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BEVEZETO

Tehetségkutatas, tehetséggondozas és tehetségfejlesztés, frissebb kifejezéssel: te-
hetségsegités lényegében mindig is volt. Az utdbbi husz évben is voltak erre egyéni,
csoportos és szervezeti kezdeményezések.

Am az elmult néhany évben és féleg a tehetségpontok kialakitasanak elindulasakor
ért el a tehetséggondozas egy olyan ,kritikus mennyiséget” (az atomfizikabdl véve a
hasonlatot), hogy folmerulhetett a munka soran kialakulé kiilénféle konfliktusok keze-
léesének problematikaja. Nyilvan nem lehet egy pontos datumot megjeldini ennek az
uj fazisnak a kezdetére. De bizonyosnak tlinik, hogy ez ma mar realis kérdésfolvetést
jelent, és a kovetkezd években még inkabb azt fog jelenteni.

A kilonbo6z6 jellegl konfliktusokkal foglalkozo szakemberek mar néhany évtizede azt
valljak, hogy nem valamiféle negativumrél, 6rdogi jelenségrél van sz6, hanem a tar-
sadalom, a tarsadalmi csoportok és az egyének életének velejarojarol. A konfliktus
6nmagaban nem j6 és nem rossz, hanem olyan létez6 valami, amit valahogy kezelni,
nyomon kovetni és ha szukséges, megoldani kell.

Ennek értelmében a jelen iras egy olyan vazlat kivan lenni, amelynek ,utéélete”
egyenesen és tobb Iépésben vezet annak a mddszertani kézikonyvnek a kidolgoza-
sahoz, amely a tehetségpontok és tehetségsegité szervezetek munkatarsainak ad
remeényeink szerint hasznalhaté anyagot mindazon konfliktusok kezeléséhez, ame-
lyekkel napi munkajuk soran szembetalalkoznak. Ez a rovid tavu, mintegy haromne-
gyed évre tervezett célunk.

Terveink szerint a jelen vazlat megvitatasa utan fogalmazhatjuk meg azokat a felada-
tokat, amelyek a konfliktusok szempontjabdl a tehetségpontok halézatanak kiépité-
séhez szikségesek. Majd ezt kdvetben juthatunk el az emlitett modszertani kézi-
konyv Osszedllitasahoz és a ,célkdzonség” tapasztalataival valo szembesitéséhez.

A jelen vazlat — mar csak terjedelmi okok miatt is — nem vallalkozhat tobbre, mint
hogy attekinti a konfliktus fogalmi meghatarozasait, a lehetséges konfliktusfajtakat, a
megfelel6 konfliktuskezelési mddokat, kulonds tekintettel a tehetségsegités soran
folmertlé konfliktusok ,menedzselésére”. Az elkerllhetetlen hianyokat a tovabbi lé-
pések soran szeretnénk potolni.



A KONFLIKTUSOK ES KEZELESUK

Mi a konfliktus?

Sokan a konfliktust valamilyen rosszként, negativ jelenségkeént fogjak fol, ezért vagy
eleve elkerulendének, kikiszobolendbnek, vagy radikalisan megoldandonak tartjak.
Valgjaban — amint ezt a bevezetében is emlitettuk - egy tényszerien és elkerulhetet-
lenul létezd jelenségrdl van szo, olyanrdl, ami hozzatartozik mindennapi életinkhoz.
Egyszerlien arrdl van sz, hogy rendszeresen és folyamatosan kulonféle érdekek,
értékek, érzelmek, meggybzdbdeések, viselkedésmodok kerlilnek szembe egymassal
oly mdodon, hogy ezek a sokszor rejtett ellentétek nyilvanvaléva valnak, napvilagra
kerulnek.

Az egyén élete, a csoportok, kozosségek €s az egész emberiség élete sok tekintet-
ben konfliktusok altal megy elére. Ha megfelel6 mederbe sikerul terelni ket és segit-
ségukkel egy a korabbinal harmonikusabb allapothoz juthatunk el, akkor mindenféle
fejlédés és valtozas serkentéi lehetnek. Amint majd latni fogjuk, a konfliktusoknak
tobbféle kimenete lehet, nem csak egyértelmli megoldasuk; ezért hasznaljuk a konf-
liktuskezelés kifejezést. Es azért is, mert az altalunk hasznalt médszerek ,célszemé-
lyeinek” és célcsoportjainak realisan nem igérhetink tobbet (és ez nem kevés!), mint
hogy hozzasegitjuk 6ket azoknak a konfliktusoknak az ésszer(i és eredményes keze-
léséhez, amelyekkel a tehetségfejlesztés soran szembekerulnek.

Mindehhez viszont sziikséges lesz megismerkednink a konfliktuskezelés néhany
alapfogalmaval és tipologiajaval.

Konfliktusiranyok

Ha azt nézzuk, hogy a konfliktusok — spontanul vagy valamilyen rahatas eredménye-
ként — milyen iranyt vehetnek, akkor harom ilyet ktlonithetlnk el:

1. Csbkkenés — amikor a cél a rovid tavon torténd, rapid megoldas, a konfliktus el-
tuntetése.

2. Fenntartas — ilyenkor vagy hosszabb tavu megoldasra van kilatas, vagy éppen a
tartos konfliktushelyzet latszik a legkifizetédébbnek.

3. Fokozés (eszkalacid) — ez esetben valamelyik fél teliesen gy6zni akar a masik fél
folott, és ehhez megfelel6 eszkdzei is vannak.

ldézzink f6l magunknak akar ,tdmeges”, akar kétszemélyes példakat; belathatjuk,
hogy ez a haromféle irany jellemzi egyikuket vagy masikukat.

Legalabb ilyen fontos annak belatasa, hogy a harom irany koézti valasztas nem min-
dig tudatosan és nem mindig észérvek, a szigoru racionalitas alapjan torténik. Sok-
szor erésen belejatszanak a ,valtéallitasba” a racionalitastol tavol esé érzelmi, indula-
ti tényez6k — ami 6nmagaban nem baj és nem negativum. Csak éppen szamolni kell
vellk a helyzet elemzésekor és az iranyok meghatarozasanal.



Legaltalanosabb médszerek

A konfliktusok szandékolt vagy nem szandékolt iranyaival 6sszefliggnek azok a méd-
szerek, amelyeket alkalmazni szoktak konfliktu6zus helyzetekben. Alapvetéen négy
ilyen modszert vagy modszeregyuttest ismerunk.

1.

Elkertlés. Amikor sem az eszkalacid, sem a megoldas, de még a lathatova tevés
vagy a csOkkentés sem cél, akkor a felek igyekeznek elkerllni egymast éppugy,
mint magat a konfliktusos helyzetet, helyzeteket. Ekkor konfliktuskezelésrdl a sz6
szoros ertelmében nem is beszélhetunk, hiszen ez esetben végul is nincs mit ke-
zelni.

Erészak. Amidta az ember lejott a farol (sét: azel6tt is!) az érdek- és érzelmi konf-
liktusok kezelésének legelterjedtebb modszere az erészak volt és visszaszorulasa
ellenére még ma is az. A kikuszobolhetetlen haboruk, az allami és a csaladi on-
kények, a gazdasagban vagy a maganszféraban naponta észlelhet6 agresszidok
stb. — mind errél a konfliktuskezelési modszerrél szélnak.

Belatas. A j6zan énmérséklet, a megfeleld és realis dnismeret és helyzetismeret
modszere, amely az 6sszes részt vevd félre jellemz6. Jozanul és sajat erébdl fol
tudjak mérni, hogy nagyobb a kockazat és kisebb a nyereség annal, hogysem ér-
demes lenne egy kiélezett konfliktushelyzetbe belemenni. Fél tudjak mérni, hogy
a szandékolt nyerd-veszt6 helyzet kdnnyen atfordulhat veszté-nyeré avagy éppen
veszt6-vesztd helyzetbe. (Ezekrdl az alternativakrél majd még szélunk a késébbi-
ekben.) Ezért arra torekednek, hogy hallgatélagos megoldasokat keressenek és
mindketten (vagy tdbben) tullépjenek az adott szituacion.

Targyalasos mdédszerek. Amikor a felek folismerik, hogy a konfliktust nem tudjak
sem elkerllni, sem hallgatélagosan megoldani, valamint amikor — térvényi, szak-
mai-etikai vagy politikai okbol — er6szakot sem kivannak alkalmazni, nos, akkor
nyilik meg az ut a targyalasok el6tt. Targyalasok létrejohetnek kozvetlenul az ér-
dekelt felek kozott: ilyen torténik példaul két orszag kozott egy hatarsértés tgyeé-
ben; egy cég tervezd és kivitelezd részlege kozott az érdekellentétek tisztazasara
és a megfeleld teljesitmény érdekében torténd megegyezésre; egy hazaspar tag-
jai kdzott a hétvégi programrél vagy a gyerekuk palyavalasztasardl stb. stb. De
legalabb ilyen nagy azoknak az eseteknek a szama, amikor maguk a felek koz-
vetlendl nem tudnak megegyezni, nem tudnak a konfliktussal eredményesen
banni. Ekkor van szikség olyan technikakra, amelyek harmadik (altalaban nem
vagy nem kodzvetlenul érdekelt) fél bevonasaval képesek elfogadhaté megoldasra
jutni.

Ezek az alapmodszerek leginkabb a személykodzi és szervezetkdzi konfliktusoknal
hasznalhatok. Mas moédszerek vannak az egyének sajat, bels6 konfliktusainak keze-
lésére.

A konfliktus megoldasi szandéka esetén



Vannak helyzetek, amikor minden fél abban érdekelt, hogy megoldjak (nem pusztan
kezeljék) a konfliktust, méghozza nem erészakos uton és nem is ugy, hogy kotelezé
erbvel kulsé (fels6) hatalom beavatkozasat igénylik. Ez esetben ajanlatos figyelembe
venni a kovetkez6 szabalyokat:

1.

Vegylik tudomasul magat a konfliktust. Vegylk tudomasul azt is, hogy a nagy tar-
sadalmi csoportok vagy akar egy kisebb k6z6sség valtozasai legtdbbszor konflik-
tusokon, konfliktusmegoldasokon keresztll valdésulnak meg. Vagyis ne ugy néz-
zunk a konfliktusra mint valami satani jelenségre.

Az érdekelt felek egybehangzbéan akarjak — és sajat maguk akarjak — megoldani
az adott konfliktust. Ha nem kulsé—felsé erére akarnak tamaszkodni (példaul felet-
tes szervezeti szintre, birésagra stb.), akkor be kell Iatniuk, hogy egyuttmikodve
kell dolgozniuk a megoldas érdekében. Ugyanis csak ez esetben jutnak olyan
eredményhez, amely valoban a sajat eréfeszitésuk terméke.

Mindenki ugy tekintsen a masik félre/felekre mint a k6z6s probléma részesére,
nem pedig legybzendd ellenségre. (Kétségtelentl ez az egyik legnehezebb moz-
zanat az ugyben). Legalabb célkitiizésként fogadjak el, hogy a ,nyerd-veszt”
megoldas szandéka kdnnyen ,veszt6-nyer6” megoldasba csaphat at, ennélfogva
érdemes ,nyer6-nyerd” kimenetelre térekedni. Vagyis elfogadni, hogy a masik fél
is érdekelt a probléma megoldasaban.

