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Néhany gondolat a konfliktusrol

Mennyi kinos, kellemetlen, fesziilt helyzet adddik az életben! Vannak, akik még
egy aluljarobeli koldus mellett is szemlesiitve mennek el, akkor is, ha az
illetbnek esze agaban sincs megszolitani Oket. Hat még, ha egy tizenhét éves
ciganyasszony - mellén a szoptatds kicsivel - |ép oda hozzajuk és pénzt kér
ennivaléra. Adjak, vagy ne adjak? (,Nekem is kevés van, de én legalabb
megdolgozom érte!”) Vajon mit lehet egy ilyen helyzettel kezdeni? Hogyan lehet
szégyenkezés, lelkiismeret furdalas és harag, dih nélkiil tovabbmenni, ha nem

akarok adni neki? Es ha adok hol a hatar? Mindenkinek, aki kér?

Ez a szemelvény ahhoz tud hozzasegitni, hogy megismerkehessiink altalaban a
konfliktus fogalmaval, segitsen strukturalni ezt a fogalmat, hozzajaruljon a
konfliktusok tudatos kezeléséhez és megoldasahoz, szerencsés esetben a
megelozéséhez is.

Bevallott célja, hogy ne csak arra sarkallja az olvasét, hogy a leirt ismereteket
"felhasznalja” a mindennapi élete és munkaja soran, hanem arra is, hogy
ezeket az ismereteket, azaz a konfliktusok kezelésének er6szakmentes
technikdit, eszkozeit ismertesse munkatarsai, ismerdsei, baratai, csaladja,
kliensei, Uzletfelei, targyaldpartnerei, beosztottai, vezet6i s foleg ,ellenfelei”

korében.

Hogyan tanulhato a konfliktuskezelés?

A konfliktuskezelés ,miivészetének” elsajatitasahoz ismeretekre, gyakorlati
készségekre és tapasztalatra van sziikség.

Az ismeretszerzés és bovitése a konfliktuskezelés targykorén beliil elsdsorban a
munka soran felmeril6, az érintettek kozott zajld jatszmakkal, az emberek
kozotti kommunikacioval és ezen kivil is bizonyos szocidlpszicholdgiai

ismeretekkel, a problémaelemzés, megoldaskeresés mddszereivel, a kilonféle



targyalasi stratégiakkal és viselkedési modokkal kapcsolatban felhalmozott

ismeretekbdl all.
Ezen ismeretek jelentds része azonban gyakorlati ismeret, tudas: nem elég
ismereteket szerezni, tudni kell alkalmazni is.
Ezeket az ismereteket és készségeket altalaban kiscsoportos korben, intenziv
tanulas formajaban szoktak elsajatitani. Ennek a képzési modnak jellemzoije,
hogy nem kizardlag ,el6adasok”-bdl all. Hatékonyabb az informacidk elsajatitasa
is, ha az atélés, a sajat élmény szerzése, majd annak feldolgozasa tdmogatja,
de egyértelmlen elengedhetetlen a készségek fejlesztésénél.
Ez a csoportos tanulasi technika felfoghatd ugy is, mint valamiféle specialis
»1réning (T) csoport”. Ha a miifajat kozelebbrdl akarjuk meghatarozni, akkor
képzeljlink el egy skalat, amely a ,leglagyabb” és a ,legkeményebb”
csoporttechnikak kozott huzédik. Az altalunk gyakorolt készségfejlesztd
csoportmunka ezen a skalan valahol az onismereti csoport és a strukturalt
problémamegoldd csoport kozétt helyezkedik el, igen sok kognitiv elemmel és
lehet6leg minden ,leadott” ismeretanyag sajatélmény(i megerdsitésével.
Ennek megfeleléen a csoportmunkaban a kdvetkez6 elemek kapnak helyet:

- el6adas,

- bemutatas és megvitatas,

- jaték (mozgasos fesziiltségoldd gyakorlatok),

- megbeszélés,

- strukturalt gyakorlatok kisebb csoportokban és teljes csoportban,

- akvariumgyakorlatok,

- szimulaciok.
Ennek a tanuldsi mddnak a lényege, hogy a tréning soran modellhelyzeteket
teremt, amelyekben a résztvevok megtapasztalhatjak és atélhetik a hétkéznapi
valdsag egy-egy letisztitott elemét. Sajatossaga és igen nagy ereje ezeknek a
modellhelyzeteknek, hogy a résztvevok kétféle érzelmi ,mezoben” reagalnak. A
modellhelyzetek révén a résztvevok szamara elGallit ,mintha” szituacié egyiitt
jar a valodi és a ,mintha” (azaz indulat-attételes) érzelmek parhuzamos

jelenlétével. Természetesen a cél az, hogy a tréningek soran a modellhelyzetek



altal teremtett folyamatokat és a valodi érzelmeket allitsuk a tanulas
szolgalataba, mintegy ,kilon tartva” a ,mintha” érzelmektol. Ez az egyik
kulcsmozzanata a képzés hatasanak. Ebben a tanuldsi médban a résztvevok —
sikeres csoportvezet6i munka esetén — kockazatmentesen kiprébalhatnak olyan
viselkedési stratégidkat, magatartasi, reagalasi modokat, amelyeket a
mindennapi élet soran alig vagy semmiképpen sem probalhatnanak ki
kockazatmentesen.

A masik kulcsmozzanata az, hogy a modellhelyzetekben a problémamegoldd,
konfliktuskezeld folyamat, illetve az egyes jelenségek folyamata a hétkdznapi
tartalmaktol elvalasztva jelenik meg. Ez ad lehetdséget arra, hogy a tanulas
soran a résztvevd a konfliktusmegoldas elméletére, eszkozeire, technikaira,
folyamatara tudjon figyelni, ne téritse el mindennapi élet a maga
sokszinl(iségével, ezernyi szali bonyolultsagaval. Olyan ez, mint a ragas és a
ragdgumi viszonya. Kevésbé foglalkozunk a ragdgumi alakjaval, szinével, izével,
bevonataval, illataval, tartdssagaval, rugalmassagaval, sokkal inkabb a ragas
folyamatara koncentralunk. Ennek megfeleléen alakul a képzéssel
kapcsolatosan a hétkoznapi életben vald hasznositasanak kérdésére adott
valasz. A képzés nem kész recepteket ad, nem mindig és mindenhol
alkalmazhaté megoldasokat dolgoz ki, hanem a készségek fejlesztése és atadott
ismeretanyag révén szemléletet alakit, megoldasi alternativakat ajanl, amelyek
kozott mindenkinek sajat maganak kell eligazodni, ©nalléan valasztani, és
amelyeket dnalléan kell alkalmazni.

Ennek a tanulasi modnak az elonyei tehat:

e Tartalomtdl megtisztitott, lehet a folyamatra koncentralni, nem viszi el a
konkrét tartalom.

e Kockazatmentesen kiprébalhatdk és begyakorolhatdk az életben kockazatos
stratégiak, taktikak.

e Onmagunkat is kis kockazattal kiprébalhatjuk (6énismereti elemek).

e Erdekesebb, jobban ébren tartja a figyelmet, az aktiv részvételt.

e A bevésés, megtartas mélyebb.



e A felidézés kdnnyebb az élménnyel 6sszekapcsolva.

Hatranyai:
e Absztrahald és alkotd készség nélkil a gyakorlati életben nehezebben
hasznosithatd (,receptmentes”).

e Felidézés szlikebb tartomanyu (tébbnyire érzések maradnak).

e Egyszerre kevesebb ember oktathatd (kevésbé ,publikus”), mint a
hagyomanyos oktatas.’

e A hallgaté altal nem, vagy csak nehezen tovabbadhatd (v. 6. sajat élmény).

e Masokkal nehezebben megoszthato.

Az egyén szintjén elérheto eredmények:

- Az egyén, csoport, szervezet és tarsadalom kozott zajld interakcids folyamatok
érzékenyitése, kommunikacios készség fejlesztése

- A csoportfolyamatok analitikus megértése és érzelmi nyomon kovetése

- On- és masok észlelésének kifejlesztése

- Konfliktusmegoldd készség fejlesztése

- Szerepflexibilitas és kapcsolatteremtd készség fejlesztése

- Integracids és differencialodasi készség fejlesztése

- Egylittm(ikddo és vezetGi képesség fejlesztése

- On- és csoportszervezés képesség fejlesztése

A csoport szintjén elérhet eredmények:
- Onirdnyitas és csoporton beliili munkaképesség eldmozditasa az énreflexios
képesség fejlesztésével

- A csoport fejlesztése az integracio, illetve differencialddas iranyaba

1 Jelen kurzus esetében a nagyobb létszamok miatt ez az allitas nem érvényes. A
klasszikus készségfejlesztés kisebb csoportokban zajlik, maximum 15-20 6
részvételével. A kurzus soran hagyomanyos oktatasi formanak nagyobb jelentésége
van.



A konfliktus fogalma

Feltétleniil destruktiv dolog-e a konfliktus?

Ha megkérdezzilk az embereket, altalaban mindenkinek valamilyen negativ
érzelem tapad a konfliktushoz, valamiféle ,rossz” dolog jut az eszébe: a harc, a
fesziiltség, a kiizdelem, a fegyverek, a veszekedés, a veszteség stb. Az emberek
a konfliktusnak altaldban a negativ oldalait hangsulyozzak, vagyis a
destruktivitast, a masik fél kihasznalasat, a nyomasgyakorlast. Pedig a
konfliktushelyzet pozitiv értékeket is hordozhat. A konfliktus eldsegitheti az
emberek kozotti kommunikacid kialakulasat, javuldsat, hozzajarulhat a jobb

megértéshez, vagyis a felek kozti viszony pozitiv valtozasaihoz is.

