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A FACILITALAS TiZ LEPESE

Korabban voltam mar civil ellenalld szerepben multinaciondlis céggel szemben, ami aztan
nulladsszegli jatékka valt, sot politikai kiizdelemmé. A Méltanyossag Politikaelemz6
Ko6zpontban (MPK) viszont kutatasvezetoként épp a nulladsszegli jatszmak megeldzése a cél,
s mivel e think tank egyik er6s labanak szamit az energiaszektor, kézenfekvonek latszott,
hogy a szolgéltatisok terén itt fogalmazzak meg kozvéleménykutatasi és medidcios
javaslatokat.

Az MPK egyik ilyen szolgaltatasi javaslata a kanadai Falcon Oil és leanyvallalata, a
magyar TXM Kft. palagdzfarasra specializalodott cég részérél nemcsak meghallgatasra talalt,
de a magyar menedzsment — a nemzetkozi folyamatokat latva — hasonléan gondolkodott a
lehetséges jovenddbeli konfliktusok megel6zésérdl, mint mi. Az egyeztetések sordn arra
lyukadtunk ki, hogy a cég esetében a tarsadalmi ellenallé mozgalmak kozponti szereploi
(véleményvezérei) a civil z6ld szervezetek, ezért a cég megbizdsabol zold szervezetek
kutatdsaba kezdtiink; az MPK készitett jelentést a lengyel civilek és a kormanyzat
kapcsolatairdl, de a bolgarok mozgalmait is gorcso ala vette, és a magyar tarsadalom téméba
vago kozvélemény-kutatasat is elvégezhettiik.

Az alabbi 0Osszefoglalonk a cég és a hazai zoldek kozti parbeszéd levezetésének
tapasztalataira épit. Nem a projektet ismertetjiik, hanem a facilitacio soran felmeriild
kihivasokat €és megoldasi javaslatainkat, azt, amit mi is tanultunk ebbdl a munkabol. Mindezt
azzal a szdndékkal, hogy a konfliktus-megel6zés kommunikacioja irdnt érdekl6ddk szamara
modszertani segitséggel szolgaljunk.

Ugy véljiik, hogy egy jo gyakorlat hatterének ismertetésével bemutathatjuk a facilitalas
megtervezését és folyamatat. Legalabbis reméljiik, hogy a példa jo gyakorlatnak tekinthetd,
hiszen a szakérté-hallgatosag méltatta a zaro-kérdéivekben a kezdeményezést, és a
medidcioban résztvevd érintettek is mind a vitdn, mind pedig az utdlagos interjukban a
folyamat folytatasat és szélesebb kort kiterjesztéset javasolték.l A facilitator egy coach-hoz
hasonldan csak akkor lehet biztos abban, hogy jol végezte a dolgat, ha nemcsak dicsérik, de 1j
munkaval is megbizzak. (A coach akkor lehet elégedett, ha 6t hivjak vissza, a facilitator pedig
akkor, ha az érintettek, amikor 6 hivja 6ket, Gjra eljonnek.)

Az MPK energetikai szakértdje mar hosszabb ideje dolgozott a TXM-nek, ezért most
nekiink olyan (az energetikdban jartas) mediatorra volt sziikségiink, aki a zoldek szamara
elfogadhatobbnak szamitott, ezért is hizodtunk vissza a facilitatori szerepbe.2 Ezzel nem azt

' A konkrét medidcioval kapcsolatos részletes beszamolok megtalalhatok az Interneten:
http://meltanyossag.hu/node/3543. Az innen let6lthetd tanulmany tartalmazza a lengyel zoldekkel
készitett kérddives kutatasunknak, valamint a bolgar helyzetnek az értékelését és az elsé hazai
kozvélemény-kutatasunkat is.

2 A zoldek és a TXM kozti mediaciot a KOVET egyesiilet vezetdje, Bodroghelyi Csaba végezte.
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kivanjuk mondani, hogy a mediator fiiggetlen, a facilitditor meg fiiggd kézremikodd. Hogy
elkezdhessiink mindezen toprengeni, eldszor is at kell tekinteniink a ,,medidcio” és a
»facilitacid” fogalmainak szakirodalmi megkozelitéseit.

A fogalmak értelmezése és gyakorlatias kiilonvalasztasa

A leggyakrabban ugy talalkozunk a két fogalommal egy szdvegben, hogy a szerzé — a
szoismétléseket elkerilendd0 — minden kiilonosebb megfontolds nélkiil egyszeriien
szinonimaként hasznalja oket. Segiteni egy parbeszédet, vagy kozvetiteni egy parbeszédben
végiil is egymastol nem tavol esd cselekvések, mindazonaltal a szinonimaként vald hasznalat
nem igazan indokolt.

A facilitaciordl szoktak ugy is beszélni, mint egy altalanosabb tevékenységrol, melynek
a medialas az egyik fajtaja. Szoktak , targyalaskonnyitésnek” is forditani.® Torstein Eckhoff
korai megkozelitésénél, amely a harmadik személynek csak kozvetitéi, birdi vagy
adminisztratori szerepet osztott, mindenképp bonyolultabb tevékenységekrél van sz6, ahol a
fentiekkel ellentétben a szerep nem a hatalom fliggvénye, hiszen kijelenthetjiik, hogy a
facilitator manapsag nem rendelkezik hatalommal.*

Egy masik lehetséges megkdzelités szerint a konfliktus-megoldasnak négy modellje
van.

1. dbra

A konfliktusmegoldas tipusai

1. tipus @ — ® 2. tipus ®
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P = résztvevo partnerek, F = facilitdtor, M = mediator, D = dontébiro
Forras: Hajba (1998) 52., Zsolt (2006).