A konfliktusok kezelésének és optimalis esetben megoldasanak képessége és
lehet6sége nem valamilyen transzcendentalis vagy akar genetikailag meghataro-
zott tulajdonsag. Azok az ismeretek és gyakorlati készségek, amelyek eredme-
nyessé és hatékonnya teszik a konfliktusok megoldasat, elsajatithatok és megta-
nulhatok.

A targyalas technikai

1.

2.

Targyalas. A sziikebb értelemben vett targyalas egyértelmiien a felek dnkéntes-
ségére épul. Harmadik fél bevonasa lehetséges, de nem elengedhetetlen feltétel.
A teljes targyalasi folyamat soran 6sszegydijtik a konfliktushoz tartozé témakat,
ugyeket, majd megbeszéléses uton eljutnak a felek altal elfogadhaté megoldas-
hoz vagy megoldas hijan a status quo rogzitéséhez. A felek szabalyozzak a tar-
gyalasi folyamatot, ideértve a végeredmeény létrejottét. Ugyandk hatarozzak meg
a targyalas kereteit és szabalyait. (Ezek a konfliktus szintjétél és szerepléitdl fug-
gden lehetnek szdbeliek és irasbeliek, kimondottak és kimondatlanok.) Ugy is fo-
galmazhatunk, hogy a szoros értelemben vett targyalas jogilag nem szabalyozott
maganjellegii modszer a konfliktusok viszonylag egyszeri kezelésére. Bizonyos
esetekben — a felek és a probléma jellegétél figgben — a targyalast joghatalyos
szerzddés is lezarhatja.

Arbitracio. A targyalas egyik intézményesult formaja. A felek mindenképpen kilsé
személyre vagy szervezetre (arbitrator, dontébizottsag, valasztott birdsag, béke-
biré stb.) bizzdk a dontést. E modszer alkalmazasat altalaban irott vagy iratlan
szabalyok, esetleg polgari jogi szerzédések irjak eld, de a felek (akar példaul
szakmai kamarak) sajat elhatarozasukbdl is valaszthatjak. A konfliktus e keretek
kOzotti kezelésének folyamatat és a kimenetet is az eljar6 személy vagy szerve-
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zet szabalyozza. A dontésnek a felek eleve alavetik magukat és annak tartalmat
elfogadjak; ezért a tovabbi jogorvoslat is kizart. A valaszthaté arbitrator vagy don-
tébirésag az adott ugyben semleges kell legyen. Ez is maganjellegi modszer,
amelynek csupan a kereteit hatarozza meg jogszabaly vagy egy szervezet, halo-
zat bels6 szabalya.

. Polgari peres eljaras. Ha valaki vagy valamely szervezet egy masik féllel kialakult
konfliktusa megoldasat birosagra kivanja bizni, akkor keresettel kérheti polgari
per lefolytatasat a polgari perrendtartasban meghatarozott médon. A kereset be-
nyujtéjat hivjak felperesnek — 6 szabadon donthet a per kezdeményezésérél vagy
megszakitasarodl, a kereset visszavonasarol. A perbe hivott masik félnek: az alpe-
resnek viszont mar nincs valasztasa. A birésag dontése formailag meghatarozott,
hivatalos és a felekre kotelezd. A dontés a birdsag itéletében vagy végzésében
targyiasul. A felek tovabbi viselkedéslket kotelesek ehhez igazitani. Ebben az
er8sen formalizalt eljarasban a birésag az allam képviseletében jelenik meg, és 6
tekintendd harmadik félnek. A targyalasos technikak kozott ez az egyetlen allami-
lag eldirt, torvényileg részleteiben is szabalyozott, nem maganjellegl eljarasmaod.
Jogorvoslatra van lehet6ség, de szintén torvényileg meghatarozott keretek kozott.

. Mediacio. Ez a targyalasos technika teljesen dnkéntes alapra épul. Bizonyos ese-
tekben (példaul egyes peres eljarasok meghatarozott szakaszaban) jogszabaly
irhatja el6 igénybe vételét, de ekkor is szilkséges hozza a konfliktusban allé felek
beleegyezése. A mediaciéban (kozvetitésben) a harmadik fél a mediator (kdzveti-
t6), akit a felek egybehangzdan valasztanak ki az erre kiképzett személyek kozdl.
A mediacio kereteit a mediator és a felek kd6zdsen hatarozzak meg, bar ebben |é-
tezd irott és iratlan eljarasmodokra tamaszkodhatnak. A folyamat iranyitdja az
ugyben semleges mediator, de az eredmény a feleken mulik. Nincs kotelezé
megallapodas, de ha sikerul akar részlegesen is kdz0s nevezdére jutniuk a felek-
nek, akkor ez formalisan is szerz6désnek minésul és végrehajthatova valik mind-
addig, amig a felek is igy akarjak. Ez a konfliktuskezelési technika is maganjelle-
gl, bar bizonyos szabalyai torvényi uton is lefektethetok.



A KONFLIKTUSKEZELES LEGISMERTEBB MODELLJE

Thomas és Kilmann az 1970-es évek derekan fejtették ki azt az elképzelésiket, hogy
az interperszonalis konfliktusokra az emberek 6tféle médon szoktak reagalni. Modell-
juket két dimenzidba helyezték el: az asszertivitas és a kooperativitas dimenzidjaba.

Az alabbi kétdimenzios modell mutatja be az 6tféle konfliktuskezelési mdédozat elhe-
lyezkedését:

versenges egyuttmikodés asszertiv
(uralkodas) (integracio) QO

kompromisszum
(osztozas)

elkerulés alkalmazkodas
(mellzés) (békéltetés) v
nem-asszertiv

nem-kooperativ& —>kooperativ



Az ot konfliktuskezelési moéd osszefoglalasa:

A versengeést (versenyzést, uralkodasi tendenciat) az a kivansag jellemzi, hogy a sa-
jat érdekunket masok rovasara, szamlajara érvényesitsuk. A versengd emberek
gyakran cselekszenek agressziv és nem-kooperativ médon. Altalanosak kériikben a
nyerd-veszté hatalmi harcok és az uralkodasi kisérletek, a dominanciara torekvés. A
versengo stilus ellentéte az alkalmazkodo.

Az egylttmiikbdést az a kivansag jellemzi, hogy mindkét fél érdekeit érvényesitsik a
viszalyban, vitaban. Az egyuttmikodni kész emberek rendszerint er6sen asszertiv és
erdsen kooperativ magatartast tanusitanak. Az egyuttmikodo, kollaborativ emberek
magasra értékelik a kdlcsonds eldnyoket, az integraciot €s a nyerd-nyerd helyzete-
ket. Az egyuttmikodés ellenpolusa az elkertlés.

A kompromisszumra térekvé stilus a konfliktusnak kdézéputas, kdzbUllsé, mondhatni
kozvetitéses megkozelitése. Az ilyen emberek akkor elégedettek, ha egy viszalyban
mindkét partner mérsékelt - még ha nem is teljes kord, toOkéletes - eredményt ér el.
Mindkét oldal folad valamit sajat torekvéseibdl azért, hogy cserébe nyerjen valamit.
Aki ezt a mdédozatot gyakorolja, az sem nem keruli el teljesen a problémat, sem nem
muikodik egyitt teljesen a masik féllel. Ez a tipus éppen kézépen helyezkedik el mind
a kooperativitasi, mind az asszertivitasi skalan.

Az elkeriilést alkalmaz6 személyek rendszerint ugy viselkednek, mintha k6zombosek
lennének mind a sajat érdekeikkel, mind masok érdekeivel szemben. Az elkeruld
tendencia gyakran nyilvanul meg nem-asszertiv és nem-kooperativ viselkedésben. A
konfliktuskerulSkre jellemzé lehet az apatia, az elszigeteltség és a visszahuzodas a
konfliktusokkal valé szembenézés el6l. Hajlamosak a sorsra bizni a problémak meg-
oldasat, ahelyett, hogy megpréobalnak befolyasolni a torténéseket. Amikor tényleges
konfliktussal kertilnek szembe, az elkerllék vagy elterelik a figyelmet a témardl, vagy
megkiseérlik teljes egészében figyelmen kivul hagyni azt. A kéralményektél fuggben a
kornyezet ezt a magatartast vagy mint kitérd, vagy mint hatékony diplomaciai mané-
verezeést foghatja fol.

Az alkalmazkodast favorizalé6 emberek inkabb érdekeltek masok elégedettségében,
mint sajat szukségleteik kielégitésében. Rendszerint nem-asszertivak és kooperati-
vak. Az ilyen konfliktuskezelési médot alkalmazé személyek sziikségleteiket és va-
gyaikat felaldozzak a békesség érdekében és azért, hogy masoknak oromet okozza-
nak.

Az emberek nem skatulyazhatdk be egyetlen konfliktuskezelési stilusba, hiszen elvi-
leg valamennyit képesek hasznalni. Mégis, az egyéni tulajdonsagok és tapasztalatok
miatt minden ember egy vagy két modozatban érzi magat jol. igy ezek azok, amelye-
ket gyakorlatilag legvaldszinibben alkalmazni fog.

Onmagaban egyik mddozat vagy stilus sem értékesebb vagy értéktelenebb, mint a
masik. A konfliktusra adott megfelel6 reakcio erésen fligg a kérilményektdl. A kdvet-
kez6 tablazat éppen azzal foglalkozik, hogy milyen helyzetben melyiket érdemes in-
kabb alkalmazni.
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Moédozat Az alkalmazé tulajdon- | Mikor alkalmazhat6?
sagai
Versengés Zzilérd allaspontot foglal Vészhelyzet vagy valsag esetén
Megfélemlitheti beosz- Amikor a dontés népszeritlen
tottjait, akik 6vakodhat- | Amikor valaki bizonyos abban, hogy
nak attol, hogy elterd ve- | ¢qy dsnts kérdésben helyes allas-
lemenyuk legyen pontot képvisel
Amikor valaki opportunistak ellen
védekezik, akik kihasznalnanak egy
kevésbé harcos stilust
Egyuttmikodés A nézeteltéréseket ugy Ha mindkét oldal kivansagai tul fon-

tekinti mint alkalmat a
dolgok jobba tételére

ldénként tul erélyesen
probal meg konszenzust
elérni [ényegtelen prob-
lémak esetén

tosak egy szimpla kompromisz-
szumhoz

Ha meg akarjuk érteni valaki mas-
nak az otleteit vagy a véleményét

Ha valtozatos allaspontok fedezhe-
ték fol egy témaval kapcsolatban

Konszenzuskeresés esetén kozos
cselekvés megvalositasa érdeké-
ben

Amikor tul akarunk lépni a korabbi
ellenségeskedésen kapcsolataink-
ban

Kompromisszum

Esetleg cinikusan szem-
[éli a kompromisszum
mechanizmusat, amelyet
fontosabbnak tart, mint a
vita valésagos vonatko-
zasait

Képes adni és elvenni

Nem fél egy alkuhelyzet
stresszteli kdrnyezetétdl

Ha a célok lIényegesek, de a konf-
liktus megfizethetetlenul draga len-
ne

Amikor a szemben allo felek egy-
forman erések és nem tudnak kitor-
ni a nulla 6sszegi alkudozasbal

Ha egy bonyolult kérdés gyors, at-
meneti elintézésére torekszunk

Amikor a hatarid6 szorit

Az egyuttmikodeés vagy a versen-
gés mar kudarcot vallott
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Elkertlés