Mi a konfliktus?

A konfliktus az emberek vagy csoportok kozti rivalizalas egyik formaja. Akkor
jelenik meg, amikor két vagy tobb személy, illetve csoport bizonyos javak
megszerzéséért, vagy bizonyos értékek elismeréséért verseng egymassal.

Természetesen nem mindegy, hogy azok az emberek, akik konfliktusba
keverednek egymassal, személyesen pusztan onmagukat képviselik-e, vagy
valamilyen csoportot (csaladot, barati tarsasagot, munkahelyi szervezeti
egységet, esetleg tarsadalmi réteget), avagy éppen szervezetet (vallalatot,
onkormanyzatot, iskolat, stb.). Ennek megfelelden beszélhetiink személyek,
csoportok, szervezetek, illetve ennél Osszetettebb tarsadalmi szervezOdések
(rétegek, etnikumok, nemzetek, illetve orszagok) kozotti konfliktusrdl. Azokat az
embereket, illetve embercsoportokat, akik részt vesznek a konfliktusban,
altalaban ,szereplok”-nek, vagy ,feleknek”, ,oldalaknak” nevezziik. Sokszor nem
nyilvanvalo, kik is valdjaban a konfliktus szerepl6i, err6l a kdvetkez6 fejezetben

beszélink.



Konfliktushelyzetben gyakran az a cél lebeg az emberek szeme el6tt, hogy

fizikai vagy |élektani ,csapast” mérjenek a masik félre.

Milyen funkcioi vannak a konfliktusnak?

A konfliktusnak meglehetdsen gyakran vannak olyan kimondott, nyilvanvalo,
vagy akar rejtett, nehezen felfedezhetd funkcidik is, amelyek tllmutatnak azon
a puszta tényen, hogy a felek rivalizdlnak egymassal. Ez fordul el6, amikor
valamelyik, vagy mindegyik fél a konfliktust sajat helyzetének definialasara
hasznalja fel (helyzetdefiniald funkcid), avagy dnmaga identitasat erdsiti vele.
Ilyen funkcidk a felek viszonyait alakitd konfliktusok: a kapcsolatteremtd, illetve
a kapcsolatfenntartd funkcio, illetve a kapcsolat megsziintetését célzd
konfliktus, s természetesen a problémamegoldasra iranyuld konfliktus.

A konfliktus érdemi megoldasaval csak akkor érdemes kisérletezni, ha a
feleknek legalabb valamilyen minimalis érdeke f(izodik a megoldas tényéhez, s
nem olyan funkcidt Iat el a konfliktus, amelynek megfeleléen a feleknek a

konfliktus fennmaradasahoz flizodik érdeke!

Milyen megoldasi modjai vannak a konfliktusnak?

Az emberiség torténelme jdszerivel felfoghat6é Ugy is, mint sorozatos egymas
utan kovetkezd és egymasba fliz6d6 konfliktusok és konfliktusmegoldasok
szbvevénye. Végigtekintve a torténelmen és attekintve a jelenkori konfliktusokat
és megoldasi alternativait, azt tapasztalhatjuk, hogy alapvetden kéttipusu

konfliktus-megoldasi mdddal talalkozunk

¢ Er6szakos konfliktusmegoldasok

Az ilyen megoldasok Iényege, hogy az egyik, vagy mindegyik fél arra torekszik,

hogy legy0zze a masikat, hogy a sajat torekvései a masik, illetve a tobbiek



rovasara érvényesiljenek, s ehhez valamilyen erétényez6t hasznal fel. Ilyenek
a fegyveres harc, a leigazas, a masik fél elpusztitadsa, de alacsonyabb tarsadalmi
szervezOdési szinten a csoportok, vallalatok, stb. kozotti szinten a jogi hatalom,
a piaci dominancia érvényesitése, fels6bb hatalomhoz fordulas stb. Ezeknek a
megoldasi mddoknak a jellegzetessége, hogy a felek kozil mindig lesznek

gybztesek és vesztesek.

¢ Eroszakmentes konfliktusmegoldasok

Az erGszakmentes konfliktusmegoldas lényege, hogy a felek egymassal
egylttm(ikddve, kozosen keresnek megoldasokat a kdzds problémaikra, azaz
integrativ, kooperativ mddon kezelik a konfliktusokat. Ennek alapvetd eszkdzei a
masik féllel torténd szoba allas: a megbeszélés, az alkudozas, a targyalas, az
értekezlet, stb. Az ilyen tipusu megoldasoknal esélye van annak, hogy
mindegyik fél kielégitse érdekeit, azaz mindegyik ,gy0ztesként” keriiljon ki a
konfliktusokbdl.



A konfliktusmegoldas folyamata

Sokszor tlinik ugy, hogy szinte tehetetlenek vagyunk egy konfliktussal
kapcsolatban, még akkor is, ha tudjuk a forrasait, tudni véljiik, hogy mit kellene
tennlink annak érdekében, hogy feloldjuk a konfliktust. Az el6z0 abra és az
alabb felvazolt lépések ahhoz segitenek hozza, hogy sikeriiljon strukturaltan
gondolkodnunk a konfliktusok megoldasanak folyamatarol, meg tudjuk tervezni

magunknak a teendbket, amelyek a megoldas iranyaba hatnak.

¢ A konfliktus azonositasa

Szerencsés, ha ez a szakasz tobb Iépésben torténik.

Elsd Iépésben pontos valaszt kell adnunk arra a kérdésre — lehetdleg irasban,
sajat magunk szamara -, hogy mi a konfliktus, mi a tényleges probléma? A leirt
sz6 ahhoz segit hozza benniinket, hogy fegyelmezettebben, a tényeket valdban
megfogalmazva, szinte rakényszeritve magunkat a tudatossagra, probaljuk meg
meghatarozni a problémat.

A masodik lépésben pedig a megtalalt problémat fel kell bontanunk részekre,
strukturalni kell.

Természetesen, amikor szembetaldlkozunk egyetlen ilyen ,részletproblémaval”,
annak Ujabb agai-bogai tamadhatnak. Egy biztos: egyszerre nem lehet
megoldani a problémait, hanem csak mddszeresen, egyenként Ujra és Ujra

végrehajtva a konfliktuskezelés folyamatat, ismételten végigmenve a Iépéseken.



® A kovetkezo lépés a konfliktus elemzése.

Ennek szempontjai a kdvetkezok:
® 3 tények,
e a szereplok megallapitasa,
® az érzelmek és
¢ a hiedelmek és ideoldgiak levalasztasa az elobbiekrol,

e a valddi érdekek (képviselendd sziikségletek) tisztazasa.

A tények megallapitasa, a hiedelmek és ideologidk levalasztasa

A tényekre kézenfekvd lenne azt mondani, hogy valami vagy megtortént, vagy
nem. A hétkdznapokban azonban ugy alakul, hogy azokrdl a ,dolgokrdl”,
.eseményekrol”, amelyeket ,tények”-ként kezellink, szamtalanszor kiderdil, hogy
valéjaban nem is tények. Elég az ilyen egyszer(i ,torténésekre” utalnunk, amint
amikor valaki azt mondja, hogy ,elestem”, s késébb kideriil, hogy megiitotték s
eldjult.

Avagy az ellenkezbje: ,megvertek”, s egészen mas deril ki. Természetesen
vannak nehezebben kiderithetd tények is. Ha egy elvalt apa azt mondja, hogy
,a gyerek anyja eltiltotta t6lem a fiamat”, avagy ,Ervin” azt kozli, hogy
,bepereltek lopasért”, ezt hajlamosak vagyunk elfogadni, tébbnyire azért, mert
kézzel foghatd képzetiink tamad arrdl, amit a masik személy mond. Ilyen
esetekben a legjobb mddszer ahhoz, hogy a tényeket levalaszthassuk a
hiedelmekrdl és ideoldgiakrdl az, ha megkérdezziik:

HONNAN TUDOM-HONNAN TUDOD?

10



A szereplok azonositdsa

A konfliktusok kezelésében a szereplok azonositasa egy szempontbdl kiilonésen
érdekes. Ez pedig az, hogy a majdan létrejovO megoldasi folyamatot,
megegyezéseket kik tudjak befolyasolni, azaz kik azok, akik valamilyen mddon
veszélyeztethetik a megallapodasok tartdssagat. Ennek megfelelGen teljes
mértékben érdektelen a szamunkra, hogy korabban (az elemzés
megkezdésének ,pillanataig”) kik ,keveredtek bele” a konfliktusba: fonok,
baratok, sziilok, szomszédok, egy masik orszag, avagy egy masik foldrész,
netan az ENSZ.

A szereplok azonositasa ennek megfeleléen az alabbi kérdésre adott valasz
alapjan harom szempont szerint érdemes:

Kik azok, akik a megegyezés tartdssagat befolyasolni tudjak, azért mert:

¢ hatalmuk van hozza és/vagy,

e érdekiik fiz6dik hozza és/vagy,

e joguk van ra.

Mindenki mas, akar belekeveredett korabban a konfliktusba, akar nem, a
konfliktus megoldasa szempontjabdl tokéletesen érdektelen.