* Tarczal Katalin: A konfliktus-feloldas alternativai. Rézler Gyula Alapitvany http://szeretet.add-
to.net/?i=mediator-konfliktus-feloldas-1

* Eckhoff (1973) 1966-o0s cikkében e szerepek valtogatasaban latta a lehetSséget.
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Mint lathato, itt a facilitatort az kiilonbdzteti meg a mediatortdl, hogy a medidcidoban a
mediatoron keresztiil probalnak megoldast taldlni. Persze a dont6 fazisban, amikor
megallapodas késziil a jovOre vonatkozoan, akkor azt gy kell megszovegezni, hogy a felek a
magukénak érezzék (példaul az 6 kifejezéseiket kell hasznalni), s meg kell kérdezni, hogy a
megfogalmazassal egyetértenek-e. Itt most nem irnank le a medidtor kommunikacios
feladatait, és azt, hogy az interakcids sorozatokban milyen eszkdzoket szokott hasznalni. A
lényeg az, hogy az é&bra csak elméleti konstrukcid, esetleg a jogi megoldasokra épit,
kommunikéciésan azonban a medidtor hagyja, hogy a felek beszéljenek egymassal, ha ez a
parbeszéd eldre visz. Ilyenkor a mediator is facilital, és olykor a facilitator is kézbe veszi a
dolgokat: értelmez, Gjrafogalmaz, kigyomlalja a bantasokat és a félrevivd momentumokat,
tehat medial.

Az 1. abra alapjan Ugy tlnhet, két kiilonb6z0 struktaraji helyzetben vald
tevékenykedésrél van sz6, kommunikaciosan pedig valtakozo szerepekre utal a két fogalom.
Mintha valaki, aki elvallal egy ilyen feladatot, bizonyos perceiben medidlna, maskor meg
facilitalna. Ez is egy elfogadhaté megkozelités, de mi a sajat tapasztalataink alapjan egy
harmadikat javaslunk: a mediator a felek hus-vér vitdjanak eldkészitdje és vezetdje, mig a
facilitator a tervezd ¢és az értékeld. Mig a mediator igazi szerepe a kommunikacidban, a vita
levezetésében van, addig a facilitald a folyamatot eldkésziti, menedzseli és kiértékeli. A mi
felfogasunk szerint tehat itt két kiilonbdz6 emberre van sziikség, akik mas-mas feladatot
latnak el.

Emlitsiink meg még két olyan altalanos allitast, mellyel nem nehéz vitaba szallni: ,,a
facilitalas mikéntjére nincs recept, az miivészet”, illetve ,,a facilitatornak a célja az, ami
egyértelmil (értékek kibontasa, komplex esetekre megoldas keresése vagy konfliktuskezelés),
de csupan a lehetdséget kivanja biztositani az érintettek szamara, és nem szabad belenyulnia a
beszélgetésbe.” Ami a mi példankat illeti, abban az egyben biztosak vagyunk, hogy amit
végeztiink, az facilitdlas volt, nem pedig medidlas. A két altalanos megallapitas
vonatkozdsdban pedig a kovetkezoket mondanank. Eldszor is, bar kreativ tevékenységet
végeztiink, miivésznek azért nem kellett lenniink; mindenesetre tény, hogy varatlan
konfliktusokat is at kellett hidalnunk. Masodszor, mivel a folyamat gordiiléséhez akadalyokat
kellett athidalnunk, sét megeldzniink, ezért befolydsoltuk a tartalmat is; tehat mi is
befolyéssoltunk, nem beszélve a mediatorrdl; véleményiink szerint a medidtorok mast sem
tesznek.

A facilitatori szerep

Facilitatorként mar akkor kezdeményezd szerepben léptiink fel, amikor a feleket 6sszehivtuk,
akkor is, amikor a talalkozéasok céljanak fontossagarol meggydztiik dket, és akkor is, amikor a
lehetséges kereteket felvazoltuk. A facilitator teszi meg a targyalasra az elsd javaslatokat;
ismeretei, tapasztalatai alapjan 6 figyelmeztet kiils6 szemi ralatoként arra, hogy miként vihetd
végig a folyamat; ¢ babaskodik a sziikséges valtoztatasok esetében; sét 0 figyelmezteti
kommunikéaciés szempontbdl a helyes magatartdsra a medidtort, ha az elcsiszik a
partatlansagban. (Feltéve, hogy a két szerep, mint a mi esetiinkben is, elvalik egymastol.)

® Természetesen Ggy gondoljuk, a mediatorok befolyasolasa pozitiv. Amit gyakran megtesznek, az az
ugynevezett formuldzas: 1. Osszefoglaljadk az elhangzottakat, 2. iranyt szabnak a beszélgetés
folytatasanak, 3. mindezt Uigy teszik, hogy nem vadolhatok személyeskedéssel, hiszen a formuldzast
azért végzik, hogy vilagos legyen, mit mondott a masik, az iranyszabast pedig azért, hogy a
kommunikacié valamilyen megegyezés felé tartson, s ne valjon parttalanna (Heritage [1990]
szempontjait emelhetjiik at.); de ezen tul igér, javasol, meggydz stb., tehat a partatlansag mellett
megannyi modon befolyasol.
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Ha kell, kiilon az 0sszes €rintettel kapcsolatba 1ép egyenként, vagy megkéri a mediatort,
hogy 06 tegye ezt meg. (Méar ha két csoporttal van dolgunk, mert a mi esetiinkben ugyan két
nagy tabor volt, de az egyiket tobb kis csoport képviselte.) A tarsadalmi parbeszédek még
komplikéltabbak lehetnek, hiszen az Osszes stakeholder szamit. Szamtalan medidlas 1étezik,
igy munkahelyi, tizleti, maganéleti stb., am mindegyikben, ha tobbszereplds, felmeriil az a
kérdés, hogy ki milyen alapon van jelen. Nos, ezeket is a facilitaitornak kell atlathatova és
elfogadhatéva tennie.