Elfogadja az egyoldalu
dontéseket

Nem vesz részt a don-
téshozatalban

Ovatosan kitér a konflik-
tus eldl

Nem akarja megsérteni
masok érzeéseit

Masokra hagyja vagy
bizza a vitat

Amikor a vita jelentéktelen
Ha a gy6zelem nem lehetséges

Ha a probléma megoldasanak
haszna kisebb, mint a vita lehetsé-
ges kara

Amikor elény0s a duh és a szenve-
deély lecsillapodasa még a téma
megvitatasa el6tt

Amikor a tovabbi keresés haszno-
sabb, mint egy gyors dontés

Ha masvalaki jobban meg tudja
oldani a problémat

Ha az érdekek tavol esnek az ugy
k6zéppontjatol

Alkalmazkodas

Megadja magat masok-
nak, ha garanciat kap
vagy esetleg ha nem kap

Méltanyos

El akarja fogadni a téve-
déseket

Elég bolcs ahhoz, hogy
lemondjon valamirél, ha
kell

Ismeri a megfeleld kive-
teleket az elvek aldl

Amikor tudataban vagyunk annak,
hogy a masik oldal nagyobb érde-
mekkel vagy igazsaggal rendelke-
zik, mint mi magunk

Ha javitasokat vagy kiigazitasokat
akarunk csinalni

Ha a vita a masik félnek fontosabb,
mint neklnk

Ha olyan "addssagot" akarunk csi-
nalni, amit késébb hajtunk be

Amikor az 6sszes adu a masik oldal
kezében van

Ha tobbre értékeljuk a békességet,
mint a lehetséges gy6zelmet a vita-
ban
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SZEREPELMELETI MEGKOZELITES

Annak illusztralasara, hogy a konfliktusokat mind teoretikusan, mind gyakorlatilag
szamos nezépontbol szemlélhetjiik, most ezek egyikét: a szerepelméleti megkozeli-
tést kivanjuk érzékeltetni. Szamos tapasztalat sz6l amellett, hogy nincsen egyetlen
optimalis vagy ha ugy tetszik, Udvozitd iskola, elmélet a konfliktuskezelésben, de
masutt sem. De az is altalanos tapasztalat, hogy a legtobbje j6 kereteket és fogddzé-
kat nyujt munkankhoz. Arrdl nem is beszélve, hogy valaki minél nagyobb gyakorlattal
rendelkezik, annal inkabb képes a neki szimpatikus tedriakbdl és metddusokbdl ki-
mazsolazni a szamara hasznalhatot és 6tvozni a tobbivel.

Egy szerepkonfliktus-modell

E. M. Hanson alabbi modellje (ismerteti Tuska A., 2001.) a szervezeteken bellli konf-
liktusszinteket vazolja, majd az ezekkel 6sszefliggd szerep-6sszeltkdzéseket elemzi,
kiilénds tekintettel az oktatasi szervezetekre. Am nyilvanvalé, hogy mindezek szer-
vezetkdzi viszonyokban is jol hasznalhatok.

A szervezet és kornyezete
kozott

FORMALIS Szervezeten beldl

Szervezet

Szervezeti egységek kozott Konfliktus

Szervezeti egységeken
belll

Szerepek kozott

Szerepen belll

Egyénen belll

Egyének kozott

Struktura Csoporton beldl Stressz
INFORMALIS Csoportok kézott

Informalis rendszeren belll

Az informalis rendszer és
kornyezete kdzott

Szervezeti szerepkonfliktusok

A szervezeten bellli munkamegosztas eredményeképpen statuszok és dinamikus
funkciok jonnek létre, amelyekhez bizonyos viselkedésegyuttesek tartoznak. Ezeket
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hivjuk szerepeknek. A szerepek hordozéi (pl. pedagdgus, dnkormanyzati tgyintézd,
civil dnkéntes, igazgatd stb.) megfelel§ tevékenységeket végeznek a szervezet mi-
kodése keretében. Ekdzben kolcsonhatasba és kapcsolatba Iépnek mas szerepek
hordozdival (szervezeten belll és kivil, azonos és eltéré szinten).

Minél bonyolultabbak a kapcsolatok, az interakciok, a kolcsonhatasok, annal na-
gyobb a fiiggés az emberek kdzott. Es annal pontosabban kell betartaniuk a szere-
pukkel szembeni elGirasokat, kévetelményeket. Konnyen belathatd, hogy a bonyolult
személy- és szervezetkdzi viszonyok a lehetséges konfliktusok esélyét is megndve-
lik. (ElIméletileg elképzelhet6, hogy mondjuk egy elkotelezett tehetségsegité remete-
ként él egy erdei lakban, és szakmailag csak a rabizott egy szem tehetséges tanulo-
val kerul kapcsolatba. Ekkor a konfliktusok esélye is erre az egy kapcsolatra szikul.
De ez olyan abszurd helyzet, amellyel a valésagban nem talalkozhatunk.)

Az emlitett szerepl6k, aktorok akkor kerulnek sajat szerepukon beluli konfliktusba, ha
a szerepelbirasoknak megfelelé magatartasuk kiilénféle relaciokban nem jol miiké-
dik. Példaul ha mas kovetelményeket tamaszt egy tehetségsegitével szemben a ta-
nuld, a szuld, a fenntartd és a f6nok. Bar tokéletesen konfliktusmentes harmodnia
csak a képzelet vilagaban hozhato létre, a belsé szerepkonfliktusoknak azért folis-
merhet6 és korrigalhatd tényez6i vannak. Leginkabb a nem egyértelm(, nem min-
denki altal egyforman elfogadott és értelmezett szerepkdvetelmények és viselkedés-
modok, a kodds és zavaros igények okozzak egy-egy aktor belsé szerepkonfliktusait.
Az intézményes munkakari leirasok és a valtozé vagy nem kiszamithaté vezetéi és
kornyezeti kdvetelmények, ,elvarasok” belsé szerepkonfliktushoz, lelki nyomashoz,
esetleg neurotikus reakciékhoz vezethetnek.

Konfliktus szokott kialakulni az egyén kiilénb6z6 szerepei kézétt is. Merthogy nincs
olyan ember, akinek ne lenne egyszerre tobb szerepe (pl. szulbi, tanari, beosztotti,
onkéntes munkat végzé stb.). Gyakran talalkozhatunk a mindennapi életben olyan
helyzetekkel, amikor ezek a szerepviselkedések szembe mennek egymassal, amikor
lehetetlen minden igénynek eleget tenni.

A szervezeti egységen belul akkor keletkezik konfliktus, ha bizonyos értelemben
(funkcid, feladatok) homogén csoportrol van sz6. llyen lehet példaul, ha egy tantestu-
leten, egy mivész- vagy zenetanari kdzosségen belll kildnbdzé elképzelések van-
nak az adott tantargycsoport helyérél, mddszereirdl, finanszirozasi igényeirdl, az
egyes tanuldk megitélésérdl stb. Kulondsen neheziti az ilyen konfliktusokat, hogy az
allaspontok és érvek nem feketék vagy fehérek. Vagyis minden érdekelt elfogadhato
allaspontokat és érveket tud folsorakoztatni.

A szervezeti egységek k6zbtti, mas kifejezéssel csoportkodzi konfliktusok talan a leg-
szembet(in6bbek. Amikor egylttmikddésrdl beszélink, amikor egyuttmikodeés-
fejlesztési tréninget tartunk valamely szervezetben, akkor rendszerint ez a f6 téma.
(Errdél bévebben késébb, az egyuttmikddésrdl szolo fejezetben irunk.)

A szervezeteken belll mas, nem feltétlenll csoportok kdzott észlelhetd konfliktusok
is el6fordulnak. Ezek leginkabb hatalmi konfliktusok, amelyek mogott a szereplék
sajatos, partikularis érdekei szoktak meghuzddni. Az ilyen konfliktusokat rendszerint
eltakarjak olyan ,ideologikus” mozzanatok és értékhivatkozasok, amelyek miatt na-
gyon nehéz vilagosan latni a tényleges érdekeket, értékeket és érzelmeket. Sokszor
Oltik az ilyen konfliktusok a hierarchikus szintek képvisel6i, azonos szintl vezet6k,
vezetOk és beosztottak hadakozasanak formajat.
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Minden szervezetet, de még a tehetségsegitésre szovetkezett tarsszervezeteket is
olyan kérnyezet veszi korul, amelyeknek hol ez, hol az a szerepl6je kerul surlédasos
viszonyba az el6bbiekkel. Fenntartok, erny6szervezetek, valamilyen okbol preszti-
zsében sértett vagy annak vélt intézmények, a tehetségfejlesztést féltékenyen figye-
I6k vagy éppen kozponti és feligyeleti szervek jelenhetnek meg e minéségben a po-
rondon.

Az egyénen beliili (intraperszonalis) konfliktust leginkabb azzal szemléltethetjik,
hogy ha altalaban a munka és specialisan a tehetségfejlesztés feladatainak az egyén
pszichés allapotara gyakorolt hatasat emlitjuk. Az alkatilag gyengébb, szorongd, ki-
egyensulyozatlan, maganéleti problémakkal kliszkddé vagy éppen eltorzult énképpel
rendelkez6k az atlagosnal érzékenyebben reagalnak a stresszhelyzetekre, a kor-
nyezet nem mindig tapintatos kézeledésére vagy éppen a feladatokkal jaré fokozott
terhelésre. Nyilvanvaldnak tinik, hogy az ilyen esetekben lehet leginkabb szikség
Onismeret- és személyiségfejlesztésre, stresszkezelési vagy konfliktuskezelési ta-
nacsadasra.

Itt most kevés sz6t vesztegethetink a személykézi (interperszonalis) konfliktusokra,
amelyek mindenhol jelen vannak, ahol a kulonb6z6 szerepeket felmutaté személyek
kozott érdekellentétek, értékkilonbségek, érzelmi surlddasok mutatkoznak. Talan
ugy is fogalmazhatnank, hogy igazan nincsen semmi a személykozi kapcsolatokon
kival. Mert még a csoportkdzi vagy szervezetkdzi konfliktusokat is személyek hor-
dozzak, reprezentaljak.

Csoport vagy szervezet és szervezeti egység mint olyan nem létezik, csak annyiban,
hogy egyének Osszessége. (A szervezet legelfogadottabb meghatarozasa is arra
utal, hogy absztrakt médon nem, hanem csak mint tagjainak egy adott célra szerve-
z8dott egyuttesekent létezik.) Ezért a konfliktuskezelés barmely formajanak az egyé-
nek, még ha ez nem is mindig vilagos az ugyek szerepldi elétt. Ugyanigy az egyénen
bellli diszharméniak is személykozi hatasokra vezethetOk vissza, és kezelésik is
csak a személykozi kapcsolatok terében képzelhetd el.

A csoportokon beliili és csoportok kézétti konfliktusokat 1ényegében az el6zéekben
mar érintettUk. Megkulonboztetésuk a szervezeti egységek kozotti és a szervezete-
ken bellli konfliktusoktdl inkabb az atlathatosag érdekében, praktikus meggondola-
sokbdl merul fol.

Barmilyen szervezettel van is dolgunk: mikro-, mezzo- vagy makroszervezettel, nem
tekinthetlnk el bels6 rendszerének kettéssegetél. Bar vannak szerz6k, akik mereven
elkulonitik a formalis (hivatalos, intézményes) és az informalis (nem-formalis, nem-
hivatalos, nem-intézményes) szervezetet mint olyanokat, amelyek parhuzamosan,
alternativ modon léteznek, valdjaban ez nincs igy. A formalis és az informalis rend-
szer vagy mas nézépontbdl a formalis és informalis hatalom egyutt, egymast atsz6-
ve, egymast feltételezve, definicié szerint egymassal mintegy ,szimbidzisban” létezik
ugyanazokban a szervezetekben (szinte mindegyikben).