Két fontos dolgot azonban meg kell jegyezniink: Az egyik, hogy korabban
,belekeveredett” szereploknek altalaban vagy joga, vagy hatalma, vagy érdeke
(esetleg ezekbdl barmelyik kett6, vagy mind a harom) van a megallapodasok
befolydsolasaban, s igy a megoldas folyamatdban is szereplok maradnak.
Komoly hiba a megallapodasok, dontések meghozatalakor barmelyik ilyen
modon  érintett szerepl6t kihagyni, hiszen alapvetéen befolyasolhatjak,
meghiusithatjak a megoldasok létrejottét, illetve tartéssagat.

A masik dolog viszont az, hogy ha (gybuzgd igyekezetiinkben olyan
»szereploket” is bevonunk a konfliktus kezelésébe, amelyeknek, vagy akiknek
nincsen ilyen érintettsége (hatalma, jog, érdeke), akkor nemcsak folosleges
dolgot mivellink, hanem azt veszélyeztetjiik, hogy a konfliktus eszkalalédik. A
folosleges szereplok bevonasa eszkaldlhatja, elmélyitheti, avagy szélesitheti a
konfliktust!
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de megemlitjik még a tulzott érzelmi terhelést, avagy a dontéskényszert, illetve

a megallapodasi folyamatra nehezedo tulzott feleldsséget, mint a konfliktusok

av4

Az érzelmek kezelése

Természetes, hogy életiink soran a kiilonbdzo torténésekhez, személyekhez,
intézményekhez stb. érzelmi szalak fliznek, valamilyen elfogadd, vonzddo,
avagy taszito, elutasitd indulatok gerjednek benniink. Mindennapi életiinkben
ezért az egyik legnehezebb feladat az érzelmek levalasztasa a tényekrol,
illetve a konfliktusban szereplé személyekrodl. Igen hajlamosak vagyunk
tobbek kozott arra, hogy a sajat érzelmeinket rajtunk kivilalld tényként
definialjuk.

A konfliktusok tartdés megoldasa szempontjabdl nem az a baj, hogy vannak
érzelmeink, hanem az, hogy ezeket altalaban nem tudjuk levalasztani a
konfliktusok tartalmardl. A masik igen er0s gatld tényezd pedig az, hogy a
szereplok altalaban nem veszik tudomasul az érzelmeinket (és sokszor mi
sem!), nem szamolnak azokkal.

A két fo tennivalo az érzelmekkel kapcsolatban tehat az, hogy egyfeldl vegyiik
tudomasul azokat, ,kalkuldljuk bele” a sajat és a masik (tobbi) fél
viselkedéseibe, valamint, hogy a szereplok valasszak le a konfliktusban allo
tobbi szereplé személye iranti sajat érzelmeiket a torténésekrdl, a kiilsd
tényekrol.

A legfontosabb talan mégis az az érzelmekkel kapcsolatban: az érzelmekkel
vitatkozni nem lehet! Az érzelmeket cafolni nem lehet. Ertelmetlen dolog
barkinek is azt mondani ,ne diihdngj”, ,ne szomorkodj”, stb. Ezzel legjobb
esetben is legfeljebb az egyittérzésiinket tudjuk kifejezni, meglehetésen suta

és egyben hatastalan formaban.
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A valodi érdekek tisztazasa

Szintén kulcsmozzanat sajat sziikségleteink, illetve ezen keresztiil az érdekeink
tisztazasa. Tekintettel azonban arra, hogy ez a mozzanat megitélésiink szerint
minden tartds konfliktusmegoldas alapkove, ezért a konfliktusok szempontjabol
alapvet0 sziikséglet. Az érdekfogalommal és a konfliktusmegoldas folyamataban
vald hasznalataval kiilén is foglakozunk. Itt is sziikséges azonban egy igen
fontos dolgot hangsulyozni: barmilyen megoldasi méd hathat az érdekeink
iranyaba, de a konfliktusmegoldasi mdédot 6nmagaban nem nem tekintjiik

erdeknek!

® Megoldasi médok (k6zos) felhalmozasa

Minden embernek komoly késztetése van arra, hogy abban a pillanatban, hogy
valamilyen konfliktusa (,problémaja”)? felmeriil, azonnal a megoldast keresse, s
ha ugy Vvéli, hogy talalt egy sikerrel kecsegtetd megoldasi mddot, varhatdan
célravezet0 megoldast, azt azonnal elkezdje megvalositani. Ezzel, tehat az elsd
jonak igérkez6 megoldasi méd elfogadasaval azonban olyan tovabbi megoldasi
modok felhalmozasatdl fosztjuk meg magunkat, amelyek kozil az elso
megoldasi modnal joval hatékonyabb, tartésabb, vagy a felek szamara sokkal

elfogadhatébb megoldast is valaszthattunk volna.

Ezdttal szdmunkra az a legtanulsagosabb, hogy ha a konfliktusban levo
feleknek, avagy a beavatkozd segitonek van elég 6nuralma, s nem csap le az
els6 adodo jonak tliné megoldasra, akkor sokkal tébb esélye van tartos (az

érdekeinek jobban megfeleld) megoldast megtalalasara.

2 A két fogalom nem azonos tartalmu, bar a hétkéznapi életben sokszor szinonimakeént
hasznaljuk. A problémat elemezni és megoldani, a konfliktusokat pedig megelézni,
vagy kezelni kell, annak érdekében, hogy minden szereplé érdeke kozel azonos modon
teljestiljon.
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Ez akkor kecsegtet sikerrel, ha tekintet nélkiil a megoldasi elképzelések
kés6bbi kovetkezményeire, realitdsara, feltételeire, felhalmozzuk a lehetd
legtobb megoldasi mddozatot. Ezt a konfliktusban allé személyek, szereplok

lehetbleg kdzodsen kell, hogy megtegyék.

¢ A legjobb megoldas kivalasztasat

Megvizsgaljuk minden — korabban felhalmozott — megoldasi mddnak az
elonyeit, illetve hatranyait, valamint a feltételeit. Az elonydket és a hatranyokat
érdemes hozadékoknak (haszonnak), illetve koltségnek (raforditasoknak)

tekinteniink.>

Fontos, hogy a konfliktusok megoldasat nem szabad olyan rovid idGbe
beszoritani, amely ellehetetleniti a megoldasi modok felhalmozasat és a legjobb
megoldas kivalasztasat. Természetesen a végtelenségig sem szabad huzni a

konfliktusok megoldasanak elkezdését, mert ez az ellentétek elmérgesedéséhez,

aye

® Eredmény dsszevetése az eredetileg azonositott konfliktussal

Ha azt tapasztaljuk, hogy a konfliktus nem oldédott meg, érdemes elkeriiniink
egy olyan csapdat, amelybe igen sokan és igen gyakran esnek. Abba ugyanis,
hogy csak odaig Iépnek visszafelé a megoldd folyamatban, hogy elkezdik
felllvizsgalni a kitalalt megoldas végrehajtasat, az abban fellelhetd hibakat. Ez
altalaban felelGskereséshez, rosszabb esetben b(inbakképzOodéshez vezet, ami
onmagaban sem tesz jot. Emellett azonban vajmi kevés esélyt ad a konfliktus
sikeres lezarasahoz. Az igazan célravezet6 az: ha a konfliktus nem oldédott
meg, akkor Ujra kezdjik az egész folyamatot a legelejétdl (a konfliktus

beazonositasatdl a szétdarabolason at a megoldasig).

3 A befektetés/hozam kalkulaciokrol, a hasznossagelméletekrél a tananyaghoz tartozé
ppt-ben olvashatunk.
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Osszefoglalva: a konfliktusmegoldas folyamatat tekintve a kdvetkezd fontos

alapelvekkel ismerkedtiink meg:

¢ Bontsuk szét darabokra és elemezziik a konfliktus helyzetet!

¢ Ne fogadjuk el az els6 adodo jonak tlind megoldast, térekedjink minél tobb
lehetdség feltarasaral

e Ne erdltessiik a kitalalt megoldast, azaz ne ugorjunk visszafelé a ,, megoldod-

korben, hanem kezdjiik elorol a teljes megoldasi folyamatot, ha nem vagyunk

elégedettek az eredménnyel!
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A konfliktusok okai (forrasai)

A ,konfliktus-kor” abrazolja a legfontosabb konfliktus-forrasokat. A konfliktusok

Ot fo oka a kovetkezo:

Konfliktusok okai

Erték alapii
konfliktus

Informacio

Tradicionalis 3
alapu

Lényegiterilet

Erdek alapii

e Eltéro értékek;

e Interperszonalis kapcsolatokban (viszonyokban) jelentkezé problémak;
¢ Informacidhoz jutassal kapcsolatos problémak;

e Strukturalis hatasok;

e A felek kilonféle sziikségletei és érdekei.

Nézziik végig ezt az 6t konfliktusforrast!