A facilitaitornak és a mediatornak, ha ketten dolgoznak egy iigyon, egyforman
hitelesnek kell lennilik a résztvevok szemében, ami csak Ugy lehetséges, ha partatlanok,
¢és/vagy ha tudjak garantalni, hogy a végkimenetel nem az 6 befolyasuk alatt all majd (csak
igy valik elfogadhatova, ha valamelyikiik kapcsolatban all az egyik féllel, mint megbizdval).

A facilitalas alapja-magva az a meggy6z0dés, hogy érdemes a feleknek végigesinalniuk
azt a programot, amit a mi esetiinkben a facilitdtor kezdeményezett, &m ennél fontosabb, hogy
aztdn a résztvevOk hatdrozzdk meg a részleteket. Mig a mediator kiildetésénél fogva
megegyezés parti, a facilitdtor inkdbb csak arra tigyel, hogy a vita korrekt médon fusson
végig. (Példaul ha az egyik fél megigéri, hogy egyik érve aldtdmasztisa érdekében
legkdzelebb hoz valamit, akkor ennek megvalosulasat a facilititor argus szemekkel kell
figyelje, és szova kell tennie, ha az elmarad.)

s

Ami a dologban mégis a miivészet kategoridjaba tartozik, az az, hogy a facilitdtornak a
szerepét igen diszkréten, a hattérbe hiizodva kell ellatnia. Olyan, mint a japan pincér. Nem
akar baratja lenni a vendégnek, nem kdozli vele sajat problémait arrdl, hogy 6 voltaképp egy
koltd, csak atmenetileg van itt; nem hivja fel magéra a figyelmet, észrevehetetlen, de ha kell,
azonnal jelen van. A japan pincérhez képest viszont, aki csak akkor besz¢l, ha akarnak téle
valamit, sokkal aktivabb. O latja a folyamat teljes egészét, a benne rejld lehetdségeket, és ha
nem is erdlteti, hogy mindez megvaldsuljon, a folyamat végig vitele és az egyensuly
fenntartdsa érdekében azonnal kozbelép. Ebben az értelemben viszont olyan, mint a
jarmiivezetd oktatd, vagy a biciklizést tanito felndtt, aki csak akkor fogja meg a kerékpart, ha
az elbillenne, illetve akkor 1ép a fékre vagy a gézra, ha a baleset elkeriilését ez sziikségessé
teszi. A sziild az elején fogja 1s hatulrdl a kerékpart, de ha jol haladnak a dolgok, szép lassan
elengedi, noha ott kocog mindvégig. A hasonlat azért is jo, mert a felek a késdbbiekben
kozvetitd nélkiil is tudnak érdemben targyalni. Ekkor valik a facilititor és a mediator
tevékenysége teljes sikerré.

De sem a hattérbe huzodo japan pincér, sem pedig a biciklizést tanitd sziil6 nem
egészen pontos hasonlat a facilitatori szerepre. ElObbi azért nem, mert mint emlitettiik, a
pincérnél aktivabb, utobbi pedig azért nem, mert a facilitator nem sziiléi szerepet tolt be, és
nem is oktatd. Nem is tekintenek ra igy, mint teljes mértékben egyenrangu résztvevoként:
nem rendezvényszervezd, hanem a rendezvény értelmét €s hasznat keresd, aki alkalmanként
ezt az értelmet és hasznot meg is fogalmazza. A facilititor a maga folyamatosan figyeld,
hattérbe huzodd magatartasaval kicsit tudos alkat, vagy legalabbis jot tesz, ha alapvetden a
befolyasoldsa. Ahogy minden tudomanyos érdeklédésti embernek, maganemberként persze
neki is lehet allaspontja, de ez kevésbé kell, hogy izgassa, mint a folyamat dinamikajanak
megfigyelése.

® A japan pincér hasonlatot Setényi Janostol tanultam egy tréner tréningen, de azt hiszem itt is
hasznalhato.
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A sikervagy csapdai

Mig a mediator mindenképp jelen kell legyen, és ennek kapcsan rutinosnak és gyorsnak kell
lennie, az elemezgetd, hattérbe hiizddast valaszto facilitdtor gondolkodasa lehet lassu, noha az
elemz6 agy is termékeny.7 A rendezvényszervezés klasszikus feladatait elvégezheti a
facilitator, de akar ki is adhatja alvallalkozonak, tehat mig a folyamat végigvezetésének 6 a 6
atgondoldja, ez nem sziikségkép jelenti azt, hogy technikailag nem kaphat ezen a téren is
segitséget. (A mi esetiinkben egyébirant a technikai szervezést a mediator €s csapata vallalta.)

A facilitator sikere nem a végeredményen mulik. Ennyivel konnyebb a helyzete a
mediatornal, aki sikeresnek akkor érezheti magat, ha valamilyen megallapodas sziiletik, noha
a mediatori munka is lehet sikeres megallapodas hianyaban is. A facilitdtor azonban nem is
vizionalja a megallapodast. A mediator akkor kovet el hibat, ha a megallapodast a résztvevok
akarata ellenére is tetd ald hozza, de a facilitdtor is elkdvethet hibat, ha a folyamatot
mindenképpen végigviszi. Nem mindig kell, hogy megsziiless¢k a megegyezés, az
elhatarozas, a kozos vallalas, és az se mindig sziikséges, hogy egy folyamat végigmenjen.®

A facilitator nem kdnnyen latja be, hogy van, amikor a harcnak van itt az ideje, és nem
a konszenzuskeresésnek. S hogy ne kovesse el ezt az alaptévedést, ezért az elején neki is
vilagosan kell latnia, vajon a felek kozos asztalhoz iiltetése dnmagaban valoban érték-e?
Olykor még menet kozben is fel kell tudni hagyni a facilitatori szerepvallalassal, el kell tudni
engedni egy projektet moralis vagy technikai okokbol. S még az sem biztos, hogy az elején
nem neki volt igaza, és a végigmend facilitacid valdban szolgalnd a felek érdekét.