A szervezet formalis rendszerében valamilyen megfelelé szabalyegyiittes (példaul a
szervezeti és mikddési szabalyzat — SZMSZ) hatarozza meg a szervezet tagjainak
helyét, statuszat, szerepeit. igy elvileg barki barmilyen szerepet betdlthet, hiszen a
szervezet mikodése fliggetlen a személyi tényezdktél és a személykodzi kapcsolatok-
tol. A formalis rendszer nagyon jol leirhatd a szervezeti elrendezédést bemutatd sé-
mak és szabalyok segitségével. A formalis rendszerek szintjén a véletlenszeriiség,
az esetlegesség elvileg a minimumra csokken, és ennek értelmében az elbrelathaté-
sag, a szamon kérhet6ség a maximum felé kozelit.
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De aki mar dolgozott barmilyen (gazdasagi, katonai, oktatasi, kdzszolgalati stb.)
munkahelyen, az tudja, hogy a formalis rendszer ilyen elvi elényei nagyon szépen
hangzanak, de a valésagban csak nagyon toredékesen érvényesulnek. Ugyanis ép-
pen az informalis rendszer az (akar a szervezeten belll, akar a kulénféle — hierarchi-
kus vagy egyuttmikddésre késztetett — szervezetek kodzott), amely képes feliilirni a
formalis szabalyoknak, kapcsolatoknak, statuszoknak és szerepeknek legalabbis egy
részét — ha nem is mindet.

Az informalis rendszerek szabalyozasa joval lazabb, mint a formalisaké. Itt a szere-
peket az egyének aktivan alakitjak, nincsenek, vagy legalabbis nem mindig vannak
vilagosan elhatarolt és meghatarozott szerepek. A szervezeten bellli és a szerveze-
tek kozotti stratégiai és taktikai viszonyokat athatjak a személykozi kapcsolatok, ezen
belul a rokonszenvek és ellenszenvek, a korabbi ismeretségek, valamint az ad hoc
alkuk és megegyezések. Az informalis rendszerre a rugalmassag, a rogtonzés, a
spontaneitas jellemzd, s ebbdél egyarant kdvetkezhetnek elénydk és hatranyok.

A képzési, fejlesztési, igy a tehetséggondozassal is foglalkozd szervezetekben az
egyik alapkonfliktus a formalis és informalis rendszer k6z6tt, illetve az informalis kap-
csolatokon beliil alakulhat ki. Az ilyen fajta konfliktusok variacios lehetéségei szinte
végtelenek. Kezelésuket éppen az informalitas neheziti, hiszen csak kulon eréfeszi-
téssel tarhatok fel azok a kapcsolatok, érdekek és érzelmek, amelyek a hattérben
muikodnek. Ezek nem mindig akadalyozzak, de mindig eltéritik valamilyen iranyban a
funkcionalis mikodést.

Az informalitds nem pusztan az adott szervezeten bellil kerlilhet szembe a formalis
rendszerrel, hanem azon kivul is. Kilsé hatasok, kilonosen a szereplok kulsé kap-
csolatai, érdekei, érteknyomasai, érzelmi elkotelezettségei szintén meglehetésen
rejtett médon hatnak a szervezet belsé rendszereire és ezen keresztll mikodéseére —
vagy éppen a szervezetkdzi folyamatokra. Ezek a konfliktusok is nehezen azonosit-
hatok, de feltarasuk esetén azért kezelheték.
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MEDIACIO ES VIDEKE

Irdnyzatok a kozvetitésben

Amint sok mas esetben tortént, a mediacié is mozgalomként indult, méghozza a XX.
szazad 70-es, 80-as éveiben. Attdl fliggbéen, hogy e mozgalom kuilénféle iranyai,
csoportjai milyen célokat tlztek ki és milyen kdvetkezményeket hangsulyoztak, be-
szélhetliink kulonféle iranyzatokrol. Ezekkel érdemes tisztaban lennlnk, hogy sajat
munkankat, illetve a tehetségtamogatas soran szikségessé valod konfliktuskezelést el
tudjuk helyezni a tagabb szakmai és tarsadalmi kornyezetben. Ma még nem tudhat-
juk, hogy mi lesz ezeknek az iranyzatoknak a sorsa néhany évtized mulva. Analogias
kovetkeztetéssel tamaszkodva mas szakmak valtozasaira azonban valészinisithet-
juk, hogy a kdzvetités is haladni fog a mozgalmi jellegtél a szociotechnikai jelleg felé,
az ideoldgiai meggondolasoktol a pragmatikusabb megoldasokig stb. (vagy nem).

A kovetkez6 négy mediacios iranyzatot ismerhetjuk fol az elmult évtizedek tapaszta-
latai alapjan:

1. Az elsbnek emlithetd iranyzat f6 kategoridja a sziikséglet-kielégitésre éplilé elé-
gedettség. Ez az iranyzat a mediacio tényleges gyakorlatabol nétt ki, ennek ta-
pasztalatait altalanositotta. Célja és egyuttal varhaté eredménye is az, hogy a vi-
tas helyzetekben optimalis megoldast teremtsen. Méghozza ezt a felek sajat ma-
guk altal deklaralt szikségletei szempontjabdl tegye. Ily médon minden oldal ré-
szére optimalis megoldast. Ez a felek egyuttmikddését feltételezi és eredménye-
zi, vagyis végso kimenetében ,nyer6—nyerd” helyzethez vezet. Az ilyen kdzvetités
hozadékahoz tartozik a pénzugyi és lelki értelemben vett egyéni megtakaritas, va-
lamint a birésagok tehermentesitése kdvetkeztében tapasztalhaté nagy mértéki
k6zdsségi megtakaritas. Akar kulfoldi, akar hazai példakat néziink, az élet bar-
mely teruletén ilyen haszonnal és tobboldalu megelégedettséggel talalkozhatunk.
Ez az iranyzat az utébbit hangsulyozza és tekinti a mediacié céljanak és Iényegé-
nek.

2. A masodikként emlithet6 iranyzat kozéppontjdban az érdekérvényesités és az
igazsagossag kategoriaja all, méghozza a kulonféle szintl k6zosségeké. Eszerint
a kozosségek a mediacio segitségével onallébbakka, az allami és egyeb hatal-
maktol fuggetlenebbekké valnak. Lehetévé valik szamukra, hogy felismerjék ko-
z0s érdekeiket, azokat érvényesitsék, nem egyszer kuls6é erOkkel szemben. A
kozvetités mind az egyének, mind a kdzosségek érdekeinek artikulaciojahoz,
majd onszervez6déséhez, ezen keresztul dnbizalmuk noveléséhez vezet.

3. A harmadik irdanyzat a hangsulyt a tarsadalom és ez egyes tarsadalmi csoportok
megerésédésére (éppen divatos angol szdval: empowerment) teszi. Azt huzza
ala, hogy a mediacié hozzajarul a felek sajat eréforrasainak folismeréséhez és
jobb foélhasznalasahoz, majd e megerdésodés atviteléhez mas hasonlé helyzetek
kezelésére. Ez az irdnyzat arra is ramutat, hogy a kdzvetités javitja a személykozi
és csoportkdzi kapcsolatokat is. A személyek és csoportok fejlédése eszerint az
empatia, a decentralas, az énerésités és a kdlcsonds megbecsllés fejlesztésé-
ben nyilvanul meg. Vagyis a mediacio legfébb eredménye a tarsadalom megval-
toztatasa.
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4. A negyedik iranyzat a legideologikusabb, méghozza valamiféle ellenkulturalis
(egy id6ben talan azt mondtuk volna, hogy vulgarmarxista) nézetegyuttes, amely
lényegében élesen szemben all a mediaciéval mint moédszerrel és mozgalommal.
Eszerint a kozvetités az uralkod6 osztalyok, a hatalmat birtokolé tarsadalmi cso-
portok eszkdze hatalmuk fenntartasara és az alavetettek, a gyengébbek manipu-
lalasara. Ennek a szandéknak a megvaldsitdja a mediator, aki a semlegesség al-
arcaban részrehajl6 modon a hatalommal rendelkezéknek kedvez. Osszességé-
ben az elnyomas eszkdze a mediacid — ezen iranyzat képviselbi szerint.

Mindehhez két megjegyzést flizhetlnk. Az egyik az, hogy a kozvetitésrél gondolkodo
és azt mivel6 szakemberek sokféle oldalrol, sokféle attitliddel kozelitenek a téma-
hoz. Ez j6 dolog, és arra int, hogy prébaljuk meg elfogulatlanul végiggondolni mind a
dicséitd, mind a kritikai észrevételeket.

Majd — és ez a masik megjegyzés — probaljuk meg beépiteni sajat nézeteinkbe és
gyakorlatunkba mindazt, amit elfogadhaténak tartunk bel6lik. A tehetségfejlesztés
konfliktusaival talalkozva igyekezzunk gondolkodva alkalmazni az elméleti megkoze-
litéseket. Es ha azutan kdzvetitsi tevékenységre adjuk a fejiinket, akkor kozelitsiik e
témakat integrans, egyuttal gyakorlati modon.

A mediacié miikodése, eldényei és korlatai

A mediacios folyamatot, mikodését a kovetkez6 f6bb tendenciak jellemzik:

1. A mediaciés folyamat alkalmazoéinak az a f6 térekvése, hogy valtoztassa meg
a konfliktus és az adott vita jellegét, jaruljon hozza a valésagosan is miikédé
megegyezések kialakitasahoz. A mediacio akkor mikodik funkcionalisan, ha
fenntartja a felek kozotti jogegyenléséget és hatalmi egyensulyt, s mindezt
korrekt és tisztességes eljarassal valositja meg.

2. A folyamat soran kialakitott lehet6ségek alkalmat adnak a feleknek arra, hogy
kommunikaljanak egymassal, hogy kdlcsondsen megismerjék egymas érzése-
it, gondolatait, véleményét és a témara vonatkozo étleteit, javaslatait. A lehe-
téségek kozé tartozik a megfeleld targyalasi 1égkor, valamint annak kilatasa,
hogy a mediacié résztvevli egylttesen dbénthessenek sajat életukrél, helyze-
tukrél.

3. A megfelel§ kodzvetitési folyamat konstruktiv és hasznos, mert kimenete a fe-
lek k6z6s megallapodasa. Fokozatos, mert |épésrél |épésre kozelit a vég-
eredményhez. A megegyezést facilitdlo személy: a mediator kilsd, partatlan,
harmadik fél. A mediacidban érvényeslul a szakmai titoktartas elve: mind a
targy, mind a torténések, mind a résztvevd személyek bizalmas kezelése. A
mediacié olyan onként vallalt folyamat, amelynek célja az adott probléma
megoldasa, ezért kb6zéppontjaban a jévé (nem pedig a mult) all.

A mediacié f6bb elbnyeit (a felek szempontjabdl) a kbvetkez6kben sorolhatjuk fol:
e Konkrét egyezséget hozhat létre a felek kozott.

e Ennek folyomanyaként hosszu tavu megoldashoz vezethet az adott
ugyben.
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e Megvaltoztathatja a felek szemléletét a konfliktusokkal kapcsolatban.

e Eredményesebbé teheti a résztvevék szamara a tovabbi konfliktuskeze-
lést egyéb ugyekben.

e A koOzvetités soran kialakult tapasztalatok és készségek beépulhetnek a
résztvevok viselkedésmadijaiba; igy ezek egyéb helyzetekben is alkal-
mazhatdk lesznek.