Ertékek konfliktusa
Egy adott helyzetben érdekelt személyek, csoportok eltérd értékrendszerébol
fakad. Miel6tt azonban az értékalapu konfliktusokrdl beszélnénk, gondoljuk at a

kulcsfogalmat!
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Mi az ,értek”?
Ezattal az ,érték” fogalmat természetesen nem kozgazdasagi, hanem
tarsadalomtudomanyi értelemben, tehat az ,emberi érték” értelemben
hasznaljuk. Az érték az emberek cselekvését végso soron vezérld képzet, olyan
svezérfonal”, amelynek megfeleléen, illetve amelyhez képest I|étrejonnek a
cselekvések. Ilyen értékek a becsiilet, a tisztesség, a siker, a blin, a szépség, a
rend, a szabadsag, a gazdagsag, az Onzetlenség, az ©nzés, lojalitas,
alkalmazkodd képesség, stb.* Az értékek fejezik ki, hogy mi a j6 és mi az
igazsagos, mi a rossz, az igazsagtalan, mi a kdvetendd példa/norma és mi nem
az egyes szerepl6k szamara. A cselekvéseket végsd soron az értékek vezérlik,
azaz vagy az értékhez kozelitve, arrafelé iranyulva, vagy éppen ellenkezéleg,
attdl tavolodva, annak ellenére valdsulnak meg. Az értékek igy szabalyozzak a
tarsadalmi cselekvést.
Az értékek természetesen nem kozvetleniil iranyitjiak a cselekvéseket. Az
értékek és az Oket realizald cselekvések kozott kozvetitGelemzést tetten
érhetjilk a normakat, a normarendszert. A ,j6lneveltség”, mint érték példaul
nem kozvetlenil irdnyitja barmilyen adott helyzetben az ember cselekvését,
hanem viselkedési szabdlyokon, normakon keresztiil, amelyek eligazitanak,
hogy mit ilik s mit nem kilonbdz6 tarsas helyzetekben, példaul egy
munkahelyen, a csalad ebéd kdzben stb.
Ennek megfeleléen koronként és egy adott korban is a kiilonbdz6 illetve
embereknek, embercsoportoknak igen eltérg értékei, értékrendszere alakulhat
ki, alakult is ki. Természetesen egy tarsadalmon belil is az egyes
részkultdraknak eltéré értékeik lehetnek. Amelyik érték az egyik kultdranak
természetes és igen fontos, az lehet a masiknak egészen mellékes.
Az eltéro értékek akkor vezetnek konfliktushoz, ha a szereplok a sajat
értékeiket, értékrendszeriiket ra akarjak a masik félre erdltetni
(erészakos konfiliktusmegoldds), és nem mutatnak megértést a masik fél

értékrendszere irant.

4 Példaul a mellékelt ppt-ben idézett Nobel dijas kdzgazdasz, Herbert Simon altal leirt
pozitiv és negativ altruizmus.
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Yo Y aye

Eltero, illetve (itkozo értékek alapjan a konfliktusokat nem lehet megoldani!
Ezen a szinten semmiképpen sem vezethet eredményre semmiféle targyalasi
hajlanddsag sem. Egymas értékeivel nem lehet vitatkozni: semmi értelme azt
mondani, hogy ,az én értékeim a fontosabbak, mint a tieid”, ,,a jovoben neked
ne legyen fontos, amit jelenleg értéknek tartasz!”

Azaz példaul, hogy ne legyen fontos szamodra a természet épsége, szebbek a
biiszke gyarak, az ember alkotasai! Jellegzetesen értékalapu konfliktusok
tudnak példaul kialakulni kiilonb6z6 politikai partok kozott.

Els6 pillantasra hasonldan értékkonfliktusnak latszik, ha az egyik fél a
»Szolgdlatot”, a ,segitést”, segitd magatartast képviseli, mint fo értéket, mig a
masik a profitot, a hasznot, a ,racionalis cselekvést” tekinti alapértékének.

Nem megoldds — és sziikségtelen is — a sajat értékekrdl, allaspontrdl valo
lemondds sem! A konfliktusok tartdés megoldasa érdekében minden félnek
ragaszkodnia kell sajat értékeihez! A konfliktusok megoldasara akkor van esély,
ha az értékek fenntartasa mellett, azok mdgé néziink, elemezziik a konkrét

mozgatdérugokat, az érdekeket.

A kapcsolatokban (viszonyokban) jelentkezo problémak

Itt olyan kapcsolatokrdl (viszonyokrodl) van sz6, melyeket erds negativ érzelmek,
sztereotipiak, eloitéletek kisérnek. Ezek forrasa tobbnyire ,torténeti”, azaz a
szereplok, illetve a szereplok valamilyen hattér-csoportjai k6zott meghizodd
régebbi ellentét, esetleg ,hagyomanyos” ellenségeskedés, bosszuallo
magatartas hizdédik meg. El6fordul azonban hibas medfigyelés, félreértés, rossz
kommunikacié hatasara is (bOvebben a kovetkezd pontndl). Az ilyen
problémakat gyakran ,folosleges konfliktusnak” is nevezik, mert olyankor is

fellépnek, amikor objektive egyaltalan nincsenek jelen konfliktust kivaltd okok.

Gondoljunk csak ROmed és Julia torténetére, ahol a csaladok régen megromlott
kapcsolata tobbszoros tragédidba sodorja a szereploket anélkiil, hogy a két fiatalnak
egymassal barmi baja is lenne. A torténet ,klasszikus” abban az értelemben is, hogy a
fiatalok, felismerve a hattér-konfliktust, megkisérlik atlépni, kikertlni azt, akar az
altaluk ,képviselt” csalad iranti hiitlenség, illojalitas, majd az emigracié aran is, de a
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megromlott viszonyok olyan er6sek, hogy a fiatalokat tamogaté minden segito
joszandék ellenére (akar a Dajka, akar a Barat erdfeszitéseit tekintjiik) kapcsolatuk
eredménytelen lesz.

Hasonld és esetenként nem kevésbé tragikus torténések zajlanak egymas
melletti falvak lakdi kozott. Mikézben mar régen a tavoli mult kddébe veszett a
falvak kozotti ellenségeskedés eredeti oka és torténete, mégis, ha a mezon
talalkozik két ember a két szomszédos falubdl, anélkil, hogy személyesen
barmilyen ellentét fesziilne kozottik, hajlamosak utalni, sot gylilolni egymast,
csak azért, mert a masik a masik falubdl valé.

Ugyanilyen jellegli konfliktusforrasként azonosithatjuk kiilénb6zd szervezetek
+shagyomanyosan’ rivalizald viszonyat, amelynek kovetkeztében a szervezetek
tagjai személyesen is ellentétet és egylttmiikodés-képtelenséget fognak atélni,
ha taldlkoznak valamilyen ko6z0s dontéshozatali forumon. Elég példaul a
magyarorszagi — egymassal rivalizald — szakszervezeti tomoriilésekre, avagy a
Pénzligyminisztériumra és a Magyar Nemzeti Bankra, avagy némely
onkormanyzatra gondolnunk.

Csak jelezni szeretnénk, hogy ez a fajta konfliktusforras végso soron felveti a
csoportokhoz (mint példaul a csalad, szarmazasi réteg stb.), illetve a
szervezetekhez valo lojalitéas, illetve az értelmes lojalitds hatarainak

problémajat.

Informacidés (kommunikacios) problémak

Az adatokkal (informacidkkal) kapcsolatban a konfliktusok egyik alapforrasa az

adatok mennyiségének problémai:

e Ha a szereploknek nincs elég informacidjuk, adatuk az adott konfliktussal
kapcsolatosan, azaz hidnyos az adatszolgaltatas,

e Ha adattorlodas van, azaz tllsadgosan sok adat, informacio all rendelkezésre.
Ilyenkor nehéz kiszirni a fontos informacidkat, nehéz a lényegi tényekre
koncentrdlni. Igen gyakran fordul el6 ilyen eset latszolag jol el6készitett

értekezleten, ahol hatalmas elektronikus, vagy papiralapu informacioval ,,6ntik
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nyakon” a résztvevoket, hogy az szinte kizarja érdemi megegyezések

|étrehozasat.

Az adatokrdl szolva a konfliktusok masik alapforrasa az informacidk tartalma
(értelmezése):

Yo

e Sokszor elofordul, hogy kiilénboz6 szereplok elteéroen értelmezik ugyanazokat
az informacidkat, anélkil, hogy barki is félre akarta volna vezetni Oket.

Ilyen eset igen gyakran fordul el6 szobeli kbzléseknél, ahol eltéré szubkulturak,
kultirak ugyanazt a gesztust eltérd6 moddon dekddoljak, ugyannak a
jelnek/jelcsoportnak eltérd értelmet tulajdonitanak.

e Téves (félrevezetl) informaciok
Szamos ilyen konfliktust szintén ,fo/0sleges konfliktusnak” nevezhetiink, mivel
féleg kommunikacids hibabdl fakadnak. Az adatok, informacidk problémajaval a
fentiekben, mint a felek kdzotti ,,objektiv”, rajtuk kivilalld okok, esetleg, mint a

véletlen altal 1étrejott konfliktusokrol beszélhetiink.

Egy egészen masik része az adatok-informacidk korili konfliktusforrasoknak, Aa
a felek akarattal vezetik egymadst félre, azaz, ha félreértelmezhetd, félrevezeto
vagy hianyos informacidkat adnak at a felek, sajat vélt, vagy valds
szandékainak megfelelGen.