Lassunk helyzeteket, amikor bar induldskor még a facilitacionak latszik az értelme,
menet kdzben mégis a projekt elengedése mellett érdemes donteniink. Mediacio és facilitacio
nem vallalhaté, ha a felek erdviszonyai oly egyenldtlenek, hogy az egyik oldal mar
megfélemlitett allapotban tartja a masikat. Példaul egy megfélemlitett né és a férje kozott
nincs lehetdség a mediaciora.’ De egy ilyen helyzet menet kozben is kialakulhat. Az is
kudarcot eredményez, ha a felek nem kompetensek, és delegaltsdguk nem igazan hat vissza
sajat szervezetiikre. Szdmos kudarc mogott tulsdgos érzelmi telitettség, a csoportokat szétverd
fesziiltség, valamint az eldkészitettségnek ¢és a helyzet ismeretének a hidnya szoktak
munkalni. A mi helyzetiinkben ilyen kockazati tényez6k nem voltak. A téma még nem volt
talhevitve — tulajdonképpen azért is kezdeményezte a megbizd, mert latott orszagokat, ahol
mar izz6 allapotban volt —, és a felek kompetensek voltak, vagy legalabbis azok maradtak
benne a zoldek részérdl, mig a multinacionalis vallalatndl a magyarorszagi igazgato, tehat a
legkompetensebb ember képviselte magat mar az el6készitd targyalasokon is.

A mediator a megoldaskeresésre dsszpontosit, igy menet kdzben mar nem biztos, hogy
észreveszi a fenti zavarokat. Pedig az egyensulyt veszélyeztetd kisebb bomlast okozo
tendencidk még viszonylag konnyen orvosolhatok. A facilitator tulajdonképpen végig a
targyalas optimalizalt feltételeinek fenntartdsara koncentral, s ezzel nagymértékben segiti a
mediator munkdjat. Ezért is gondoljuk azt, hogy az ilyen feladatmegosztas jo hatassal bir,
mégpedig nem csak abban, hogy tehermentesit, de még abban is, hogy a facilititor a
mediatornak a feliigyelgje: figyelmezteti a mediatort, ha elcstiszik valamelyik iranyba.
Természetesen a mediator felligyeletének és segitésének is az egyensuly fenntartasat kell
szolgalnia.

’ Daniel Kahneman (2013) Gyors és lassii gondolkodds. HVG Konyvek.
8 A befejezetlenség fesziiltségkeltd hatasu és frusztrald, ami foként a facilitatort sujtja.

* A mediaci6 sziikséges feltételei kozt emliti ezt felsorolasaban Barczy és Szamos (2000).
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A mediator ¢és a facilitator kozti kapcsolat nem ald-folé rendeltség. Mégis azaltal, hogy
az egyik behivja a munkédba a masikat, 1étrejon egy formalis viszony. Ha a mediator hivja a
facilitatort, az olyan, mint amikor valaki egy problémahoz szervezdt is, meg pszichologust is
keres. S noha a facilitaitornak nem kell pszichologusnak lennie, ha pszicholégus volna, sem
onthetné el tanacsokkal a masikat; tanacsot csak akkor adhat, ha arra a masik igényt tart, de
azzal, hogy hivjak, tulajdonképpen mar ki is fejezik, hogy varjak a tanacsait. Forditva, amikor
a facilitator hozza a munkat, és keres mediatort — mint a mi esetiinkben is —, még egyszerlbb,
bar bizonyos szempontbol kényesebb a helyzet: ilyenkor a facilitator eleve gy érzi, hogy a
projekt végig vitele érdekében a mediatort is instrualnia kell, rdadasul ugy, hogy az semmi
esetre se legyen banto, a mediator kompetencidjat sérto.

Tiz 1épés
Az elsd hét 1épés elokészitd jellegli, a nyolcadik (tartalom)elemzés, leirds és dokumentalds, a
kilencedik és a tizedik pedig utégondozas.

Egy nemzetk6zi nagyvallalat és a zdldek kozti facilitdcié elvallaldsa sordn mind a
konkrét rendezvényszervezésre, mind a két fél kozott egy elfogadott szereplore kerestiink
profi mediatort. Helyzetiink tehat szerencsésnek volt mondhat6, mert megbizoként a
tanacsainkat is komolyan vették, masrészt a szervezés technikai feladatai sem terheltek
minket, tehat a facilitator legfontosabb kiildetésére, az egyensuly kialakitdsdra €és aztan a
fenntartasara koncentralhattunk.

Komoly kihivast jelentett mar az alaphelyzet is, mert a multicégek ¢és a zoldek kozott
koztudomast az aszimmetrikus viszony, hiszen az egyiknek van pénze, a masiknak nincs.
Mind a kezdetekkor, mind a végig vitelben olyan problémakba iitkoztiink, amelyek utdlag
mar teljesen maguktol értetdddknek tiinnek, akkor mégis csak egy résziiket lattuk eldre.