A mediacionak korlatai (nem feltétlenil negativumai) is vannak. Ezek soraban
emlithetjuk a kdvetkezdket:

e Nem altalanos gydgymaéd, amely minden lehetséges probléma és konflik-
tus megoldasara alkalmas lenne.

e Nyilt agresszid, er6szakos megoldasra torekvés esetén altaldaban nem
hasznalhaté a mediacid mint békés kozvetitési modszer.

e Nem lehetséges mediaciét inditani, ha ezt csak az egyik fél akarja; ha a
masik (t6bbi) fél nem akar vagy nem tud részt venni a folyamatban.

e Bizonyos konfliktusok esetén a jogszabalyok igazsagszolgaltatasi folyama-
tot irnak el6 és kizarjak (kimondottan vagy hallgatolagosan) a mediacié le-
het6ségét.

e Megtorténhet, hogy a felek az adott konkrét esetben valamelyik masik
konfliktus-megoldasi lehetéséget (példaul az arbitraciét, a pereskedést
stb.) tartjak célravezetédnek a mediacio helyett.

Kedvezd és kedvezétien koriilmények

Vannak olyan korulmények és feltételek, amelyek javitjdk és olyanok is, amelyek
rontjak a sikeres, eredményes mediacio esélyeit.

Az esélyeket javité koriilmények lehetnek:

ha fontos a felek szamara a kozottuk fennallé személyes vagy szervezeti kap-
csolat

ha fontos a felek szamara a kolcsénds bizalom megteremtése vagy fenntarta-
sa

ha lathatdéan torekednek arra, hogy minél el6bb megegyezést érjenek el
amennyiben hatalmi szempontbdl meglehetés egyensuly van a felek k6zott
ha bedugultak a kommunikacios csatornak vagy eleve nem is jottek létre

ha korabban nem volt semmiféle kinalat, eshetéség a targyalasra, a konfliktu-
sok megbeszéléseére

ha olyan indulatok halmozddtak fol a felek kozott, amelyek ,kiszelepelésre”
varnak

ha mindkét félnél felismerheté az igény a vitara, a probléma eredményes
megoldasara
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e amikor az adott konfliktus megoldatlansaga mindkét (minden) fél helyzetét ne-
heziti

e amennyiben a felek megegyeznek, ugy képesek is az adott problémak megol-
dasara

e ha egyik fél biztonsagat sem teszi kockara a kdzvetités kimenetele

e ha az érintettek dnként vesznek részt a mediacios folyamatban

e amennyiben a felek korabban mérlegelték az egyéb lehet6ségeket, s igy vegul
a mediaciot tartjak a legcélravezetébbnek

e amikor a mediatort elfogadjak és elfogulatlannak tartjak az 6sszes felek
Természetesen a ,kedvezd koriimények” cimszo alatt folsoroltak egy része kellemet-
lenségre utal, negativumot jelent. Azonban éppen emiatt valnak kedvez6 kérilmény-
nyé a mediacié szempontjabdl.

Hatranyos koriilmények, ellenjavallatok a mediacié szemszogébél:

e ha afelek kdzo6tt er6s hatalmi egyensulyhiany all fonn

e amikor jogszabaly, egyéb szabaly vagy megallapodas felsébb szint vagy hato-
sag hataskorét irja el6 az adott kérdésben

e amikor az adott konfliktusban polgari vagy egyéb jogi eljaras folyik, és az nem
irja el vagy nem teszi lehetévé mediacids szakasz kozbejottét

e ha a mediacio lefolytatasa esetén valamelyik fél személyes jogbiztonsaga
vagy Uzleti biztonsaga forog kockan

e amikor egymastdl nagyon tavol van, szélséséges és merev a felek allaspontja

e amennyiben valamelyik félnek egyaltalan nem érdeke a megegyezés vagy
esetleg csak hosszabb tavon érdeke

e ha a felek nem akarnak vagy nem tudnak részt venni a kdzvetitési folyamat-
ban

A mediacié néhany elvi alaptétele:

a mediacié mint konfliktuskezelési modszer a felek 6sszelltetésével mintegy
.betemeti a lovészarkokat”, oldja a merev elkulonulést és szembenallast

e nem a multbeli eseményekkel, a konfliktus torténetével foglalkozik, hanem a
jovore Osszpontosit

e a tennivaldkat, az eredményhez vezetd viselkedést meglehetésen részletesen
szabalyozza; ezaltal fokozatosan épiti a felek k6zoétti elengedhetetlen bizalmi
légkort

o a felek kolcsonds vadjait, panaszait allitasokka, szikségletekké, érdekekké
fogalmazza at; ezzel indulattalanitja a konfliktust

e az eltérd pozicidkra épuld targyalast érdekalapu egyeztetéssé alakitja
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e erdsiti a felmutathaté és megragadhatoé pozitivumokat

e a targyalasi folyamat megfelel6 kezelésével konstruktiv kommunikaciés maédot
alakit ki a destruktiv helyett

A mediacionak bizonyos etikai alapelveket is be kell tartania. Ezek egyik legfonto-
sabbja a mediator kivalasztasanak elve. Csak olyan személy jel6lhet6 erre a feladat-
ra, aki minden fél szamara elfogadhat6é és akit mindenki semlegesnek tart. Olyan
személy, akire a felek ugy tekintenek, mint aki kompetens a problémak megértésé-
ben, valamint a mediacids folyamat iranyitasaban, facilitdlasaban.

Egy masik fontos etikai szempont a titoktartas, a kozvetitési folyamat bizalmas keze-
Iése. A targyalasokon csak a felek és meghatalmazottjaik vehetnek részt. Vallalniuk
kell, hogy az ott elhangzottakat bizalmasan kezelik. Ha késdbb a konfliktus birésag
elé, peres utra kerul, akkor a mediator nem kotelezhet6 tanuskodasra.

A mediacios targyalason jogi képvisel6k is jelen lehetnek, de a peres eljarasokkal
ellentétben 6k nem helyettesithetik az érdekelt feleket, akiknek jelenléte feltétlendl
szukséges.

A mediaciés folyamat szerkezete

A teljes mediacios folyamat idében és tematikaban egymastdl viszonylag jol elkllo-
nulé fazisokra, allomasokra, szakaszokra tagolddik. Ezek alkotjak a mediacioé szerke-
zetét. Nevezetesen:

1. El6zmények, elbkészités

1.1. Tajékozodas és megbizas. Ebben a szakaszban dél el, hogy lesz-e egyal-
talan mediacié az adott konfliktus kezelésére. Mivel az 6nkéntesség elen-
gedhetetlen feltétel, most kell a vitatkozé, szembenallé feleknek nyilatkoz-
niuk arrél, hogy akarjak-e harmadik fél bevonasat mediatorként. Nem art,
ha ezt a nyilatkozatot formalisan is megteszik. A beleegyezést koveti a
semleges és megfelelének tartott mediator kivalasztasa, akiben mindkét fél
megbizik. A mediacioval hivatasszerlen foglalkozo szervezet rendszerint a
felek rendelkezésére bocsatja az erre felkészult és vallalkozé mediatorai-
nak listajat, hogy valaszthassanak kozuluk. Akar korabban, akar a kiva-
lasztassal parhuzamosan a mediaciot menedzsel6 szervezet tajékozddik a
konfliktus mibenlétérél, természetérdl, a felek helyzetérdl. Egyuttal a felek
is tajékozdédnak a mediacié anyagi, targyi, idébeli stb. feltételeirdl.

1.2. Kapcsolatfelvétel a felekkel. Itt mar maga a mediator veszi fol a kapcsola-
tot, egyeldre kulon-kulon a két (vagy tdbb) féllel. A mediator bemutatkozik,
foltérképezi a helyzetet, hogy egyaltalan mi a konfliktus targya. Majd meg-
kisérli tisztazni, hogy milyen érzelmi hattérrel kell szamolni. Ezutan tajékoz-
tatja az adott fél képviseldit magardl a mediaciordl, jellegérdl, modszerérdl,
varhato eredményérél és a mediator szerepérél. Mindezekre kildndsen ott
van szukség, ahol még nem eléggé elterjedt a kozvetitéses konfliktusmeg-
oldas, igy a mediatoroknak ebben a fazisban bizonyos ismeretterjeszt
szerepe is van. Ebben a fazisban van arra is szikség, hogy a mediator és
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a felek els6 benyomasaik eredményeképpen megismerjék egymas szan-
dékait és megteremtsék a kiindulé bizalmi Iégkort.

Felkésziilés a targyalasra. Ennek soran a mediator végiggondolja felada-
tat, kivalasztja a targyalas legalkalmasabbnak latszé6 modszerét és techni-
kait. Elvégzi vagy elvégezteti a szlkséges szervezeési és logisztikai mun-
kakat. Majd a rendelkezésére allé adatok és informacio attekintésével fol-
készll a targyalasra.

2. Targyalas

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

A targyalas megnyitasa. Ennek a szakasznak formalis része a felek Udvoz-
lése, elhelyezése, a résztvevOk megnevezése és a kdlcsdnds bemutatko-
zas. lde tartozik még, hogy a mediator nyilvanosan is megfogalmazza a
targyalas soran érvényes alapvetd szabalyokat és eljarasmodokat. (Ter-
mészetesen ezek csak akkor lépnek érvénybe, ha a felek is elfogadjak
Oket.) Ezutan a mediator minden félnek elegendd, de egyenlé idét biztosit
allaspontjanak kifejtésére. Ez az id6 megszakitatlan, tehat sem a mediator,
sem a masik fél nem zavarhatja meg a beszél6t vagy beszél6ket. Miutan
mindenki ismertette allasponthat, a mediator dsszefoglalja, amit hallott.

A probléma feltarasa. A mediator kivalasztja — a felekkel egyutt — a megol-
dandé problémat vagy problémakat a konfliktus anyagabdl. Kommunikacio-
ra batoritja a feleket. Tisztazza, hogy ki mit gondol és feltételez, mitdl tart.
Ez nagyon fontos fazisa a mediaciénak, mert ennek soran kell vilagossa
tenni a konfliktus hatterében meghuzodo érzelmeket. Ennek soran kell at-
forditani a kdlcsdnos panaszokat és vadakat targyszerli megallapitasokba
és az érdekek nyilt megfogalmazasaba. Sem itt, sem késébb nem az a
mediator feladata, hogy barmelyik felet meggy6zze allaspontja megvaltoz-
tatasanak szukségessegerdl. Hanem az, hogy szamukra vilagosan tisztaz-
za a koztuk levd kulonbségeket és érdekellentéteket, dsszefoglalja, hogy
miben értenek egyet és melyek a nézeteltérések kdzottik — majd minderre
épitve segitsen nekik nézépontot valtani. A nézépontvaltas lényegében ar-
rél szol, hogy a multrél a jévére valtsanak.