Emo6gott azonban természetesen masféle problémakat kell sejtentink, arra kell
figyelnink, kinek és milyen érdeke flizddik az eltitkolashoz, vagy a félrevezetd
informaciok kozléséhez. Ez pedig nyilvanvaldan elsGsorban nem adatprobléma.
Ennek megfeleléen a konfliktus kimenetele szempontjabdl nem fejtettiik ki a
szembenalld felek tudatos adattorzitasait (eltitkolast, félrevezetést), hiszen ezek
mogott eltér6 motivaciok, sziikségletek, érdekek, illetve a masik fél

legyozésének szandéka all, amely kérdésekkel kiilon foglalkozunk.
Strukturalis hatasok

A strukturélis konfiiktust olyan kiils6 er6k okozhatjak, amelyek megnehezitik az

emberek szamara a megegyezést, avagy egyenesen — szandékaiktol fliggetlentil
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— szembeforditjdk Oket egymassal. Ilyenek egyes jogi szabalyozasok,
szervezeti struktirak, amelyek ellenérdekeltté tehetnek kiilonbozo feleket
anélkil, hogy tartalmi, erdforrasbeli korlatok lennének, de lehetnek ilyen az

id6hiany, tavolsag, dontéshozatali meghatalmazas hianya is.

Sziikségletek és érdekek

Az érdekek konfiiktusat bizonyos javakért folytatott versengés, vagy a felek
Uitk6z0 sziikségletei valtjak ki. Ilyen konfliktus akkor alakul ki, amikor egy, vagy
tobb fél a masik (tobbi) fél karara igyekszik sziikségleteit kielégiteni. Az ilyen
fajta konfliktus vonatkozhat dologi kérdésekre (pénz, id6, javak, hatalom,
beosztas stb.), eljdrdsi ligyekre (példaul bizalom, igazsagossag, kolcsdonds
tisztelet, presztizs stb.).

A tartds érdemi megallapodasok érdekében elsGsorban mindig az érdekek
alapjan érdemes a konfliktusokat megkozeliteni!

Csak akkor van esélye a konfliktusok érdemi, tartés megoldasanak, hogyha a
megallapodasok rendszerében a felek megtalaljak sajat érdekeiket. Ezért a
konfliktusok megoldasa soran sohasem szabad a feleknek lemondaniuk sajat
torekvéseikrol, sziikségleteik kielegitéserdl,

A konfliktus-kor segitségével konnyebben meghatarozhatjuk, hogy az 6t teriilet

kdzll melyikben keletkeztek konfliktusok.
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A konfliktusok okai/forrasai
A KONFLIKTUS KOR

FELHO ..
ERTEK,

érzelmek

VISZONYOK, - mennyiség
FELEK KOZOTTI (hiany, torlodas)
KAPCSOLATOK - értelmezés

- visszatartas
- elarasztas
- félrevezetés

STRUKTURALIS
hatasok

ERDEK
HAROMSZOGE

LENYEG
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Az ilyen felmérés Ilehetové teszi, hogy megfeleld cselekvési stratégiat
valasszunk, és valoszinlibbé teszi a sikeres befejezést. Addig, amig a konfliktust
az értékek alapjan probaljuk meg feloldani, az ellentét felo/dhatatiannak tlinik

A felvazolt konfliktus-ok nem egyenrangl mddon jatszanak szerepet a
konfliktusok kialakulasaban. Amint arra a ,folosleges konfliktus” fogalmaval
utaltunk is, vannak olyan okok, amelyek nem érintik a konfliktusok /Enyegr
okait. Ennek megfeleléen a konfliktuskezelés soran sem érdemes és hasznos
ezen a szinten megmaradni anélkiil, hogy az ember mélyebbre asna. Valdjaban
akkor van esély a konfliktus megoldasara, a tartds, hosszu tavu megallapodasok
létrejottére, ha lejutunk az érdemi okokig: a strukturdlis €s az érdekforrasokig.
Tehat az értékeket, a kommunikaciés hibakat és a megromlott viszonyokat
hivhatjuk a konfliktusok megnyilvanulasi modjainak, konfiliktus-felhbnek, mig a
struktirdk és az érdekek a konfliktusok valédi okai, a ,tartalma” a
konfliktusoknak.

A konfliktuskezelés egyik legfontosabb mozzanata tehat az, hogy a

konfliktusokat ,lehozzuk” a ,felh6bdl” a tényleges, tartalmi szintre.

Az érdekek

Az érdekek a konfliktusok folyamata soran (pl. a targyaldasos megegyezéses
folyamatban a targyalasokon) képviselt, illetve érvényesiteni szandékozott,
esetleg nyiltan megnyilvanulo sziikségletek.

Ezeket a sziikségleteket, illetve a nekik megfelel6 érdekeket a konfliktuskezelés
szempontjabdl csoportositottuk. Meg kell jegyezni, hogy a konfliktusok
szempontjabodl targyaldsnak (megbeszélésnek) tekintjiik nemcsak a tényleges
munkatars ,értekezleteket”, hanem az olyan egyszeri hétkdznapi
beszélgetéseket is, amilyenek példaul a munkatars és a kliens kozott, avagy a
munkatars és fonoke kozott zajlanak. Minden olyan érintkezést tehat, amely

kilonboz6 fesziiltségek levezetésére er0szakmentesen torekszik.
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Az érdekek tehat olyan sziikségletek, amelyeket a targyalé személy a
konfliktus folyamataban ki akar elégiteni: az érdekek valdjaban a sziikségletek

megnyilvanulasi formai a konfliktus soran.

A konfliktusok szempontjabdl haromféle érdeket (sziikségletet) kiilonbdztetnek
meg:
e Dologi (tartalmi) érdekek, amelyek a kielégitend6 sziikséglet targyara
vonatkoznak (pl. meghatarozott pénzosszegre, valamilyen privilégiumokra,
idére, hatalomra);
e Folyamatbeli (proceduralis) érdekek, amelyek a résztvevok sajatos
viselkedésére, a targyaldasok menetének moddjara vonatkozd sziikségleteket
testesitenek meg. Ezen beliil jol elkilonithetok a:
e Komfortossaghoz kapcsolddd szilkségletek, tehat a megegyezés
folyamatanak korilményeire vonatkozd érdekek: van-e megfeleld
vilagitas, kényelmesen lehet-e leiilni, szilkség esetén irni, jegyzetelni,
megfelel6-e a flités, a szell6zés, elég nagy-e a terem, van-e ivoviz, van-e
a kdzelben WC stb;
e Kiszamithatosaghoz fz6d6 érdekek, amelyek a folyamat
atlathatosagat, a viselkedés el6re tervezhetGségét biztositjak. Ilyenek
tehat, hogy a felek ismerjék a napirendet, legyen tiszta megallapodas
arrdl, ki hanyszor szélhat, mennyi ideig beszélhet, mit foglalnak irasba a

végén, stb.

Lehetetlenség Ugy tartds megallapodasra jutni, ha valamelyik fél nem tud
odafigyelni a megbeszélésre, mert indulna a vonathoz, vagy éhes, illetve ha az
utcan egymas mellett rohanva kell valamit megbeszélni. Hasonléan nem sokat
varhatunk attdl a fajta megallapodastdl, ahol a kliens ittas allapotban, avagy
drog hatasa alatt van, avagy fazik, kimerilt annak ellenére, hogy megbeszélés

tartalma egészen masra vonatkozik, példaul a munkaviszonyara.
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e Lélektani (pszicholdgiai) érdekek, amelyek azzal kapcsolatos sziikségletek,
hogy ki hogyan érzi magat az adott helyzetben és utana is, hogyan bannak
vele, miként alakulnak kapcsolatai a tobbiekkel. Sokszor el6fordul, hogy a
megegyezo felek a megegyezés tartalmaban egyetértenek, de mégis felborul a
megallapodas, ha az egyik fél a masikra vonatkozd lekicsinyl6 megjegyzést tesz

(példaul: ,jol atvertem”, ,tobbet is elérhetett volna” stb.).

Minden szereplonek alapvetd sziikséglete, hogy ne csak a megallapodas
targyaval (tartalmaval) legyen elégedett, hanem a megallapodads lefolydsanak
koriilményeivel és a tobbi fél hozza valo viszonyaval is!

A megelégedettség haromszoge a haromféle sziikséglet kolcsonds fliggését
illusztralja. Ha a targyalasok soran ezek koziil valamelyiket nem elégitik ki,
akkor nagyon nehézzé valik tartds megegyezésre jutni.

Egyiitt tekintve tehat azt illusztralhatjuk, hogy a konfliktuselemzés lényege az,
hogy a konfiiktus felso felébdl, a ,konfliktusfelhbbol” lejussunk a lényegi also
felébe, azaz az €rdekek tisztazddjanak. Ehhez van egy latszélag egyszeriinek
tin6, de rendkivil hatdsos modszer. Mindenegyes ,felhd” tipusu
megnyilvanulasra meg kell kérdezniink:

Az érdekek haromszoge
(hosszabbtavu elégedettségi faktorok)

DOLOGI

(tartalmi - milyen
meértékben sikertilt az
érdekeimet

LELEKTANI
(pszichologia - az
elért eredmény

oy . utélagos értéke)
érvényesiteni)

FOLYAMATBELI

(proceduralis - az ut, amely 25
soran eljutottunk a tartalmi

eredményhez)



MIERT?

A felnéttek vilagaban, a mindennapi konfliktusok megoldasanak folyamataban a
MIERT?” kérdésre adott valaszok kirajzoljagk mind a sajat, mind a tobbi fél
valodi  érdekfelliletét, a tényleges sziikségleteket, és segitenek, hogy a
konfliktusok valddi, érdemi és tartds megallapodasok iranyaba fejlodjenek.