Az elsé lépés technikai és filozofiai természetli. Minél tobbet meg kell tudnunk a
résztvevokrol, és alapvetden hinnilink kell abban, hogy érdemes egy asztalhoz iiltetni dket. A
medidtor is hitt abban, hogy ebbdl sziiletik majd valamilyen kozos allasfoglalds. Nos, az
utobbi nem jott létre, noha a folyamat zarasaként beterveztiikk, de ett6l még a felek
megismerték egymast, €s a facilitdcido szempontjabol sikeres volt az esemény. Nem csak azért,
mert az egyensulyi allapotot végig fenntartottuk, a felek nem boritottdk egymasra az asztalt, a
rendezvény kulturalt modon lezajlott, stb., hanem azért is, mert fontos szereplok kozott
személyes ismeretségek jottek létre. A jovo a megmondhatodja, hogy erdsebben konfliktusos
szituacioban ezek a felek szot tudnak-e érteni egymassal, az azonban biztos, hogy szamos
kommunikécids €s szakmai félreértést mar a projekt sordn tisztazni tudtak. S itt a félreértés
nem azt jelenti, hogy egyetértésre jutottak, hanem azt, hogy nem vadoltdk meg a mésikat
olyasmivel, amit az nem is tett, mondott, vagy tenni szandékozott. A vadak olyanna valtoztak,
mint amelyeknek alapja nem a képzelet, hanem a valdsadg. A szakmai vitak olyan mélyekké
valtak, hogy a facilitator (azaz e szdveg irdja) mar nem is mindig értett mindent. A
technologiai vitdk jobb szakértdje volt a mediator, de tulajdonképp neki sem kellett olyan
mélységben értenie a kérdéshez, mint az érintetteknek. S6t, a szakmailag és végzettségiik
okan specializdlodott zold résztvevoknek sem kellett olyan mértékben érteniiik az
eljarasmenethez — és nem is értettek —, mint maganak a cégnek, amely a vilagon egyediiliként
egy Uj technologia sajat fejlesztésével is birt.

Visszatérve a folyamat elsé 1épéséhez, hittiink abban, hogy a parbeszéd csak jot sziilhet,
noha legitim &llitds az is, ha valaki azt mondja, hogy a zoldek irrealis koveteléseikkel
akadalyozzak az ipari fejlédést, vagy az is, hogy a zdldeknek igazuk van, amikor pidr
eszkozokkel, erdszakkal és polgari engedetlenséggel probalnak ijesztgetni. Ilyenkor a
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targyalas tulajdonképpen csak egy kommunikacios fogas, melynek soran hol a zdldek, hol a

crer

A madsodik legfontosabb feladat a finanszirozas. Ennek mikéntjére a sajat példankra
hivatkozva még tobbszor fogok utalni, a Iényeg itt az, hogy egyrészt atlathatoan torténjék,
masrészt 0gy, hogy mindenki megnyugodjon, és ne az a szerepld diktalja a gondolatok
kimenetelét, akinél a pénz van. Ehhez mi azt a rendszert javasoltuk, hogy a pénz kiutaldsanak
jogat, tehat a teljesitési igazolast a facilitator mondja Ki.

Teljesitési igazolast a mediator, valamint a medidtor és a zoldek altal behivott szakértok
tanulmanyaiért allitottunk ki. Az aszimmetriat a zoldek és a cég kozt azaltal tudtuk
csoOkkenteni, hogy a cég altal felajanlott pénzzel szabadon rendelkezhettiink. Idealis esetben a
hattértanulmanyok eléallitdsa mehetne egy fiiggetlen alapbol, vagy biztosithatna az allam, de
ez még sehol sem miikddik igy a vildgon. Mi azt garantdltuk, hogy a szakértékre szant
pénzmozgas a zoldek hozzéjarulasaval torténjék.

A folyamat harmadik lépése épp az, hogy a facilitator felismerje, ha a felek bele is
mennek a targyalasba, e mogott mennyi a kommunikéciés stratégiai szandék, és mennyi a
valodi konszenzuskeresés. Azt gondoljuk, és azt is tapasztaltuk, hogy mindkét részrél akadt
kommunikécios motivacio elég. Akadt stratégiai terv is. Példaul volt, aki azzal az attittiddel
kapcsolodott a targyalasba, hogy barmiképpen alakulnak is végiil a dolgok, legalabb kiszed
egy csomo olyan informéciot a cégbdl, amit masként sokkal nehezebben tudna meg, és ha ugy
adodik, ezt majd ellene fordithatja. S a cégnek is volt stratégidja, latvan ugyanis a kiilfoldi
politikai és mozgalmi folyamatokat, ugy gondoltak, hogy targyalasi készséget jelezve ¢és
felajanlva azokat a zold fejlesztéseket, amelyekre igény jelentkezik, elére megakadalyozhato
az Osszetlizés. (Ebben csalatkozniuk kellett, mert egyelére semmilyen zold oldalrél jovo
feltétel nem fogalmazddott meg a tdmogatasért cserébe, noha a lehetdségek szélesre tarultak.)

Ezeknek a hatsd szandékok a megléte (feltételezése, illetve felismerése) a targyaldsi
folyamatot az ,,egy dgyban az ellenséggel” helyzettel teszik hasonlova, de még nem akadalyai
a facilitdlasnak. Nem tiszta szandékok, de nem is 6rdogtdl valdk; olyasmik, amelyeknek
erdsodésebe, kavargdsaba és gyengiilésébe facilitatorként jo, ha belelattunk (nekiink sikertilt),
am épp azért, hogy a bizalom a folyamat irdnt és irdntunk fennmaradjon, ezeket diszkréten
kezeltiik, nem vittiik at egyik taborbdl a masikba.

A stratégiai célok felismerése, feltérképezése azért is sziikséges, hogy ne kezeljik
idealisztikusan a helyzetet, ne érjen minket se csalddas, toleransak tudjunk lenni, mikdzben
mégiscsak célként kell lebegnie a szemiink eldtt, hogy stratégiamentes iranyba tereljiik a
feleket. A terelgetéshez jol kell latnunk a motivacidkat és a menet kdzben fellépdket is észre
kell venniink, hiszen némelyik meg is mérgezheti a folyamatot magat.

A negyedik lépés az egyensuly feltételeinek megteremtése, egy olyan koncepcid
felvazolasa, amelyet a résztvevok el tudnak fogadni, és amelyet kedviik szerint tudnak
csinositani, akar teljesen meg is valtoztatni. Itt is csak arra kell vigydznunk, hogy olyan
valtozas ne torténjék, ami miatt aztan torvényszeriien felborul az egyensuly, mert ez mar a mi
feleldsségiink.