A megallapodas kidolgozasa. Elsé lépésként szoban és fokozatosan kell
kidolgozni azokat a konkrét pontokat, amelyekben mindkét (minden) fél
egyet tud érteni. Ennek soran javaslatokat kérunk a felektdl, batoritjuk a
problémamegoldasi utakat, felmérjlik a tovabbi lehetéségeket. Valoszinil-
leg nem minden problémat tudunk megoldani, és az sem biztos, hogy min-
den témaban megegyezés jOn létre, kulondsen, ha bonyolult kérdésekrdl
van sz6. Ennek ellenére minden témat végig kell targyalni. A megallapodas
csak azokra a pontokra vonatkozhat, amelyekben egyetértés alakul ki. Hi-
aba vannak egyébként ésszerl javaslatok, ha nincs egyetértés, akkor fajo
szivvel, de le kell mondanunk réluk. A megallapodas egyébként a ,mit te-
gyunk” kérdésre adhat csak valaszt. Nem vonatkozhat a felek érzelmeire,
ertékeire; ezeknek megvaltoztatasa nem is tizhetd ki célként.

A megallapodas irasba foglalasa. Az irasos megallapodast még a targya-
las lezarasa el6tt létre kell hozni. Ennek figyelembe kell venni mindkét
(minden) fél érdekeit, vildgosnak és érthetének kell lennie, a valésagos
megegyezeéselemeket rogzitenie kell. Minden, a felek altal szukségesnek
tartott témat szerepeltetni kell benne. Hangvétele semleges és kiegyensu-
lyozott legyen. Végul a megallapodast a felek alairjak.
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3. Utankovetés

A kozvetitdk rendszerint mar a targyalas utolsé szakaszaban gondoskodnak arrdl,
hogy a felek segitséget kapjanak a megegyezés atultetéséhez a gyakorlatban. Az
utankoévetésnek kulonféle formaik lehetnek, amiket nem art még a targyalas soran
(akar az irasos megallapodasban) rogziteni. Méd nyilhat a megallapodasban fog-
laltak végrehajtasanak ellenérzésére, ha ez a felek szandéka. Az is megtdrténhet,
hogy a felek vagy egyikiuk nem tartjak be, megszegik az alairt megallapodast. Er-
re az esetre vonatkozo jogszabaly hijan maganak az irasos megallapodasnak kell
rendelkeznie a tovabbi teendbkrél (példaul arrdl, hogy a felek kozotti vita polgari
perben folytatddjon).
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AZ EGYUTTMUKODES KERDESEI

Ma mar szinte kdzhely, hogy a folyamatok stabilla tételéhez kooperaciora éppugy
szlikség van, mint versenyzésre. A gyakorlatban mégis legtobbszor csak a verseny,
a rivalis legy6zése, a masokat felllmulé egyéni vagy csoportos teljesitmény kap el-
s6bbseéget — leginkabb a gazdasagi életben, de sokszor még a kdzoktatasban is.

Kétségtelen, hogy a valamely terlleten tehetséges gyerekek és fiatalok ohatatlanul
belecsdéppennek valamilyen versenybe, nem csak a szlikebb (csaladi, iskolai, egyéb
szervezeti) kornyezetikben, hanem azon kivil is. EI6bb akkor, amikor meg akarjak
meéretni magukat, késdbb akkor, amikor szeretnék megtalalni megérdemelt helytket
az ,életben”.

Bizonyara nalunk is eljon majd az az id6, amikor a kompeticid, a verseny, masrészré|
a kooperacio, az egyuttmikodés békésen fog egymas mellett élni. Amikor az embe-
rek nagy része belatja, hogy egyik sem eleve rosszabb a masiknal, s az élethez
mindkett6 értékei hozzatartoznak.

A kooperacié gyokerei

Miel6tt az egyluttmikodés problematikajara ratérnénk, prébaljunk valaszolni egy keér-
désre: ezek a magatartdsmodok vagy ha ugy tetszik attitidok vajon kizarélag az em-
berre jellemzbk-e?

A versengéssel egyszerlibb a dolog. Akarki tud mondani olyan helyzeteket, amikor
az allatok versengenek vagy kifejezetten harcolnak egymassal. Az élelemért, az élet-
térért, a reménybeli parért, a fiokakért és igy tovabb. Tudomanyos kutatasok bizo-
nyitjak, hogy a genetikailag meghatarozott allati kompeticio mellett az allati tarsadal-
mak is létrehoznak lényeglket tekintve szociadlisan meghatarozott versenyhelyzete-
ket.

A kooperacié viszont az embernél is bonyolultabb attitidét kivan. Ezért korabban
antropomorfizalasnak mondtak, ha valaki az egyuttmikodést az allatvilagban is fol
Ohajtotta fedezni. Az etoldgia fejlédése azonban bizonyitotta tette, hogy ilyen létezik.

Ahol tarsas viszonyok kozott folyik az allatok mindennapi — taplalékszerz6, parszer-
z6, terlletszerz6 — élete, ott valamilyen, genetikailag meghatarozott kooperaciorol
mindenképpen beszélhetink. Ez olyan egyuttmikodést jelent az allati k6zdsség
egyedei k6zott, ami nem jar munka- és szerepmegosztassal, s ezért parallel koope-
racionak nevezzuk. Az etoldégusok viszont rajottek arra, hogy az emberen kivul a ku-
tya is képes a komplementer kooperaciéra, amelynek soran feladat- és szerepmeg-
osztas jOn létre az egyedek kozott, akiknek tevékenysége nem egymast masolva,
hanem kiegészitve valdsul meg. A kétféle egyuttmikddést megfigyelve nyilvanvaléva
valhat, hogy az utdbbi joval hatékonyabb a cél elérése szempontjabdl, mint az elébbi.
(Ebbél az sem von le sokat, hogy a kutyat az ember ,teremtette” a maga képére és
hasonlatossagara.)

Ezzel a kitérével arra akartunk ramutatni, hogy bizonyos értelemben az allatvilag és
az ember koOzott nem csak ugras, hanem folytonossag is van, Ez témank szempont-
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jabdl annyit jelent, hogy az emberek vagy emberek csoportjai kozott teremthetd
egyuttmikodés nem elbzmények nélkili, nem olyan, ami kizarélag human jellegze-
tesség lenne. Hanem a kooperacionak, sét, a szocialisan fejlettebb parhuzamos ko-
operacionak gyokereit az altalunk olykor lenézett allatvilagban is megtalalhatjuk.
Vagyis természetesnek mondhatjuk az emberek kézti egylittmikodés kialakulasat —
meg akkor is, ha mesterséges eszkozokkel kell ravezetnunk 6ket hatékonyabb volta-
ra. Ezt a tételt érvényesnek tartjuk mind a személykozi és szervezeteken beluli, mind
a szervezetkozi kapcsolatokban — vagyis mindenhol, ahol a tehetségfejlesztés vala-
miféle intézményes és kooperaciot igényel.

Egyuttmiikodés a képzés és fejlesztés szervezeteiben

A nem hagyomanyos, nem porosz moédszerl pedagogiaban mar évtizedekkel ezelbtt
megjelentek az un. csoportos tanulasi modszerek. Ezek egyike abbdl allt, hogy az
iskolai osztaly kisebb csoportokra oszlott. A modszert megvaldsitd tanar mindegyik
csoportnak mas feladatot adott az adott tandra témajaval kapcsolatban. Az egyes
csoportokon belll is kildnb6zé volt mind a tanuldk informaltsaga, a témaval kapcso-
latos ismeretanyaga, mind az altalanos tajékozottsaga és a szikséges képességei.
Ezek Osszeadasaval, vagyis egymassal egyuttm(kddve tudtak kidolgozni, illetve
megoldani feladatukat. Majd az eredményt szembesitették a tdbbi csoporttal. Es
mindez egyutt adott egy olyan végeredményt, amelynek eléréséhez — tématol és
egyéni képességektdl fuggetlentl — elészor a kisebb csoportok egyéneinek, azutan
az osztalyon bellli csoportoknak az egyidittmiikbdése, kooperacidja kellett.

A pedagdgiai tapasztalatra épulé vagy éppen sajatos értékvalasztasbol levezetett
ilyen modszerek hasznalhatésagat szisztematikus pszicholdgiai (szocialpszichologi-
ai) kisérletek is alatamasztottak. llyen kisérletekrél szamol be Aronson, akinek be-
szamoloit szeretnénk tdmoren dsszefoglalni. A hivatkozott kisérletek ugyanis a szeg-
regacié/deszegregacio tarsadalmi problémajara 6sszpontositottak. Ez természetesen
bizonyos egyéb, konkrét szakiranyu fejlesztésektél sem idegen, most mi mégis foké-

Iy

Az egyik ilyen kisérlet M. Sherif és munkatarsai nevéhez fiizédik. Ok arra kerestek
megoldast, hogy a kulonb6z6 tarsadalmi csoportokbdl, rasszokbdl szarmazd és
egymas ellen még fol is tlzelt, ellenséges gyerekcsoportokat miképpen lehet valaho-
gyan integralni, kozottuk egyuttmikodést teremteni. Mesterségesen olyan helyzete-
ket teremtettek (pl. egy vizhiany miatti szikségallapotot), amelyek nélkiulozhetetlenné
tették a kulonbozd, egymassal ellenséges viszonyban allé csoportok szamara, hogy
minden tagjuk haladéktalanul kezdjen kooperalni egymassal a valsaghelyzet elhari-
tasa érdekében. Ennek a folyamatnak egyértelmi kdvetkezménye lett a személy- és
csoportkdzi viszonyok megjavulasa, a negativ érzelmek pozitivba valé atfordulasa,
valamint az egyéneknek és a csoportoknak egymasrol kialakult negativ sztereotipiai
csokkenése.

Masok kisérletei azt mutattak, hogy a csoporttagok kézotti kdlcsonds személyes flig-
gés (az interdependencia) a csoportok kozotti egyuttmikodést is javitotta. Az is bebi-
zonyosodott, hogy ha a csoportok feladata a problémamegoldas, akkor az egyuttmi-
kodés légkore jobban fejleszti a személykozi kapcsolatokat, mint a versengés 1égko-
re. Nem kevésbé lényeges belatas volt, hogy a csoporton beliil kialakult kooperacié a
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csoportkbzi kooperaciot is elbseqiti: adott helyzetben konnyebb egyuttmikodni az
egyes csoportoknak egymassal barmilyen probléma megoldasaban.

Aronson lényegében egy szocialpedagogiai kisérletet végzett, amelynek soran a ta-
nulék — ellendrzott kisérleti korilmények kdzott — egy olyan munkamegosztasos fel-
adatot hajtottak végre, amelynek eredményeként dolgozatban adtak szamot a tanul-
takrél. A dolgozatot csak akkor tudtak idében és megfelelé6 minéségben megirni, ha
el6zbleg rajottek arra, hogy kooperativ attitiddel kell a munkamegosztas és az egyé-
neknél talalhaté részinformaciok lehetéségeit kihasznalni. igy sikeriilt kisérleti Gton
igazolni az elébb emlitett csoportos (vagyis kooperativ) tanulasi moédszerek nagyobb
eredményességét a hagyomanyos tanulasi modszerekhez viszonyitva. (Aronson né-
hany honappal ezel6tt jart Magyarorszagon, és meglehet6s publicitast szerzett, ami-
kor kisérlete tovabbfejlesztett valtozatardl szamolt be.)

Rogton azt is szdogezzik le, hogy a kooperativ attitd nem jon létre egy csapasra,
varazsutésre. Nagyon ritkan fordul elé, hogy egy szervezetnek vagy a szervezetek
egyuttmikodését facilitald szakembereknek ne kellene hosszu tavra kalkulalnia és
nagy eréfeszitéseket tennie a megfelel6 eredmény érdekében. Rovid tavon ugyanis
a korabban kialakult és megmerevedett személykdzi viszonyok, a tanar-diak és a
vezetb-beosztott kapcsolatok és transzferenciak nem koénnyen valtoztathatok. Még
megfelel6 érdekeltségek esetében is nagyok az ellenallasok mindenfajta valtozassal,
hat még attitidvaltozasokkal szemben.

