munka. A transzformativ szakembernek, aki egy ilyen
folyamat vezetésére vallalkozik, ezeket az elemeket kell egymast erGsit6 szinergidba hoznia, vagy
olyan csapatra van sziikség, amelyben szorosan tudnak egymadssal egylitt dolgozni a kilonbo6zé

szakemberek.

22 A transzformativnak ellentéte az affirmativ politika, amely az igazsagtalan eredmény kiegyensulyozasat
célozza.
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6. A szervezeti kultura és a vezetés szerepe

Az el6z6 fejezetekben harom fontos elemet jartunk korbe: az egyik az egylittm(ikodés volt, ami az
els6é fejezet 6ta témdnk, a masik az érdek-alap, amelynek pontos értelmezését a masodik fejezet
adta, a harmadik meg az értékteremtés, amirél részletesen szintén az el6z6 fejezetekben irtam. Az

egylttm(ikodés és az érdekek hatarozott képviselete két alappillére az értékteremtésnek.

Sz6 volt arrdl is, hogy a targyalds alatt mindig kétféle cél mérlegelése torténik: az egyik az eredmény
(a szubsztantiv értelemben vett eredmény), a masik a kapcsolatra gyakorolt hatds. A targyalds soran
a szubsztantiv elény és a targyalé partnerekhez fliz6d6 kapcsolat mérlegelése minden egészséges
embernél szempont. Az, hogy melyik mennyit nyom a latban a masikhoz képest, azt mar sokféle
kortulmény befolydsolhatja. A kultura, amelyben a targyaldk élnek, és amely bizonyos viselkedéseket
tdmogat, masokat, megenged, vagy elutasit; a helyzet, az a személyes vagy tarsadalmi viszony, amely
a tdrgyaldk kozott van, a targyald életkoérilményei, és a targyalds targyahoz kot6d6 viszonya; és
persze a személyiség. Az emberek altaldban nagyobb hangsulyt helyeznek a kapcsolati eredményre,
amikor baratokkal, csaladtagokkal, akarnak megegyezni, vagy olyanokkal, akikkel hosszu tavu a
viszonyuk, mint amikor ismeretlenekkel kerilnek konfliktusba. Vannak, akik az els6 helyzetben
nagyon puha, akdr erésen atengedé stratégidval targyalnak, mig a masodikban nagyon keményen.
Ezek a 3. 4bra jobb oldali atléjan szerepl6 opcidk. A Harvard médszer a jobb felsé sarokba keriilt,
azért, mert ennek alkalmazdsaval az érdekek és kapcsolatok kozotti egyensulyozdsbdl kilépve a
résztvevé arra torekszik, hogy mindkét teriileten a legjobbat érje el. Egyszerre céltudatos és
egyuttm(ikods: érdeket akar érvényesiteni, de nem a masik ellenére, hanem a masikkal kdzésen
keresve azt a megolddast, amelyben a masik érdekei is érvényesiilnek. Nagyon raciondlis stratégia ez.
Amikor ugyanis a megoldas mindkét fél érdekét szolgdlja, akkor van jé esély arra, hogy meg is valdsul

és fenntarthato lesz, hiszen egyik félnek sem éreke ellene dolgozni.

Ebben a zar6 modulban két kérdésrdl szeretnék ég irni: a Harvard mddszernek a vezetésre és a

szervezeti kulturara gyakorolt lehetséges hatdsarol.
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6.1. A szervezeti kultura szerepe

Nem kérdés, hogy a Harvard mddszer asszertiv viselkedésre és erészakmentes kommunikaciéra®
épll. Az érdekek tisztazasa és az értékteremtés csak akkor valésulhat meg, ha a feleknek médjukban
all érdekeikért kiallni. A médszer sziilhazajaban — az Amerikai Egyesiilt Allamokban - az asszertivitast
— kiléndsen munka- és kozosségi helyzetekben —altaldban értéknek tekintik. Nincs ez azonban igy
minden kultirdban. Gyakran el6fordul, hogy egy szervezet, vagy kozosség csak korlatozott
mértékben toleralja az asszertiv viselkedést, vagy egyes tagjainak megengedi, mas tagjainak pedig
nem. (pl. a nék legyenek behddoldk) Vannak szervezetek, melyek a munkatarsaktél, vagy a
beosztottak egy maghatarozott csoportjatdl feltétlen lojalitast, behddolast vagy tekintélytiszteletet
varnak el. llyen szervezetekben nincs helye a kérdezésnek, a személyes elvardsok vagy elképzelések
tisztazasanak. Vagy ha ez nem is ilyen keményen kimondott elv és szabaly, a vezet6k arra
hivatkoznak, hogy a sok munka miatt nincs id6 a parbeszédre. llyen korilmények kozott feltaras,
elemzés és egyluttm(ikoddé problémamegoldds, vagy tervezés helyett felettes dontések, és
hierarchikus statusz viszonyok alapjan ddéinek el a dolgok. A f6n6k dont, utasit, megitél, és jutalmaz
vagy blintet. Ezzel persze az érvényesiil, amit 6 gondol, de elvesziti az egylittmikodésbdl szarmazo
potencidlis elénydket. Es ebben a pillanatban a ,nincs id6”, ami esetleg csak 6sztdonds kifogas volt,
mar Onbeteljesit6 erévé valt. Amikor rosszabb megoldasok szilletnek, informacié hidnyos,
szuboptimalis folyamatokra kényszeriilnek a szerepl6k, akkor persze mar tényleg nem marad idé
semmire — még a megfelel6 munkavégzésre sem. Minden id§ és energia elmegy a rosszul tervezett
folyamatok eredményeinek foltozgatasara, vagy azoknak a sebeknek a ,nyalogatasara”, amiket a