A mi koncepcionk az volt, hogy mivel a vallalatnak van pénze, a zoldeknek viszont
fizesse ki a cég. Ez a roppant egyszerli gondolat azonban nem hullott volna termékeny talajra,
ha a részleteket illetéen nem kezdenek el vele dolgozni a z6ld szervezetek.

Az otodik lépésben a koncepcidonkat csak akkor tudjuk megismertetni, ha van kivel.
Mar az buktatdt jelentett, hogy jonnek-e jelentdsebb zold szervezetek, til sokan lesznek-e
vagy épp kevesen. A meghivast zartan kezdtiik és célzottan, de felajanlottuk, hogy barki
invitalhat olyat, akit még fontosnak tart, holabda modszerrel.
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Végeztink egy lengyelorszagi kutatdst is, és allithatjuk, hogy barmely orszagban
lehetséges egy olyan sziikités, amely legitimmé teszi a résztvevoket, igaz, egy ilyen
kivalasztas nem megy megfeleld terepismeret nélkiil; akarhol probalnank hasonlé folyamatot
inditani a zoldek és egy multi kozott, a filozofia és a targyalas kiegyensulyozasat biztositd
koncepcid utan egy helyismerettel rendelkezd céget kellene felkérniink a résztvevok
kivalogatasahoz.

Hatodik lépésben hagynunk kell, hogy a koncepcio elkezdjen fortyogni, és hogy a
mediator munkahoz lathasson. A facilitator feladatai sem szlinnek meg, mert figyelnie kell a
felszinre jovO aggalyokat, ¢és a kitargyalasukhoz és a kezelésiikh6z megfeleld forumokat kell
biztositania.

A gyanakvas el0szor a kezdeményezd felé irdnyul. Ha a zdldek a kezdeményezok,
akkor a cég az O szandékaikat szeretné érteni, ha egy cég a kezdeményezd (mint a mi
esetiinkben volt), akkor a zoldek szeretnék tudni, hogy ugyan mi haszna szarmazik ebbdl az
egészbdl a cégnek? Brainstorming kezdddik abban a tekintetben, hogy milyen hatso
szandékok lehetnek, hogyan fogjdk a targyalast esetleg elleniik forditani, miként gyart a
kezdeményezé maganak médiaeseményt a folyamatbol, miként probélja meg a céljat igy
elérni (ha zold, akkor a termelés leéllitasat vagy mas teriiletre szamiizését; ha cég, akkor a
z0ldek nevetségessé tételét vagy megvasarlasat). Minden szervezet meg lesz rettenve, és
homlokzat megovasi aggodalmai dsszeeskiivés elméletek gyartasaba bonyolithatja dket, ami
azt jelenti, hogy a projekt mar indulasa elétt hamvaba hull. A kivancsisadg, a sajat célok
megtalalasa atlendithet ezen az akadalyon.

Van két dolog, amivel a facilitatornak itt és aztan a késébbiekben is szdmolnia kell, de
talan mar kisebb intenzitassal. Az egyik a trollkodas, a masik a klikkesedés. El6bbi nem
torvényszerli, de igen valdszinii. Lesz, aki az egész folyamatot értelmetlennek és minden
szempontbol veszélyesnek tartja, ezért arra torekszik, hogy megakadalyozza és szétverje.
Mindegy, hogy mibdl szarmazik ez, harcosabb identitdsabol, negativ tapasztalataibol,
bolesességébdl, elvhiiségébdl, ez voltaképp a facilitator szamara nem etikai kérdés. O mar az
etikai garast az elején le kellett, hogy tegye, de innentdl fogva a feladat az, hogy a trolltol ugy
szabaditsa meg a tobbieket, hogy ezt a tobbiek ne tartsdk onkényeskedésnek. A mi esetlinkben
az illeté nem jelent meg az eldzetes egyeztetéseken, igy kizarta magat a kommunikaciobol, és
csak ezt kellett tudomdasul venni, a kés6bbiek soran pedig a fontosabb fordulatokbol ki is
hagyni, az igy felhalmoz6dé téves értelmezéseit pedig a tobbiekkel tisztazni. Am adédhatnak
nehezebb esetek is, amikor a troll aktiv marad, és mindig jelen van, akar alakoskodva is.

A masik veszély még valoszinlibb, ez a klikkesedés. Elkiiloniilé csoportok jonnek létre,
amelyek részesei is a folyamatnak, de kiviil is allnak. Sajat halézatos kommunikaciét hoznak
létre, és ha kisebbségben vannak is, egyfajta elitcsapat elképzeléssel probaljak a tobbieket
iranyitani. Mindez azzal volt tompithatd, hogy facilitaitorként a zoldeknek ujabb és ujabb
megbeszElést szerveztiink megfeleld tematikaval. A klikkesedés konnyen észrevehetd, ha
példaul a netes korlevelezésben azt 1atjuk, hogy bizonyos csoportok kimaradnak, de akkor is,
amikor a megbeszéléseken kideriil, hogy vannak csoportok, amelyek nincsenek minden
gondolattal tisztdban, ami masok szamara mar koztudott. Ilyenkor fol kell hivni a figyelmet
arra, hogy mindez koz0s ,tulajdon”, és célunk a folyamat egészének atlathatosaga. Tévedés
azonban azt gondolni, hogy az altathatdsagot a résztvevOk maguk akarjak; egyik fél sem
akarja igazan, ez leginkabb a facilitator revolvere.