Maguk az emlitett kisérletek is arra utalnak, hogy az egyuttmikodést mintegy kikény-
szeritd tevékenységeknek el6szor az érzelmi viszonyokat kell modositaniuk. Ezekkel
egyutt észlelhetbk viselkedésvaltozasok, majd mindettdl elvalaszthatatlanul, de még-
iscsak inkabb idében késébb jelentkeznek a vélemények, nézetek, netan értékrend-
szerek médosulasai. Amit egyuttesen attitiidvaltozasnak szoktunk nevezni.

Az egyuttmlkodés szandéka leggyakrabban azon szokott ,gellert kapni”, hogy a fej-
leszt6 munka nem léglres térben, hanem hierarchikus szervezetben, szervezetek-
ben vagy éppen egymas kozott hierarchikus kapcsolatba rendez6d6 személyek és
szervezetek kozott folyik.

Hierarchikus viszonyokat talalunk egy iskolai osztalyban, ahol a tanulok eredménye-
iket tekintve erésen fiiggenek a pedagogustél. De az is a hierarchikus szervezet in-
formalis viszonyaihoz tartozik, hogy a tanulok vagy éppen a tantestilet tagjai k6zott
is szamos érzelmi toltésl és viselkedésben is megnyilvanulé kapcsolat észlelhet6:
rokonszenvek és ellenszenvek, rajongasok és utalatok, magukkal hozott el6itéletek
és ujonnan kialakult sztereotipiak, egyértelmiségek és ambivalenciak, no és emogott
nem egyszer ellentétes érdekek. Nincs ez masképpen a munkahelyeken, a gazdasa-
gi vagy civil szervezeteknél sem. Ebbél megint csak a hosszu tavu megoldasok, az
eleinte talan latvanyos, de inkabb kitarto, szivés megmunkalasok igénye kovetkezik.

Nyero-vesztd valtozatok

A teljesitményorientacidval, a versenyhelyzetek szaporodasaval parhuzamosan a
kdzbeszédben is kezd fokozatosan elterjedni a gyézelem és a vereség, masképpen
a nyerni vagy veszteni (angolul: win & loose) fogalomparosa. Nem nehéz félismerni a
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szervezetek kozotti és a szervezeteken bellli, s6t az egyének kozotti interakciok,
folyamatok tobbségénél e fogalompar hasznalhatésagat.

Az trivialitasnak tlnik, hogy barmilyen versenyhelyzetben, s6t nem kifejezetten ver-
senyszer( korulmeények kozott is, az emberek, emberi csoportok, emberekbdl |étrejott
szervezetek inkabb nyerni, mint vesziteni akarnak. Az mar kevésbé kézenfekvd, de
jobban belegondolva nehezen céafolhatd, hogy ahol gybéztes(ek) van(nak), ott vesz-
tes(ek)nek is kell lenni.

Fogalomparunk dsszeillesztésénél harom lehetséges kimenet lehetséges barmilyen
interakcié-sorozat vagy tagabb értelemben barmilyen versengési folyamat esetén. Az
egyik az emlitett helyzet, hogy ha az egyik fél gy6z, akkor a masik fél sziikségképpen
veszit. Ezt nevezzik nyerd-vesztd helyzetnek. (ltt elvileg mindegy, hogy melyik fél az
egyik és melyik a masik. Ezért idetartozik fogalmilag a veszt6-nyerd szituacio is.)

A masikat hétkdznapjainkban nem nagyon szoktuk tudomasul venni, sét, elhinni: a
versengés, a harc eredményeképpen mindkét fél vesztesen tavozik a ,csatatérrél”.
Ezt nevezzik veszt6-veszté helyzetnek.

Végul a harmadik: amikor egyik fél sem kizarélagos nyertes vagy kizaroélagos vesz-
tes, de egyuttes vesztes sem. llyenkor mindkét fél nyer valamit (j6 esetben sokat)
annak aran, hogy bizonyos veszteseéget is képes elkonyvelni, s6t megemészteni. Ezt
nevezzik nyerd-nyerd helyzetnek. Hiszen a lényeg éppen az, hogy mindkét fél bizo-
nyos értelemben nyertesként jon ki az adott folyamatbal.

A Kklasszikus versengés az esetek tulnyomé tobbségében nyeré-veszté helyzethez
szokott vezetni. Eletszer(i az Un. kamikaze-magatartas is, aminek eredménye a vesz-
t6-vesztd kimenet. Nem pusztan elhatarozas, vagyis gondolkodasi képesseg kérdése
az, hogy eljut-e mindkét (vagy tébb) fél ahhoz a belatashoz, hogy mindenki jobban
jar, ha nem torekszik kizarolagos nyereségre, hanem hagyja a masikat is nyerni. Itt
megint csak attitiiddel van dolgunk, aminek az emocionalis rétege képes minden j6-
zan elhatarozast és az ebbdl kdvetkez6 jozan viselkedést is folalirni.

Nulla vagy nem nulla

Szintén elterjedt és a jatékelmélet folismeréseibdl szarmazd szokas manapsag (de
inkabb tdébb évtizede) a nulla 6sszegli és a nem nulla 6sszegli jatékokrdl beszélni.
Ohatatlanul erésen leegyszerisitve hatarozzuk meg ezt a két jatéktipust, kitérve arra
a kapcsolatra is, ami az egyuttmikddési problematikahoz flizi a minket érdekl6 té-
makban.

A nulla 6sszegl jatékok azok, amelyek soran a jatékosok (a felek) csak egymastol
nyerhetnek, vagyis csak egymas terhére, illetve egymas javara érhetnek el ered-
meényt. llyenek példaul azok a kartyajatékok, amelyben ketten, harman vagy négyen
vesznek részt, és ahol nincs ,bank”. De ilyenek a sportban a gélban vagy pontban
jatszott fajtak, mint példaul a labdarugas, a kézilabda, a tenisz, a vivas stb. Ezek az
egymas legy6zésére épuld, szemtdl-szembe sportok, jellegzetesen — de nem kizaroé-
lag — a csapatsportok. Amennyit az egyik fél nyer, annyit veszit a masik (ezért nulla
Osszegliek).
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A gazdasagi életben ha egy zart piacon példaul harom gyogyszergyar igyekszik a
célk6zonségnek eladni, mondjuk, egy azonos hatéanyagu fajdalomcsillapitot, akkor
valtozatlan keresletet foltételezve mindegyikuk csak a masik kett6 terhére novelheti
az adott készitmény forgalmat. Ha példaul egy gazdasagi tarsasagnak valamelyik
évben egy meghatarozott adozott nyeresége keletkezik, akkor a belsé szervezeti
egységek csak egymas terhére szakithatnak ki nagyobb szeletet beldle. Vagyis
amennyivel nagyobb aranyban részesulnek az 6ssznyereségbdl az egyes részlegek,
annyival kisebb aranyban részesilnek beléle a tébbiek. Ugyanez vonatkozik a szer-
vezet vagy egyes részlegei tagjaira, a kozottuk eloszthato javakra (fizetésre, nyere-
ségre, incentiv naturaliakra stb.).

A nem nulla 6sszeqli jatékok azok, amelyek soran a jatékosok (a felek) nem egymas-
tél nyernek, nem egymas terhére, illetve egymas javara érhetnek el eredményt.
llyenkor rendszerint létezik — akar valésagosan, akar szimbolikusan — egy kuls6 sze-
repld, egy harmadik fél: k6zénség, bank, allam, zsiri, autoritas stb., amely részben
vagy egészben a jatékosok rendelkezésére bocsatja a nyereséget, illetve amely
részben vagy egészben zsebre teszi a jatékosok veszteseégét.

Jellegzetesen ebbe a tipusba tartoznak a szerencsejatékok: lotto, I6verseny, kaszino,
.bankot” feltételez6 kartyajatékok stb. llyenek a teljesitménysportok (futas, uszas,
ugré- és doboszamok, torna stb.), ahol nem egymassal szemben versenyeznek a
csapatok vagy egyének, hanem énmagukban érnek el eredményeket vagy maradnak
le.

A gazdasagi életben az uj terméket el6allitd cégek, a tendereket elnyerve projekteket
megvalositdé konzorciumok, a munka- és feladatmegosztasra épulé terméklancok, az
egy szervezeti cél érdekében dolgozo szervezeti egységek példak erre.

Két megszoritast azonban tenniink kell a nulla 6sszegli és a nem nulla 6sszegU jaté-
kokkal, illetve a fenti példakkal kapcsolatban. Az egyik az, hogy az e tipusokba soro-
las nem merev, valtozatlan és minden vonatkozasban egyforman érvényes. Példaul
egy konzorcium egymassal egy adott projekt megvaldsitasaban kooperald tagjai egy
masik 0sszefuggésben erds versenyben allhatnak akar egymassal, akar mas piaci
szerepldkkel.

llyesfajta konzorciumnak tekinthetjlik a tehetségtamogatasra 6sszefogott, egymassal
szerz6dott kulonféle szereplék (pl. iskolak, civil szervezetek, egyéb intézmények)
egyuttesét is. Els6 megkdzelitésre kézenfekvé az itélet: nekik nem nulla 6sszegi
jaték alkalmazasa a valddi érdekuk, vagyis a kooperacié egymassal.

Ugyanakkor kooperalo feleknél is tetten érhetjik a versenyzés, a teljesitményre, ma-
sok legy6zésére vald térekvést. Es viszont: az éles versenyben allé egyének vagy
szervezetek ugyanugy tanusagot tudnak adni egymas figyelembe vételérdl, egyutt-
miikédésrél. igy egyazon funkcionalis konzorcium szerepléire vagy akar egy szerve-
zet belsd egységeire egyarant jellemzéek lehetnek a nulla 6sszegl és a nem nulla
O0sszegU jatékok.

A masik megszoritas: barmennyire is meg tudjuk hatarozni a kétféle tipus kritériuma-
it, a valésag ennél sokkal bonyolultabb. Ugyanis sem az egyének, sem a szerveze-
tek, sem a makrotarsadalom viselkedését nem kizarélag a racionalitas vezérli — meég
akkor sem, ha szerepldi ezt hiszik. A mi terepunkon korantsem egyértelmi és eleve
meghatarozott, hogy az egyének, a dontéshozok, a végrehajték milyen iranyban
mennek, milyen stratégiat valasztanak akar tudatosan, akar részben vagy egészben
Osztondsen. Itt tehat a nulla 6sszegli vagy a nem nulla 6sszegl jatékok valasztasa,
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elényben részesitése nem eleve determinalt, hanem bels6 tényez6ktdl, megint csak
a résztvevoék attitlidjeitdl fugg.

A kooperacié és feltételei

Ez is egy olyan kérdés, mint sok mas esetben: nem lehet ra egyértelmi igennel vagy
nemmel valaszolni. Az elmondottakbdl talan vilagos, hogy szamos tapasztalat és ki-
sérlet tanusitja az egyuttmikddés eredményes (hosszu tavon is eredményes!) mivol-
tat. Kozben azt sem tagadhatjuk, hogy bizonyos helyzetekben, bizonyos célok eléré-
se érdekében a versengés lehet célravezetd az érdekelt feleknek. De amint lattuk, a
bonyolultsag azt is jelenti, hogy a két ellentétes irany viszonya dialektikus: az
egyuttmikodés is tartalmaz versenyelemeket és a versengés is feltételez bizonyos
meértékl egyuttmikodést.