folyamatok soran szereztiink.

Azért fontos errdl is irni, mert e kurzus célcsoportja a szervezeti vezetd, akinek hatdsa van arra, hogy
milyen kultura alakul ki a sajat szervezetében, vagy szervezeti egységében. A kozigazgatasi vezetd
nem oldhatja fel a hataskoroket és nem szlintetheti meg a szervezeti hierarchiat, de lehet6sége van
arra, hogy sajat vezetési kulturdjat alakitsa és ezzel sajat szervezeti egységének a problémamegoldd
és konfliktuskezel6 képességét erGsitse. Az egylttm(ikodd kultidra felé valé elmozdulds dontés és
cselekvés kérdése, ezért érdemes itt egy percre megallni és az asszertivitds és egylttmiikodd
problémamegoldas feltételeit és hatasait, mind a vezet6k, mind a beosztottak oldalardl roviden

megvizsgalni.

> Mindenkinek ajanlom Dr. Marshall B. Rosenberg magyarra is leforditott nagyszer(i konyvét az er6szakmentes
kommunikaciordl.
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6.2 Avezeto dontése

Azokban a kulturdkban, ahol alapvet6en aszimmetrikus viszonyok az elfogadottak és a pozicidbdl
adodé tekintély tisztelete az elfogadott norma, ahhoz, hogy értékteremté folyamat indulhasson,
legalabb a probléma/konfliktus elemzés és megoldas idejére sziikség van az aszimmetria olddasara.
Mindaddig ugyanis, amig a szerepl6k viselkedését alapvetéen a tekintélytisztelet, a vezet6k
elképzeléseinek kovetése, a megfelelésre torekvés hatarozza meg, nem varhatd el a fliggs szerepbe
kerlt szerepl6ktdl, hogy feltarjak alldspontjaikat és aktivan kialljanak érdekeikért és sziikségleteikért.
Ebben a helyzetben kicsi az esély arra, hogy kozos problémamegoldds induljon, az értékteremtéshez
szlikséges informacié 6sszegydliljon, és a folyamatban résztvevék allaspontjai kiegyensulyozott alkotd

folyamatban integralddjanak.

Fontos latni, hogy a targyaldsi aszimmetria oldasdhoz nincs sziikség a dontési jogkor olddsara. Vagyis
a felhatalmazott dontéshozénak nem kell dontési jogardl lemondania, de a targyalas,
problémamegoldas, vagy konfliktusoldds idejére horizontalis viszonyokat, kiegyensulyozott
feltételeket és jogokat kell biztositani a résztvev6knek. Ez csak akkor lehetséges, ha a
problémamegoldas, vagy a konfliktusoldasi folyamat idejére a megegyezés kialakulasaig a hatalmi
elényt élvez6 szereplé dontéshozobdl kezdeményezd és egylittm(ikod6é partnerré valik, aki a
folyamat idejére a beleszdlas jogat megosztja a tobbi szereplével. Ez nem a vezetSi szerep

elvesztését, csak egy masik vezetési stilus, vagy eszkdz alkalmazasat jelenti.

Abban, hogy ez a horizontdlis viszonyrendszer érzékelhetévé valjon a munkatdrsak szdmara, sokat
segithet a semleges levezet6. Amikor belép egy levezets, szimbolikusan is jelzi, hogy a folyamat
idejére hatalmi pozicidbdl, csapattagga valhat a vezet6. Ha ekkor a vezetd viselkedésével is
kovetkezetesen jelzi ezt a valtast, és a levezet6 is ezt érGsiti, a megbeszélés idejére létrejohet a
biztonsagos és horizontalis kapcsolatokat teremté targyalasi tér, és kialakulhatnak az egytttm(ikodé

folyamat keretei.