A mi esetlinkben nem csak a zold szervezetek kozotti kiilonbségek, hanem egyes
szervezeteken beliili konfliktusok is akadalyokként jelentek meg: kivel is levelezhetiink? ki
képviseli az adott szervezetet? A koncepcio is atalakult, mert a zoldek tartottak attol, hogy az
altaluk kijelolt banyaszati szakértd esetleg majd olyasmit fog irni-mondani, ami nekik nem
tetszik, ezért visszaléptek a jelolésétol, viszont elfogadtak a mediator javaslatait, aki persze az
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elokészitett listabol azt jeldlte ki, akit a z6ldek konszenzusosan tdmogattak. Sziikség volt tobb
talalkozora is a céggel, és szerveztiink olyan beszélgetést is, ahol a cégvezetd csak a zoldek
két oras targyalasa utdn jelenhetett meg az akkori napirendi pontokban felmeriiltek
megvalaszolasara, a zoldek egymdas kozotti targyaldsat az ¢ jelenléte nem zavarta. (Ez az
udvariassagi gesztus minden zoldnek tetszett, és a céget sem sértette.)

A facilitator feladata a nyilvanossag tajékoztatasa és a médiaval valo kapcsolattartas is.
Ez tulajdonképpan a hetedik lépés, ami mar a kezdetekkor megtervezendd, de menet kozben
is alakulhat. Legjobb, ha a felek mar az elején elfogadjak, hogy a sajtonak torténd
nyilatkozatoktdl tartozkodnak, mert ez mindig félreértésekre ad okot és eltereli a figyelmet.

Itt mi facilitatorként vallaltuk a sajtokdzlemények kiadéasat, hozzank futottak be késébb
az ujsagiroi kérdések, és a mediacidval kapcsolatban sikeriilt egy radidmiisort is szervezni,
melynek az apropoja ez a projekt volt. Ujsagirdi kérdésekre valaszoltunk, de a nyilatkozoi
rutin is lehet kevés, ha az jsagir6 nem pontosan azt irja meg, amit a facilitator szeretne; ezért
fontos a széveg megjelenés elétti atnézése.”

A sajtét meghivtuk a zar6 konferencidra is, ahol a zoldek a hattértanulmanyok
birtokdban eldadhattak koncepcidjukat és vitatkozhattak a céggel. Utdbb csak média-
aktivitasunk hidnyossagait érte kritika a konferencian hallgatoként jelen 1€vo szakujsagirod
részérdl. Jogosan, mert valdban nem sikeriilt felkelteni a sajto tomeges érdeklddését.

A célok megfogalmazasanak a nyilvanossag felé is ugyanannak kell lennie, mint befelé,
a résztvevok felé. A két fél kozti ellentétek sem titkosak, ambar a masik féllel szemben
felmertiil6 stratégiai célok, megvetd kijelentések vagy példaul a zdldeken beliili konfliktusok
mar nem tartoznak a nyilvanossagra.

A mi esetiinkben a valaszthat6 szakértd, aki a cég tevékenységének atvizsgalasara volt
hivatott, végiil kiilfoldi lett. Ennek plusz koltségei elére nem voltak betervezve, igy itt a cég
rugalmassaga volt a folytatas feltétele. Ugyanakkor a facilitditornak ezen a téren mar
konnyebb dolga van, hiszen ha r6gton az elején el tudja fogadtatni, hogy a folyamat részleteit
kozosen alakitjak, a cég szamara a kiszallas mar tobb hatrannyal jarhat, mintha bele se kezdett
volna a folyamatba, ezért a rugalmassag feltételezhetd.

Ugyanakkor itt megint vigyazni kell az egyenstly megtartasara, mert a behivott civilek
vissza is €lhetnek a helyzetiikkel. Nem arra gondolunk, hogy sajat maguknak kovetelnek extra
szolgaltatasokat, mert ezt mar az elején ki kellett zarni, egyébként épp az & érdekiikben,
hiszen tarsadalmi hitelilket barmilyen javukra irdnyuld6 pénzmozgas kovetkeztében
elveszitenék. (A mi esetlinkben a legfontosabb zdld szervezetek nagyon komoly munkat
végeztek, és volt olyan, amelyik szova is tette, hogy megkdszonhetnénk, hogy ingyen annyi
munkaorat fektetett a témaba.) Viszont volt olyan elképzelés, amely a szakértok kivéalasztasa
terén mind a személyiikben, mind a szamukban elrugaszkodott a realitastol, és a cég tilzott
pénziigyi kihasznalasat jelentette volna. Itt ésszerti pénziigyi korlatokat kellett javasolnunk.

Nem volt sziikség ra, de a jatékszabalyok alakitasaban felvethetd lett volna, hogy legyen
a cégnek véto joga, tehat a mediator listdjaba ne keriiljon olyan banyészati szakértd, aki a cég
szamara elfogadhatatlan. Ezt ugyan nem, de azt felvetettiik, hogy legyen egy szakértd, akit a
zoldek, és egy, akit a cég valaszt ki. Végiil aztan gy realizalddott mindez, hogy a listaba
kiilfoldi tudosok is bekeriiltek, a hazaiak koziil pedig még egy hattértanulmany (egy jogi
Osszefoglalas) késziilt, a cég szakértdje pedig a sajat mérndke lett. Mindezeket azonban eldre
nem lathattuk, nem is terveztiik; ezek mar ,,az elengedett bicikli” esetei, a torténet elkezdett

0 Szeretnénk itt kiemelni, hogy bar a nyilatkozat tulajdonjoga az Gjsagiroé, de az ujsagiré és a
facilitator egyarant érdekelt a pontos fogalmazasban, ezért az Gijsagiroval is meg lehet érttetni, hogy
nem cenzurazasi szandékrol van szo.
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magatél muikodni. Csak annyit tudtunk a legelején, hogy egy kozos sajtonyilvanos
konferenciaval zarunk, de hogy kik lesznek az eldadok, mely zo6ld szervezetek képviseldi
allnak ki a pédiumra, meghivjak-e el6adni a szaktanulmanyok szerzoéit, a tanulmanyokat mar
csak hattéranyagként hasznaljak (utdbbi tortént), a vitdban kik iilnek ki a pédiumra stb. ezeket
mar csak a legvégén terveztiik meg.