Ezzel nem akarom megkerulni a sajat valaszomat. Azt gondolom ugyanis, hogy a
mondottak elfogadasa mellett e pillanatban és a tehetségsegités szinterein még jo
ideig az egylttmikodés hangsulyozasa és feltételeinek bemutatasa a fontosabb.
Merthogy a versengeés és az egyuttmikodés parosan belul még mindig az utébbi van
mostohabb helyzetben - mindennapi mikro- és makrotarsadalmi tapasztalataink sze-
rint.

Ha mar az egylttm(kddés feltételeit emlitettlik, akkor rogzitsiuk azt is, hogy egyutt-
mikodést raolvasassal, szakszerlbben kifejezve: pusztan kognitiv rahatassal nem
lehet létrehozni sem egyének, sem csoportok kdzott. A kooperacioval foglalkozo tré-
ningek nélkulozhetetlen tartozéka két dolog: az egyik az érzelmi ,beinditas” a cso-
portviselkedéssel 6sszhangban — errdl szdl altalaban minden strukturalt gyakorlat; a
masik a megbeszélés szakaszaban azoknak a feltételeknek az 6sszegylijtése, tuda-
tositasa, amelyek nélkul sehol sem lehet valodi kooperaciot Iétrehozni.

Figyelemfelhivasként soroljuk fol azokat a feltételeket, amelyek tapasztalataink sze-
rint megnevezhetdk az egylttmikodeési treningek és gyakorlataik foldolgozasa soran.
Espedig:

o KoOzOs célok

e Lebontott célok

o Erdekek

o Ertékek

e Erzelmek

e Személykozi kapcsolatok

e Motivacio

e Kommunikacio

e Bizalom

e Szabalyok megléte és észlelése

e Hatalmi viszonyok
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e Szerepek

Ha megprobaljuk a tehetségsegités soran folmeruld konfliktusok szerepl6it raébresz-
teni ezeknek a konfliktusoknak hatékony kezelésére és ha lehet, megoldasara, vala-
mint a cél érdekében torténd egyuttmikodésre, akkor el kell juttatnunk Sket a fenti
feltételek megértésére és belséve tételére. Nem raolvasassal, hanem a teljes attitG-
dot magaban foglalo ésszerl valtozas tapasztalati alapon torténé eléidézésével.
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FELADATOK

Ez az iras a tehetségsegités soran félmertilé konfliktusokkal és kezelésukkel kapcso-
latban probal egy elvi alapvetést és a tovabbmunkalas vazlatat lejegyezni. A munka-
nak nyilvan hosszu tavon kell folynia, hiszen sem a tehetségek intenziv tamogatasa,
sem a konfliktuskezelés konkrét modszereinek és eljarasainak kialakitasa (ideértve
az ezekkel foglalkoz6 szakemberek ismereteinek és készségeinek megfelel6 bbvité-
sét) nem képzelhet6 el honapok alatt végbemené miveletként.

Viszont rovid tavon is meg kell jeléInink — a tavlati célokat szem el6tt tartva — azokat
a feladatokat, amelyek esetunkben gyakorlatilag a 2010-es évet jelentik. Vagyis azo-
kat a munkalatokat, amelynek végén rendelkezéslinkre fog allni — bizonyara még
fogyatékossagokkal és esetlenségekkel — egy mdédszertani kézikényv.

Ha ez a jelenlegi elképzelések szerint jon |étre, akkor kétféle olvasokdzonségre sza-
mithatunk. Az egyik az a sziikebb szakmai kér, amelynek tagjai — kilénb6z6 készte-
tésekkel, hattérrel és kondicidokkal — tudasukat a tehetségfejlesztés konfliktusainak
kezelésére, targyalasok és egyéb technikak facilitalasara, kozvetitésre hasznalhatjak.

A masik egy tagabb kor: mindazok, akik hétk6znapi tehetségsegitési tevékenységlik
soran kerllnek szembe konfliktusokkal. Legyenek azok személyes, személykozi,
szervezeti vagy szervezetkdzi jelleglek. Ugyanis a konfliktusok kezelésére nem csu-
pan az erre ,felkentek” hivatottak, hanem a mindennapi gyakorlat munkasai is.

Ennek megfelel6en a tervezett modszertani kézikényvnek ,felulnézetbdl” a kdvetkez6
négy részbdl kellene allnia:

1. A konfliktuskezelés fogalmi és elvi-gyakorlati alapjai, hasznalhaté modelljei.

2. A konfliktuskezelés soran alkalmazhaté mddszerek, altalanos technikak, elja-
rasmodok.

3. Praktikus technikai leirasok, tréningprogramok, gyakorlatcsomagok, amelyek
kozul a konfliktuskezeléssel az érdekeltek felkérésére, megrendelésére foglal-
kozdk kell kivalasszak és kreativan Osszeallitsak az adott helyzetben legin-
kabb megfeleld eljarasokat.

4. Esetleirasok, esetismertetések, esettanulmanyok a tehetségsegités kulonb6zé
szintjeirdl és teruleteirdl: konfliktusok keletkezésérdl és szerepldirdl, legalabb a
j6 kérdések foltevésével.

Varhaté konfliktustipusok

A jelen alapvetésbdl kiindulé tovabbi munka soran meg kell hataroznunk, majd tarta-
lommal kell megtdltenliink azokat a konfliktustipusokat, amelyekkel a tehetségfejlesz-
tés soran az érdekeltek szembe kerllhetnek.

Elsé megkozelitésként a kovetkezdket tudjuk félsorolni:

o Fenntart6 és tehetségpontot miikodtetd szervezetek kdzott
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o Egymassal egyuttmikodésre vallalkozo szervezetek kozott

o A tehetségfejleszték (pedagogusok és egyéb szakemberek) és a gyerekek
szulei kozott

o Az adott kozdsségben a fejlesztend6 gyerekek és a kivul marado tarsaik ko-
ZOott

o A fejleszté kdzosségben (pl. tantestiletben) a tehetségsegitésre vallalkozdk
és kivul marado kollégaik kozott

o A fejlesztendd gyerekek és szuleik kdzott
o Egyazon gyerekek szulei, valamint mas gyerekek szulei kozott

o A tehetségsegitésre vallalkozé pedagogusok és egyéb szakemberek és az
adott szervezet vezetdje (vezetdi) kozott

o Azonos szervezetben a kilénb6z6 szakmaju és érdeki tehetségsegiték (men-
torok) kozott

Természetesen munkank elére haladtaval ezek a kategoriak bovulhetnek vagy mo-
dosulhatnak, egyesek foloslegessé valhatnak. A tervezett esettanulmanyok az ilyen
tipologiak valdésagkontrolljat is jelenthetik.

*kk

Eddig alapvet6en olyan konfliktusokat érintettiink a tehetségsegitékkel kapcsolatban,
amelyek egyrészt a munkahellyel, szervezettel kapcsolatosak, masrészt pedig sze-
melykozi vagy csoportkozi jellegiek.

Emellett a tovabbi fazisokban, igy a modszertani kézikdnyv elkészitésekor ki kell tér-
nunk a tehetségfejleszték személyére, sajat belsé konfliktusaira is. Ezeket szoktuk
intraperszonalis konfliktusoknak nevezni. Ezekkel akkor is kell foglalkoznunk, ha a
szokasos értelemben nem tudjuk targyalasos vagy kozvetitéi médszerekkel kezelni
Oket.

A kovetkezd konfliktusfajtakra gondolunk:

1. Kiégés (burnout). Nem zarhato ki, hogy maga a tehetségseqitd tevékenység
dnmagéaban is okozhat bizonyos hosszabb idé utan kiégést. Am ez a jelenség
altalanosabb, nem specifikus médon jelenik meg inkabb. Ugyanis a tehetség-
seqité rendszerint valamilyen altalanosabb szakma (pl. 6vopedagogus, szak-
tanar, onkéntes segitd, szocialis munkas stb.) birtokosa, amelynek keretén be-
lil foglalkozik a tehetséges gyerekek és fiatalok fejlesztésével is. Es éppen
ezeknél az altalanosabb szakmaknal és munkakoroknél talalkozhatunk meg-
lehetésen gyakran a kiégés jelenségével. Ennek kezelési modszereit pedig
mar régebben kidolgoztak, igy ezeket érdemes megismertetni célcsoportunk-
kal.

2. Stressz. Van bizonyos kapcsolata a kiégéssel, de nem azonos vele. Esetunk-
ben arrél lehet sz, hogy a tehetségfejlesztés a ,sima” pedagodgiai, dvodai,
milvészeti stb. tevékenységhez viszonyitva altalaban nagyobb megterhelést
jelent az egyénre, a segitére. A megterhelést novelik azok a specialis konflik-
tusfajtak is, amelyekrél az el6z6ekben szoltunk. A stresszkezelésnek, ponto-
sabban a tulzott stressz karositdé hatasaval valo profilaktikus és részben tera-
pias foglalkozasnak szintén kialakultak a megfelel6 elvei és modszerei.



32

3. Az egyéni Karrierrel dsszefliggb konfliktusok. Ezek szintén specifikus format
Olthetnek a tehetségsegitbk életében. Konnyen belathatd, hogy nem pusztan
altalanos életut-problematikarol beszélink ez esetben, hanem olyanrol, ame-
lyet a tehetségek fejlesztése befolyasol, és viszont: amely maga is befolyasol-
ja a fejleszt6 munkat. Kérdés, hogy a jelen rovid tava munkaban mennyire tud-
juk ezt a problematikat targyaini.

4. Csaladi és maganéleti konfliktusok. Valészinlileg ezekkel tudunk legkeveseb-
bet kezdeni a tehetségpont-haldzat keretében. De a teljesség kedvéért meg
kell emliteniink 8ket. Es azért is, mert a tehetséggondozasra adott esetben
komoly hatassal lehetnek — ez talan nem szorul killén bizonyitasra. Es ide so-
rolhatjuk azokat az egyéb, sokszor az egyéni élettorténettel, a szocializacioval,
a személyiségfejlédéssel kapcsolatos intraperszonalis konfliktusokat is, ame-
lyek specialis gondozast igényelnének.

*k*k
Végul barmilyen vazlatosan is, de ki kell térniink arra, hogy a modszertani kézikonyv-
vel parhuzamosan — és részben arra tdmaszkodva — meg kellene kezdeni a tehet-
ségpont-halézaton belll a konfliktuskezeléssel foglalkozok felkészitését. Legalabb

egy tréningprogramot el kell inditani, mar csak azért is, hogy elemi tapasztalatokat
szerezzunk ezen a teruleten.

E pillanatban ilyen témakorok csoportos, strukturalt gyakorlatokra épuld, készség- és
szemelyiségfejlesztd feldolgozasara gondolok, mint:

o Személykozi és szervezetkdzi kommunikacio

o Asszertivitas a kommunikacidéban és a személykdzi kapcsolatokban
o A konfliktuskezelés mddszerei és technikai

o A konfliktuskezelés mediaciés modszere

o A személyek és csoportok kozotti egyuttmikodés

o Onismeret- és éneréfejlesztés

o Stresszkezelési mdédszerek és technikak

o Csoportdinamikai alapok

o Kulturalis surlédasok és kulonbségek kezelése
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