6.2.1. Az egyiittmiik6d 6 kultdra a szervezetben és a csoportban

Az egylittm(ikodé folyamat azzal alakul ki, hogy a partnerré emelt szerepl6k felelGsséget vallalnak az
eredményért. Ha ez megtorténik, és a folyamat sordan az egylttm(ikodés megegyezésre,
konszenzusra is vezet, a részvev6k magukénak érzik a megoldast, és kiveszik résziket a

megvaldsitasbol.
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Az aktualis Ggyon tulmutatd szertedgazd hatdsa lehet egy ilyen folyamatnak:

az egyluttm(ikodés megtori az esetleges apatiat, érdektelenséget, passzivitast,

e az egylttmikodés élménye kdzelebb hozhatja a résztvevéket és pozitiv alapokra helyezheti,

vagy megerésitheti a kapcsolatukat,

e a kialakult kommunikacids csatorndk és normak tovabbvihetek, és javithatjdk a szervezeti

kommunikaciot,

e javithatja a résztvev6k eligazoddsi képességét a szervezetben, hogy a folyamat soran
megértik a relevans informacidkat, és kulcsot kapnak az ket korilvevé miikodésmodok és

kapcsolatok mélyebb megértéséhez is,

e mintdt adhat kés6bbi hasonlé helyzetek egylittmi(ikodé megolddsdhoz, és akar elindithat

normateremtd folyamatokat.

A felelGsségvallalasi és egylttmiikdodd folyamatnak semmiképpen sem akadalya az, hogy ha az
Ggyben a végs6é dontés nem ruhazhaté at a résztvevGkre. Minddssze annyi szikséges, hogy a
folyamat elején ez tisztazott legyen és az is, hogy a felhatalmazott déntéshozé hogyan fogja az
egyuttmiikodé folyamat eredményét dontésében figyelembe venni (pl. elkdtelezi magat, hogy
dontésével megerdsiti a konszenzust, vagy amennyiben testileti dontés kovetkezik, a konszenzusos

dontésre alapozza elGterjesztését).

Természetesen el6fordulhat, hogy az egylttm{kods folyamat nem hoz megegyezést, és a
kezdeményez6 vezetének kell végiil mégis egyediil dontést hoznia. Talan meglepd, de amennyiben a
folyamat kezdetétdl tisztazottak a folyamat keretei, és az is, hogy az eredménytelen folyamattal a
résztvevlk elveszitik a lehetGségiket arra, hogy maguk formaljdk a megoldast, ez a korilmény
dltaldban nem csokkenti az egyiittmiikodési készséget. Eppen ellenkez6en szokott mikodni.
Amennyiben a résztvev6k szamara atlathaté és pontosan érthet6 a feltételrendszer és a
megegyezésre fordithatd idSkorlat is, annak veszélye, hogy amennyiben nem sikeril megegyezni,
vezet6i dontés szlletik, nem csokkenti, hanem erdsiti a megegyezés irdnti felel6sséget és

elkotelezettséget.
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6.2.2. Szervezeti hatékonysag

Minden kozigazgatasi szervezetben hierarchikus rend m(kodik. A szervezeti egység vezetGjének
mégis van mozgastere. Vezetdi stilusa, és eszkdzei er6sen befolydsoljak a beosztottak viselkedését,
igy dontésén mulik, hogy sajat egységében erGsiti-e a hierarchiat, vagy oldja a poziciébdl adédéd
iranyitoképessége, vagy akar embersége alapjan kiérdemelt elemekkel akarja-e erdsiteni. Az
alapvet6en autokratikus eszkdzokkel operald vezet6 lizembiztosan kialakitja a fliggd helyzet érzését a
munkatarsakban, és ezzel egyltt a rdutaltsdg érzését, a vezet6 utasitdsainak kovetését, a
megfelelésre torekvést.” A megfelelésre torekvés, és a tekintélynek behddolds altalaban nem erdsiti
sem a motivaciot, sem a kezdeményezést és pro aktiv problémamegolddast a beosztottak kdzott. A
beosztott csoport 6sszetartdsa is dltalaban gyenge, hiszen minden tagja egyfelé, a vezets felé néz. Ez
a meghatarozd viszony nem tudja erGsiteni az egymas kozotti kapcsolatokat, és a csoport ellenalld

képességét, hatékonysagat sem a nehéz helyzetekben.