Akadtak azért még vadhajtasok. Az egyik bels6 targyaldson megnyilvanulo elképzelés,
mely szerint a cég semmilyen modon ne hivatkozhasson a felkért tudés tanulmanyéra, nem
volt méltanyos, hiszen, ha a zoldek hivatkozhatnak ra, akkor a cégnek is legyen erre joga,
masképp megsziinik az egyensuly. Azt is elfelejtették, hogy a tudomdnyos munkak,
amelyekre barki tdmaszkodhat, épp gy nyilvanossa lesznek téve az eldzetes megbeszélések
szerint, mint minden mas. De ott is billegett a mérleg, ahol a cég az elkésziilt jogi tanulmany
azon részleteit kifogéasolta, amelyek a zoldebb miikddés érdekében tett jogi szabalyozasi
javaslatokat tartalmazta.. A cég jogszabalyokkal kapcsolatos elképzelései meglehetdsen
merevek voltak, és ezeket igyekezett is rakényszeriteni a jelentésre. Facilitatori oldalrél azért
is éreztiikk ezt problémasnak, mert Ujra tudatositani kellett, hogy a jelentéseket kifizetd
szervezetet mi képviseljiik, mi allitjuk ki a teljesitési igazolast a szaktanulmanyok
elkészitdinek.

A pénziigyek kezelésének mindenki szamara megfeleld biztositdsat mar a jo facilitalas
masodik 1épéseként emlitettiik, de itt Gjra felhozzuk, éspedig azért, mert a pénzbdl a zdldek
sajat maguk szadmara semmit sem kaphattak, és mind a medidtor, mind a facilitator
elhanyagolhat6d Gsszegben részesiilt a projekt teljes koltségvetéséhez képest. A nagy pénzt a
szaktanulmanyok és a szervezés tett ki. A pénziigyeket neheziti, hogy sok minden menet
kozben alakult, példaul az, hogy hany szakértéi tanulmény késziiljon, azok milyen tipustiak
legyenek, milyen tartalommal, mikor késziiljenek el stb. Elére nem a pontos Osszegeket
kellett meghatarozni, hanem a kifizetés modjat.

A nyolcadik lépésben mir mind a mosolygos pincér, mind pedig a gondoskodo
jarmuoktatd szerepét elengedhetjiik. Tevékenységlinknek ez a szakasza abban allt, hogy
dokumentéltuk magat a konferencian elhangz¢ vitat, kérddivet tolttettiink ki a kozonséggel és
feldolgoztuk az adatokat, elkészitettiik a vitatkozok érvrendszerének vizualizalt térképét,
tartalomelemezést végeztiink, és az eredményeket minden résztvevd szadmara elérhetdveé is
tettiik. Voltaképp learattuk az addigi gylimolcsoket, am a torténet mégsem zarddhat pusztan
(tartalom)elemz6-leir6-dokumentalé munkaval.™

A kilencedik lépés az utogondozas. Ha nem is tudnak a résztvevok kozos nyilatkozatot,
illetve megallapodast tetd ala hozni — nalunk még a zo6ld szervezetek egymdas kozott sem
jutottak el idaig — mégis torédni kell a tapasztalatok leszlirésével, az aktiv szerepldk
véleményének utdlagos megszerzésével.

Elészor is készitettiink a konferenciarol egy kisfilmet'?, aminek nyilvanossagra
hozatalat teljes egyetértéshez kotottiik. Nem meglepd mddon a film elsd, a nyilvanossagra
hozatal eldtti verzigjat tobb birdlat is érte. A folyamatrol késziilt részletes Osszefoglald is
mindenki hozzdjarulasat kivanta. Ezek olyan feladatok voltak, melyek miatt a résztvevoknek
megint at kellett gondolniuk az eredményeket és a sajat szerepiiket. Az Osszefoglald
tanulmanyhoz értékeld interjikat készitettiink a zold szervezetekkel és a cég vezetdjével.
Ko6z6s megallapodasok hianyaban a facilitator feladata lett, hogy a tanulsagokat 6sszefoglalja.
Am ezen tanulsigok nyilvanossa tétele is megkovetelte a résztvevok hozzajarulasat.
Egészében ez a tobbszereplds folyamat az allandd egyeztetésekkel rendkiviil idéigényes volt.

1 http://meltanyossag.hu/content/files/\V%C3%A995%C5%91%20jelent% C3%A9s.pdf
12 http://meltanyossag.hu/node/3543
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A tizedik lépés is a miénk. Ha valoban hittiink a projektben, azon is gondolkodnunk
kell, hogyan tovabb. Az esetleges folytatds megtervezését és a tapasztalatok szétteritését is
meg kell oldani, hogy ne csupan egy sz&ép rom maradjon a projekt végén.

Osszefoglalas

Tiz Iépésben felsoroltuk azokat a kihivasokat, amelyek a facilitatorokat érik-érhetik a
munkajuk kozben. Ezek koziil van, amelyikre elére fel lehet késziilni, ilyen az egyensuly
megtartasanak elvi feladata, ami tulajdonképpen a facilitatori tevékenység lényege. Mas
értelemben, de eldre szdmitani lehet csuszasokra és a pénziligyi mechanizmusok kezelésének
nehézségeire. A részletek mindig kreativitast igényelnek, kiilondsen az olyanok, amelyek
szinte sziven litik az embert. A példaként hivatkozott sajait munkankban harom ilyen adddott:
a trollkodas, a klikkesedés ¢és a legsulyosabbnak bizonyult idobeli talterjeszkedés, a hataridok
végletes csuszasa: a par honaposra tervezett eredeti iitemterv a végén tobb mint harom évet
vett igénybe, amit azért rémalmunkba se gondoltunk volna. A nagyon elhuzodo projekt
jarulékos problémakat is hordoz, ilyen a mar egyszer elfogadott megegyezések
elhomalyosodésa, elfeledése, és a mar megismert €s Osszecsiszolodott emberek ismeretlen
ujakra cserélodése.
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