A mindennapi konfliktusok soran alapvetd jelentésége van annak is, hogy a
konfliktusban szereplo felek eleve tisztazzak azokat a minimalis egyittmiikodési
szabalyokat, amelyek a konfliktus megoldasahoz segitenek hozza. Valdjaban
tehat magahoz a konfliktusmegoldas elkezdéséhez is szilkség van bizonyos
minimalis egyilttm(ikddési hajlanddsagra. Ilyen altalaban, amikor a felek
hajlanddk egymassal szdba allni, illetve mindegyik fél elfogadja egy paratlan
kozvetitd segitségét. A ,szoba allas” a hétkdznapokban altalaban valamiféle
targyalast, esetleg értekezletet jelent. Jelen esetben altaldban ,targyalasnak”
hivjuk azokat a megbeszéléseket (illetve azt a folyamatot is), ahol

megallapodasokat kétnek.
A jatszmak rendszere, avagy: /ehet mindenki gyoztes!

A konfliktusok szerkezetének lényegét a jatszmatipusokon keresztiil kozelitjik
meg. Ehhez el6szor is ismerkedjink meg vazlatosan a ,jatszma”
alapfogalmaval! A matematikai jatékelmélet elemei segitenek megérteni az
emberek egymas kozti viselkedéset. A jatékelmélet Iényege, hogy
meghatarozott célok érdekében a felek kivalasszak a legjobb stratégidt. Ennek
megfelelden elemezhetok konfliktusban alld szereplok stratégiai. A cél
kit(izését6l a nyerésig, illetve a veszteség elkdnyveléséig, azaz a gydzelemig
vagy a vereségig futd folyamat a jaték, avagy a ,jatszma”.

Itt érdemes kitérnink arra, hogy a mi szdhasznalatunkban az ,aku”,
Lalkudozds”, kifejezéseket a hétkdznapi értelemtél egy kicsit eltérden
hasznaljuk. A magyar nyelvben ez a kifejezés kapott egy kis kellemetlen,

rosszizi, esetleg hatdrozottan perojativ felhangot. Szamunkra viszont az
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alkudozas tokéletesen érzelemmentes sz, amely nem jelent mast, mint azt a
folyamatot, amelynek soran a felek valamilyen megegyezésre jutnak (illetve
akarnak jutni).

A megoldas keresésének kétféle stratégidja létezik: az erd fitogtatasa, vagy a
bizalom kiépitése. Természetesen egyik sem lehet meg a masik nélkiil.

Ha egy megallapodas létrehozasa soran ugy akarunk engedményeket elérni,
szamunkra kedvez60 megallapodasokra jutni, hogy nincs mogotte valamilyen
bevethetd erd, akkor az nem ,bizalomépités” lesz, hanem kiszolgaltatottsagga
valik. Mas oldalrdl viszont az er0 fitogtatasa, a kényszerités, a hatalmi helyzet
deklaralasa bizalmatlansagot sziil, amely rendkivil megneheziti a koz0s
megallapodasok létrehozasat.

Az elsd jatszmatipust, ahol tehat a felek megmaradnak a korlatozott er6forras
elosztasa feletti vitanal, redisztributiv (a korlatozott javakat Ujraelosztd)
Jjatszmanak hivjuk.

Az ilyen tipusu targyalasok eredményeként az egyik fél éppen annyit nyer,
amennyit a masik fél veszit. Ennek megfeleléen az ilyen tipusu alkudozas soran
a felek k0zos nyereségének és veszteségének Gsszege nulla. Ezért ezt a fajta
alkudozasi modot (a felosztandd javakat tekintve redisztributiv jatszmat) 0
0sszegl jatszmanak, illetve a felek végsO helyzetét tekintve gydztes-vesztes
jatszmanak is hivjak. Ebben a jatszmatipusban mindig vannak gyGztesek és
vesztesek. Ennek komoly veszélye, hogy igen kénnyen fordul at vesztes-vesztes
jatszmaba.

A masodik esetben a felek feltarjék a tényleges, a folyamatba bevitt érdekeiket,
s ezzel lehetOséget adnak az alkufeliilet kibovitésere. Ezzel azt érik el, hogy
olyan elemeket is bevisznek a leendé megallapodasba, amelyek megfeleinek a
tényleges sziikségleteiknek, de esetleg az el6re kialakitott allasponttol joval

eltérve.
Ennek a folyamatnak a Iényege az, hogy ha a felek, sajdt érdekeik fokozatos

feltarasaval (emlékezziink a bizalom és az er6 kolcsonds egymastdl vald fiiggési

viszonyaira) hajlanddk felfiiggeszteni a dologra vonatkozd esetlegesen elGre
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kialakitott allaspontjukat, akkor lehetGséget adnak egymasnak olyan kdzds
érdekpontok kialakitdsara, amelyek mindkét fél szamara megfeleld
megallapodashoz vezetnek. Ezzel lehetdség nyilik arra, hogy valdéban a
tényleges érdekek talajan alakuljon ki a végs6 megallapodas! Ha a korabban
ellentétes sajat dlldspontiukat a felek képesek ,lehozni” a folyamatban
képviselendd tényleges érdekeik szintjére, s ezeket a kelld er6garancia mellett
bizalommal feltarjdk a masik fél szamara, lehetoség nyilik az alkufelilet
kibOvitésére.
Az a folyamat, amely a koz0s érdekpontok megtalalasahoz vezet,
természetesen egyittmiikodést igényel a tobbi féllel, szembeszallas helyett.
Ezért ezt a jatszmatipust kooperativ jatszmanak is hivjak. Ennek egyik fontos
mozzanata, hogy a megoldando feladat, a tényleges érdekeik kielégitése nem a
felek ,kdzé all”, nem egymas ellen forditja 0ket, hanem k&z0s feladatta valik, s
kozos megoldassal tudjak érdekeiket kielégiteni.
Mivel nem tapadtak le a korlatozott javaknal, hanem mas javakat is bevontak a
targyalasi folyamatba, ezért hivjdk ezt a jatszmat — szemben a 0 végi
jatszmaval — bovithetd erbforrdsok tipusu jatszmanak is.
Harmadrészt pedig, mivel az alkufolyamat nem allaspontok kiizdelmét hozta,
hanem érdekek Utkoztetését és kozos érdekpontok megtaldlasat, ezért ezt az
alkufolyamatot érdekalapd alkunak hivjak.
Ebben az esetben — a sziikségletek kielégitése révén — mindkét fél gyOztesen
tavozhat a megallapodasi folyamat végén, azaz ,gydztes-gyoztes” jatszmarol
van sz0.
Az eredményes targyalasnak, a sikeres megallapodasnak valdjaban legfébb
kritériuma tehat az, hogy a feleknek kielégiiljenek a folyamatba bevitt érdekei, s
ezen keresztlil megelégedettek legyenek a megallapodassal. Ez a garancia arra,
hogy tartds megallapodasok jdjjenek létre. Epp ezért a sikeres targyaldsok
érdekében a feleknek semmiképpen sem szabad lemondani a sajat tényleges
sziikségleteikrdl, az érdekeikrdl! Voltaképpen ez a sikeres konfliktus-megoldasi

folyamat kulcsa.
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Talan nyilvanvalo, hogyha barmelyik fél lemond a sajat érdekeirdl, attdl azok
az érdekek, sziikségletek nem sziinnek meg, ugyanigy hatnak majd tovabb, igy
tehat az ,egyéni” érdekek feladasa, csorbulasa elOrevetiti a megallapodas
elbizonytalanodasat, esetleg visszavonasat, az utdlagosan mégis felszinre tord
sziikségletek kielégitése érdekében a megallapodas esetleges felrigasat. Ezért
végsd soron értelmetlen az er0 pozicidjabol rakényszeriteni a masik félre a
szandékainkat. Ha a masik félnek a legkisebb mddja lesz ra, felrigja majd a

megallapodast!
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Konfliktuskezelési stratégiak/maddok

A versengés Onérvényesitd és nem egyittm(ikodé magatartas. Az egyén sajat
szandékait érvényesiti a masik személy rovasara. Ez hatalomorientalt eljaras: a
személy barmely befolyasolasi mddot latba vet, ami megfelelonek tlnik, hogy
nyer6 helyzetbe jusson meggy6z6 képességét, rangjat, gazdasagi szankcidkat
stb. A versengés ugyanakkor jelentheti a sajat igazaért vald kidllast, a
helyesnek vélt allaspont védelmét vagy egyszerlien: a gyOzelemre vald
torekvést.

Az alkalmazkodas egyittm(ikodo, de nem o©nérvényesitd. A versengés
ellentéte. Az egyén lemond sajat szandékairdl, azért hogy a masik szandékai
érvényesiilhessenek. Bizonyos oOnfeldldozas van ebben az eljarasban. Az
alkalmazkodas oltheti az 6nzetlen nagyvonallsag vagy jotékonysag formajat,
lehet a masiknak vald kényszer(i engedelmeskedés vagy lehet egyszer(ien csak
a masik szempontjainak elfogadasa.

Az elkeriilés nem Onérvényesité és nem egylttm(ikéd6. Az egyén nem koveti
kozvetleniil sem sajat szandékait, sem a masik személy szandékait. Az elkeriilés
oltheti diplomatikus kitérés formajat is, egy kérdés kedvezObb idOpontra vald
halasztasat vagy egyszerlien visszahuzodast egy fenyeget6 helyzettdl.