Pedig a problémak, konfliktusok elkeriilhetetlenek a szervezet vagy szervezeti egység életében. Egy
élesebb helyzet elvben dontés elé dllitja a vezet6t. Nem kell okvetlenil tudomast vennie errél a
lehetséges dontési helyzetrdl és kezelheti a helyzetet a szokdsos hierarchikus utasitdsos, szankcionald
attitlddel, tovabb er6sitve a fliggGségi helyzetet és érzést a munkatarsakban. Ez mindig
biztonsagosnak tlinik, hiszen eddig is mlkodott — valamennyire. Mindaddig megoldas lehet ez,
ameddig a vezet6 egyedlil meg tudja oldani a helyzetet, és kézi iranyitassal levezényelni a
megvaldsitast. Amikor azonban sokszorozédnak a problémak és dontési helyzetek, nagy a kockazat,
hogy mar nem lehet hatékonyan mindent egy kézb6l megoldani, és a horizontdlis koordinacié hianya

nagyon sok kiilsé és belsé titk6zéshez vezet.

Eles helyzetekben egy masik lehetdség az problémamegoldasra az, hogy stratégiat vélt a vezetd, és
arra hasznalja a kialakult helyzetet, hogy egyiittm(ik6dé problémamegoldd folyamatot kezdeményez.
A Mmindaddig autokratikusan m(ikod6 vezet6tSl ez meglepd lépésnek tlinhet mindenki szdmara.
Taldn kell is egy kis id6, ameddig elhiszik a munkatarsak, hogy komoly a felhivas, hogy vegyenek részt
a megoldaskeresésben. Ha el is hiszik, még egy kis id6be telhet, amig korabbi fligg6ségen alapulo,
belenyugvd, passziv dllapotukbdl aktvitdsba lendiilnek. De ha sikeriil a passziv fliggé allapot helyett a
koz6s problémamegoldas felé eltolni a helyzetet, akkor kialakulhat a kozos felel6sségvallalds, az

egymasrautaltsdg érzése, amely motivacidt, a részesség érzését, igy egyuttmikodést és

** persze vannak olyan személyiségek, akik nem tudnak behdédolni. Keményen autokratikus vezet6t6l azonban
6k valami mdédon altaldban elkeriilnek. EImenekiilnek, vagy elkiildik 6ket.
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elkotelezettséget épithet a munkatarsakban. Ha sikeriil a vezetének a korabbi fliggiség érzést a
felel6sségvallalds és a csoporttagok kolcsonds egymasrautaltsdganak kialakitasdra valtani, Uj
kapcsolatrendszer alakulhat a csoporton belil. Az egylittm(ikodés keril a kozéppontba, ami

erdsitheti a munkavégzés hatékonysagat.

Gyakorlatilag egy alapvet6 csoportdinamikai folyamat jatszodik le, amely egy alapvetGen a vezet6tdl
fligg6 — és emiatt a tagok kozt csak lazan rendezett csoportot — egy belsé kohézidval rendelkezd,
egymasrautaltsagot érzékeld, egylttm{kods csoport kialakuldsa felé mozdit el. A csoportdinamikai
elméletek azt igazoljdk, hogy az egylttm(ikédé megoldasok nem okvetlenll gyorsabbak vagy
egyszerlibbek, mint a hatalmi dontések. Az egymasrautaltsag iranydba torténé elmozdulas sem
egyszerl folyamat, kilonosen, ha korabban mar kialakult a fligg6ségi viszonyrendszer. Ha azonban
kialakul az egymasrautaltsag érzése, és a felelGsségvallalas a csoporttagokban, akkor a motivacio,
kezdeményezés és elkotelezettség erdsodik, és er6sodik a csoportkohézid is. Erés kollektiva jon létre.

Mindennek komoly hatdsa van a teljesitményre.

Van egy tovabbi kovetkezménye is ennek a folyamatnak. Az erGs, egylittm{kodé csoportokra épiild
szervezeteknek altaldban nagyobb az ellenalld képessége. Hiszen annak a mereven hierarchikus
szervezetnek, amelyben minden dontés egy kézben 0&sszpontosul, hihetetlen mddon
megnovekszenek a kommunikacids terhei a problémadk névekedésével, és a résztvevék egyre inkabb
elveszitik 6nalld tajékozddasi képességiiket az utasitasok novekedésével. A fesziiltség ndvekedésével
elindul a szétesés. Ezzel szemben az erds, egylittm(ikods és felelGsségvallald viszonyokra épiilé
csoportban, ahol kialakult a problémamegoldds kultdrdja, a novekvé teher eloszlik, és a
felelGsségvallalas is segit a terheket értelmesen teriteni. A csoporttagok egymadssal koordinalt

formaban tudjik a tevékenységeket végezni.

Taladn e rovid kitekintés a szervezeti hatékonysagra segithet abban, hogy a kurzus anyagat ne csak
személyes targyalasi kompetencidkhoz kdsse az olvasd, hanem 6sszekapcsolja a vezet6i dontésekkel

és feladatokkal.
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