A problémamegoldas egyszerre Onérvényesitd és egyittm(ikodé - az
elkertilés ellentéte. Magaban rejti azt a torekvést, hogy egyiitt dolgozva a masik
személlyel taldljunk valamilyen megoldast, mely teljesen megfelel mindkettonk
szandékainak. Azt jelenti, hogy beleassuk magunkat egy problémaba azzal a
céllal, hogy megtalaljuk a két fél alapveto érdekeltségét, s talaljunk egy olyan
alternativat, mely mindkét érdekskalanak megfelel. A problémamegoldas lehet
példaul egy nézetkiilonbség mélyebb feltdrasa azzal a céllal, hogy egymas
megértése révén okuljunk, lehet valamilyen feltétel megteremtésére valo
szovetkezés, melynek hianya az erdforrasokért vald versengésre késztetne vagy
konfrontaciéra és lehet torekvés egy személyek kozotti probléma kreativ
megoldasara.

A kompromisszumkeresés atmenet az 6nérvényesités és az egyiittm{ikodés
kozott. A cél valamilyen kivitelezhetd és kolcsondsen elfogadhatdé megoldas
megtalalasa, amely részlegesen mind a két felet kielégiti. A kompromisszum
kozéputon helyezkedik el a versengés az alkalmazkodas kozott. A
kompromisszumkereso tobbrol mond le, mint a versengd, de kevesebbrol, mint
az alkalmazkodd. Kozvetleniil ragadja meg a kérdést, mint az elkeriild, de nem
tarja fel olyan mélységig, mint a problémamegoldd. A kompromisszumkeresés
"félaton vald talalkozast", kolcsonds engedményeket vagy egy gyors athidalo
megoldas keresését jelenti.
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E roteljes

tes

-

ervenyesi

Onerdek

- -

Raerolteto
dominans

Problémamegoldo

Kompromisszumra
torekvo

Elkeriilo

Alkalmazkodo

Kis mértki Kooperacio

Az egyes konfliktuskezelési stratégiakhoz kapcsolado tipikus

kezdomondatok

Versengo (raerolteto/dominans):

VVVYVY

Valtozatlanul az a véleményem...
Egészen vilagosan meg kell mondanom...
Ahogy mondtam, a legnépszer(bb...

Ha nem csinalod meg, én...

Jobban tennéd, ha...

Tedd, ahogy mondom...

Problémamegoldo:

VVVYVYYVY

Nézziik meg egyiitt...

Az talan koélcsondsen elfogadhatd...

Abban nem egyetértiink egyet...

Az én allaspontom..., Mi a Te allaspontod?...
Miben tériink el?...

Hogyan tudnank megoldani?...

Mi az alapvet6 probléma?...
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Kompromisszumkereso:

Y VVYY

Keressiink egy gyors megoldast...
Elfogadom, hogy..., ha Te elfogadod...
Fifti-fifti...

Elégedj meg azzal...

Hajlandd vagyok..., ha Te...

Elkeriilo:

VVVYVYVYY

Ez nem az én asztalom...

Ebbe inkabb nem mennék bele...
Beszéljiink rdla késobb...

Nem vagyok felhatalmazva, hogy...
Nincs hozza megjegyzésem...

Nem vagyok abban a helyzetben, hogy vitaba szalljak...

Nem értem a kérdésedet...

Alkalmazkodo:

VVVYVYVYY

Egyetértek azzal, hogy...

El tudom fogadni, hogy...

Ugy teszem, ahogy mondtad...
Nem akartalak megsérteni...
Csatlakozom...

MeggyOztél...

En is gy gondolom...
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A konfliktus fazisai
Lappangasi fazis

Gyakran nem tudjuk meghatarozni egy konfliktus kezd6pontjat, nem tudunk
arra valaszt adni, mikor is kezd6dott. A konfliktus megléte jellemzOen csak
késbbb valik nyilvanvalova a felek szamara, mint ahogyan valdjaban kezdodott.
A konfliktusok elsd fazisat éppen ezért lappangasi fazisnak nevezziik. Ebben a
fazisban mar léteznek a konfliktus kialakulasanak feltételei, de ezek a
konfliktusban érintett felekben még nem tudatosultak.

Manifesztacios fazis
A manifesztacids fazisban a felek felismerik, hogy konfliktushelyzet alakult ki,
sajat maguk szamara definialjak a konfliktus targyat és az érintettek korét.
(Konfliktuskezelési szempontbdl rendkiviil fontos, hogy az érintettek altal ekkor
felismert konfliktuselemek szinte mindig elnagyoltak, ebben a formajukban
csak a konfliktuskezelés kezdeti — és erOs ,forraskritikaval” kezelt — elemét
alkothatjak.)

Jelzési fazis
A jelzési fazisban a szerepl6k valamilyen médon egymas tudomasara hozzak,
hogy konfliktusban allnak egymassal. A kozlés mddja nagyon sokféle lehet:
egyszer(i,  kozvetlen verbdlis kozlés, a  konfliktus  nonverbalis
és/vagy metakommunikacids kifejezése, a felek kozott addig jellemzo
kommunikacid stilusanak megvaltoztatasa, vagy a kommunikacié korlatozasa.
A jelzés akar az indirekt mddon is végbemehet. Ebben a szakaszban kezdddik
meg tehat a felek kozott a konfliktusra vonatkozé kommunikacio.

A konfliktus késObbi alakulasaban dontd szerepe van annak, hogy a jelzés
milyen mddon torténik. A durva, bantd vagy a masik fél altal félreértett kozlés
megakadalyozhatja a konfliktus kezelését, a helyzet megoldasat.

Artikulacios fazis
Kommunikacids szempontbdl a  konfliktus legintenzivebb  szakasza
az artikulacios fazis. Az artikulaciéo a felek érdekeinek, sziikségleteinek
megjelenitését szolgalja, és lehetOvé teszi egymas és a tobbi érintett szerepld
allaspontjanak megismerését. Az artikulacid nem pusztan békés beszélgetés,
de vita keretében is megvaldsulhat, jarulhat hozza érzelmi toltés is, mégis
elengedhetetlen a konfliktus kezeléséhez. Ha a felek egyike nem hajlandd a
kommunikacidban részt venni, sajat allaspontjdt megfogalmazni, vagy a
masikat meghallgatni, a konfliktus nem kezelhetd. Az artikulacios fazis a
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konfliktus ,legkonstruktivabb” fazisanak tekinthetd. A felek ekkor
fogalmazhatjak meg érdekeiket, sziikségleteiket, s ami legalabb ennyire fontos,
ekkor van lehet6éség a tobbi szereplé alldspontjanak megismerésére. A
kommunikacid ekkor az alldspontok megismerését, a megoldaskeresést
szolgalja.

Polarizacios fazis

A polarizacios fazisban a felek k6zotti kommunikacié mértéke csokken. Ilyenkor
altalaban korlatozottan figyelnek egymasra, és hajlamosak a masik fél altal
képviselt alldaspontokbdl csak azt észrevenni, ami eltér az 6 allaspontjuktol.
Ebben a fazisban a probléma megoldasa egyre nehezebbé valik, foként azért,
mert a felek kozotti fesziiltség szintie még elviselhetd mértékl, ezért nem
eléggé motivaltak a konfliktus feloldasara. Ebben a szakaszban gyakran
eléfordul, hogy a résztvevok kilonféle jatszmakat kezdeményeznek az
onfelmentést6l a masik mellett vald elbeszélésig. Aktiv semmittevésnek is
nevezhetjiik ezt az allapotot, amelyben a felek esetenként arrdl gy6zkodik
magukat, hogy nem kell, és nem is érdemes eréfeszitéseket tenni a konfliktus
megoldasara.

A konfliktusok legnagyobb része — épp a fentebb emlitettek miatt — ebben a
fazisban reked meg.

Izolacios fazis
A konfliktus okozta fesziiltség ebben a szakaszban névekszik, a felek kozotti
kommunikacié azonban szinte teljes mértékben megsziinik. A résztvevok vagy
egyaltalan nem, vagy érdemben nem kommunikalnak egymassal, elkiiloniilten,

»zolaltan”, a tdbbiektdl kapott visszacsatolas nélkil probalnak valamit kezdeni
a konfliktussal.

Ebben a fazisban a felek 6ner6bdl mar csak kivételes esetben tudjak feloldani a
konfliktust.

Gyliloletalapu, avagy destruktiv fazis
A konfliktus destruktiv fazisaban a felek f6 céljava a kapcsolat vagy a masik fél
~.megsemmisitése” valik. A megsemmisitésre iranyuld torekvések érinthetik az
érzelmeket; ez a csaladi, barati, szerelmi konfliktusokat érinti leginkabb.
A destrukcios torekvés iranyulhat az egzisztenciara is, ez tipikusan a
munkahelyi, foglalkozasi viszonyban megjelend konfliktusokat jellemzi. Ilyenkor
a cél a masik karrierjének megtorése, gazdasagi ellehetetlenitése. A destrukcid
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végletes esetekben fizikai jellegli is lehet, ilyenkor a felek a masik fizikai

megsemmisitésére vagy bantalmazasara torekszenek. Ezek az esetek — tobbek
kozott — futballszurkoldi taborok tagjai, tlintetések és ellentiintetések
résztvevoi kozott, s természetesen a bilindzés vilagaban figyelhetok meg
leggyakrabban.

Fontos

Ebben a fazisban nincs lehetéség arra, hogy a szereploket a konfliktuskezelés
klasszikus eszkoztaraval a konfliktusmegoldas irényaba befolyasoljuk. Erre csak
valamilyen kilsé erd, pl. jogi jellegd kényszerités, rendori erészak, vagy a
konfiliktus fenntartdsara irdanyulo erdfeszitésektdl valo kifdradds birhatia ra
Oket.

Az utolso esély fazisa

A konfliktusok fesziiltségszintje fazisrol fazisra novekszik, s ez jelentGs
erbfeszitéseket kovetel a felektdl, csakigy, mint a konfliktushelyzet
fenntartasara és élezésére tett torekvés. A szakirodalom — éppen ezért — ezt a
fazist gyakran a kimeriilés fazisaként emlegeti. Az utolsé esély fazisa
elnevezéssel azonban a helyzet pozitiv oldalat kivanjuk hangsulyozni. A
kifaradas kovetkeztében ugyanis Ujra lehet6ség nyilik a konfliktus megoldasat
szolgald erdfeszitések megtételére. Gyakran ennek kdszénhetd, hogy szerepldi
veszitenek a fesziiltség fokozasat, egymas legy6zését célzé lendiiletiikbol.

Az utolsé esély fazisat nem pusztan a felek kifaradasa hivhatja életre, de
gyakran valamilyen kiils6 vagy belso ,fék” jelenik meg a konfliktusban, amely
képes a felek befolyasolasara. Ilyen fék példaul az, amikor a felek felismerik,
hogy tobb kart okoznak ©nmaguknak és kornyezetiiknek a konfliktus
fenntartasaval, mint feloldasaval. Kils6 fékek lehetnek jogi megoldasok:
tobbek kozott a korlatozas intézménye. Ilyen jellegli beavatkozas kilondsen
er6szakoskod6 személyekkel szemben lehet sziikséges.

KovetkezO abrankon a konfliktusok fazisait abrazoljuk, mintegy 6sszefoglalva az
el6z6ekben leirtakat. A fligglleges koordinatatengely a konfliktusok
fesziiltségszintjét jelzi, megmutatja, hogy a konfliktusok egymast koveto fazisai
alatt (lappangasi, manifesztacids, jelzési, artikulacids, polarizacids, izolacios,
gyliloletalapu fazisok) a felek kozotti fesziiltség szintje meredeken novekszik.
Az utolso esély fazisaban a fesziiltségszint csokkenni kezd. A vizszintes tengely
az id6 el6rehaladasat érzékelteti.
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A konfliktusok fazisai

HA SN OE® - NS

Jelzési Artikulacias Polarizacids Izolacids Gyulileralapi, Az
fazis

Manifeszeacias
Lappangas fazis fazis fazis fazis fazis wutolsd esely™

fazisa

[]s]

w
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A konfliktus definiciéja/lényege

Emberek vagy csoportok kozotti rivalizalas

* Bizonyos javak megszerzéséért, vagy
* Bizonyos érdekek elismertetéséért.

Kik k6zott lehet? — konfliktus szintek a szerepldk/érintettek szama
szerint

» Egyének kozott,

 Egyén-kisebb, nagyobb csoportok kdzott,

e Csoportok kozott,

e Szervezetek kozott,

e Tarsadalmi csoportok kozott,

e Tarsadalmak/(szub)kultirak kozott.

A konfliktus funkcioi

e Pozicionalas (sajat helyzet definicidja)

e Kapcsolat fenntartasa

¢ Kapcsolat megsziintetése

* A konfliktust kivalto ‘probléma’ megoldasa

A konfliktus akkor oldhatd meg, ha a szerepl6knek érdeke f(iz6dik a

megoldashoz.

A konfliktusmegoldas alapveté maodjai
e Erdszakos

* a masik fél legydzése
* a sajat torekvések mindenaron vald érvényesitése
* tényleges erd

* gyoztesek és vesztesek
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e Er0szakmentes

* egyuttmiikodés, kézos megoldas
* targyalas, alku alapjan
* bovithetd erdforrasok

* van esélye a gydztes-gydztes jatszmanak

A konfliktusmegoldas folyamata
1. A konfliktus azonositasa

e Tlnetek helyett okok
® Részekre bontas

e Egyértelm(i megfogalmazas

2. A konfliktusok elemzése

® Tények
e Szerepl6k (érintettek)
e Erzelmek, hiedelmek, ideoldgiak levalasztasa

» Valddi érdekek és sziikségletek megfogalmazasa

3. Az alku, a megegyezés: (ton a megoldas felé

* Bdvithetd erdforrasok keresése

» Sajat érdek alapu kooperativ targyalas
 Hatékony kommunikacid

¢ Megoldasok felhalmozasa

¢ A legjobb megoldas kivalasztasa

» A megoldasi folyamat megtervezése (egyezség a lépésekben)

4. Végrehajtas, ellenorzés, eredmény oOsszevetése a kiinduld

konfliktussal
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A konfliktusmegoldas folyamata
MEGOLDO KOR

A konfliktus tartalmanak/lényegének

meghatarozasa
Nem: kezdd elé}ndza:

egészet
Strukturalas
MINDEN RENDBEN? >igen: légy
boldog!
Elemzés
=  tények

Eredmeény értékelése .
= érzelmek

= szerepl6k
= sziikségletek,

Legjobb megoldas
kivalasztasa

Megoldasi modok
felhalmozasa
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A konfliktus megoldo kor

A probléma/konfliktus

SIKER meghatdrozdsa
(\ /@Zlﬁlrél ! Nyilvénossé tétel _\v

I Az eredmény értékelése L
| Strukturalas

Implementacié Tények, Szereplék, Erdekek
Miikodésbe helyezés meghatarozasa

Alldspontok tisztazasa

Megoldaskeresés

A legjobb megoldas kivalasztasa . X
Racionalis déntéshozatali médszerek Erzelmek, hiedelmek,
I ideolégidk levalasztasa
Megoldasi médok felhalmozdsa
I Minél tobb
A\— Cél meghatarozas /
Mit akarunk pontosan?

A megallapodashoz vezeto Ut: a megegyezés-alku
1. A pozicionalis alku

o Akkor, amikor jol lathatd konfliktus van korlatozott javak (pénz, munkaidg,
juttatasok, stb.) elosztasanal, birtoklasanal

¢ A felek a pozicidjukat rogzitik a targyalas elején (nyitdé vagy maximalis és
minimalis pozicid)

* Megegyezés csak akkor jon létre, ha a pozicionalis felliletek atfedik egymast

e Erds kotodés alakul ki a sajat pozicidhoz (neheziti az alternativ megoldasok
felszinre keriilését)

* A viszonyokat hosszabb tavon is elronthatja

* A targyalasokra a bizalmatlansag légkére a jellemzo

Mikor alkalmazzak leggyakrabban a pozicids alkut?

 Ha az alku targyat képez6 javak korlatozottak
» Amikor a felek érdekei minden szempontbdl kizarjak egymast
» Amikor a felek sajat hasznuk maximalizalasara torekszenek

» Amikor az azonnali haszon a fontos, nem pedig a jovObeni viszonyok
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Melyek a jellemzgi?

¢ A javak korlatozottak maradnak

* A masik fél: ellenfél

* Egyik fél gy6zelme a masik vereségét jelenti

e A targyalas célja a ,legtébb” elérése egy dimenzié mentén
* Offenziv Iépések dominalnak

e Egyetlen igazi megoldas van (az egész csomag az ,aru”)

2. Erdekalap alkuk

» A masik fél érdekeit is figyelembe kell venni

* Ehhez folyamatos érdektisztazas sziikséges (nem csak egy induld pozicié van)
¢ Az informacié-megosztas a targyalas alapja

* A felek minél tobb (a megallapodast segit0) érdeket figyelembe akarnak venni
¢ A megallapodas eredményeképpen mindenki ,gydztes”

» A megoldaskeresés alapvetd iranyultsaga az dnkéntes egyiittmiikddés

* A szereplok kozotti kapcsolat nem romlik

Mikor alkalmazzuk az érdekalaput?

* Ha a felek érdekei kdlcsondsen fliggnek egymastol
» Amikor nem vilagos, hogy ,,0” 6sszegi jatszmarodl van szé
» Amikor a felek minden érdek bevonasara és kielégitésére torekednek

o Amikor fontosak a hosszabb tavu és személyes kapcsolatok

Melyek az érdekalapu megoldas jellemzsi?

® Van lehet6sége a bevonhatd er6forrasok, javak bovitésének (és a felek erre is
térekednek)

® A résztvevok a tartds megegyezésre térekszenek
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® A hangsuly az érdekeken és nem a pozicidkon van
e A felek hisznek abban, hogy létezik minden fél szamara megfelel6 megoldas
® A személyek és a vitas kérdések elvalnak egymastdl

¢ Olyan megoldas a cél, amely utan mindkét fél ,nyertesnek érzi” magat

Targyalasi stratégiak

Pozicionalis targyalas Erdekalapu targyalds
+ Allaspontvédelem * Erdekfeltaras kdlcsondsen
* Kijelentésekkel él « Aktiv figyelem
* Biralo, ertékeld * Kérdezéstechnika
* Nem kérdez * Egylittmikodeés
* Nem figyel * Erdekfeliilet bvités
* GyOztes—vesztes * QyOztes—gyoztes
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