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Bevezetés és tartalmi dsszefoglalas

Nagyszamu szakirodalom, kutatas, konyv és cikk jelent meg az elmult id6kben a stresszrél, honlapok
sokasaga foglalkozik - orvos bioldgiai, |élektani, munkahelyi szervezeti és vezetSi szempontbdl - a témdval.
A stresszt nevezhetjik ,az élet séjanak”, az alkalmazkodas mivészetének, barhogy van is, életliink minden
pillanatanak része, mert az emberi Iény reagal az 6t koriilvevé kdrnyezet ingereire, hatasaira. Fontos, hogy
sajat és masok testi-lelki egészségének megébrzése érdekében ismerjik sajat lelki miikodésiinket, belsé

vilagunkat, és a munkahelyi kornyezetlink kdzérzetét befolydsolé mikodési tényezbket, azok hatasait.

A vezetGi tevékenység, a vezetbi szerep maradéktalan elldtasa fokozott stresszel jar. A konfliktusokkal és
stresszel terhelt helyzetek értelmezésével, megértésével és kezelésével olddédhat a szorongas, az azzal
egyltt jard teljesitménycsokkenés, jobba valhat a munkahelyi légkor. Ugyanakkor megkeriilhetetlen
tényként kell elkonyvelnink, életmindségiinket, munkahelyi teljesité képességiinket jelent6sen

befolyasolja munkaszervezetiink klimaja is.

,Egyre tobb bizonyiték van arra vonatkozdéan, hogy a munkavégzés korilményei is hozzdjarulnak a
kréonikus stressz kialakuldsahoz. Ezt az dsszefliggést az orszdgosan reprezentativ Hungarostudy Egészség
Panel 2006-0s vizsgalat eredményei is alatdmasztjak: az eredményekbdl publikalt tanulmany bemutatja a
magyar lakossag életminGségét és a legnagyobb népegészségligyi jelentéségli megbetegedések lefolyasat,

kialakulasuk bio-pszicho-szocialis okait (Kopp és tarsai, 2006).

Egy 1999-es becslés szerint a munkahelyi stresszhez kothetd veszteségek az eurdpai unids tagorszagoknak
hozzavet6leg 20 millidrd eurdjaba keriil évente (Levi 2000). A munkavédelemrél szolé 1993. évi XClII.
torvény 2008. janudr 1-jété6l hatdlyos mddositasa emeli be a munkavédelem torvényi szintl szabalyozasaba
a pszichoszocidlis kockazati tényez6k kezelésének munkaltatdi feladatat, egyben meghatarozva e tényezé
fogalmat is. A torvényi rendelkezés szerint pszichoszocialis kockazatnak minésil a munkavallalét a
munkahelyén éré azon hatasok (konfliktusok, munkaszervezés, munkarend, foglalkoztatdsi jogviszony
bizonytalansaga stb.) 6sszessége, amelyek befolyasoljak az e hatasokra adott valaszreakcioit, illetéleg ezzel
Osszefliggésben stressz, munkabaleset, lelki eredet(i szervi (pszichoszomatikus) megbetegedés kévetkezhet

be »l

! www.weborvos.hu/adat/magyarorvos/2009febr/36-40.pdf let6ltve 2013. szeptember 21.



Daniel Goleman, Richard Boyatzis és Annie McKee a vezetéselmélet és vezetSi készségfejlesztés
teriiletének kiemelkedd szerz6i ,A természetes vezets” ciml munkajukban megallapitjak, hogy a vezet6
hangulatai, és ennek kivetitése a kornyezetre, beldthatéan minden munkahelyi szervezetre |ényeges
hatdst gyakorolnak, mégis gyakori, hogy a vezet6k az érzelmeket tulsagosan személyesnek és
megfoghatatlannak itélik, és nem veszik szamitasba. Az érzelmek terén végzett kutatasok azonban
kimutattak, hogy a vezetSk érzelmei altal okozott hatdsok mérhet6ek, és hogy a legkivadlobb vezetdk
milyen mddszerekkel taldalhatnak utat 6nmaguk és masok érzelmeinek megértéséhez és iranyitdsahoz. A

leginkdbb hatékony vezet6k tudataban vannak az érzelmek rendkivili szerepének.

Feszlltséggel teli élethelyzeteink, munkahelyi stresszeink, azaz a kornyezetlinkbél érkez6 hatasok
nagymértékben befolydsoljak érzelmi allapotunkat, hangulati ingadozasokat, egyensulytalansagot
eredményezhetnek, az egyensulyvesztés pedig konfliktushelyzeteket teremt. A stressz bioldgiai létlink
meghatdrozdja, inspirdciét és lendiletet ad munkankhoz, céljaink eléréséhez, testi-lelki és szellemi
fejl6édésiinkhoz. Fontos koriilmény azonban, hogy szamtalan tarsadalmi, gazdasagi, egészségi és |élektani

probléma forrasa is.

Az elmult évtizedek robbandsszer(i valtozasaihoz torténd alkalmazkodas jelentGsen igénybe veszi mentalis,
lelki és fizikai allapotunkat és teljesit6képességiinket. A magyar nyelv mindennapi kifejezéseiben — nem
véletlenlil — igen gyakran fordul el6 a stressz, és az azzal 6sszefliggésbe hozhatd tinetek, betegségek
emlitése. A hirtelen felléps, akut (heveny) stressz megnyilvanulasok érzékeltetik a testben lezajlé

folyamatok eredményét, kihatasait.

Felmegy a cukrom! Gércsbe randul a gyomrom! Majd kiugrik a szivem! Vért izzadtam! Gombdc van a

torkomban. Elfehéredtem, mint a fal. Kivert a viz. Szétrobban a fejem!

A krénikus, hosszan tartd stressz hatdsok testi mikodési zavarokban allandésulhatnak.

Idegi alapon vagyok cukros. Rosszak az idegeim, fdj a gyomrom.

A panaszok hatterében nagyszamu kockazati tényez6 okaként a tartésan fennalld tulterhelést nevezhetjik
meg. Megrazo kutatasi adatok jelzik, hogy ennek kdvetkezményei mindenkit érintenek, ha nem tudja
elkertlni, kezelni vagy csokkenteni a mindennapi élethelyzetekkel, munkaval fellépd terheket. Ismert tény,
hogy a magasan kvalifikalt vezetSk kiilondsen veszélyeztetettek, a munkahelyi kdvetelmények jard
megterhelések és felelGsségek egylttes szoritasa kilondsen a sziv-és érrendszeri megbetegedések

teriiletén jelent kockazati tényez6t.

A stressz csokkentése, kezelése az egyén magatartasan, személyes belatasain mulik, ehhez sajat magunk

megismerése, megértése, befolydsoldsa elengedhetetlen. A rogzilt mintdkat, kdros szokdsokat



megvaltoztatni nem lehet egyik naprél a masikra. Erdemes megfontolni, vezetéként felel6sek vagyunk

magunkért és a munkatarsainkért. (Kricsfalvi 2006)

Ez a hattér anyag egy olyan szakmai felkészit6 program része, amelynek célja, hogy olyan médszert és
kezelési eszkdzt adjon az On kezébe, amely segiti a stresszt kelts, fesziilt helyzetek felismerését és

kezelését.
Néhany informacio a hattéranyag, kézikonyv hasznalatahoz

A hattéranyag els6 részében a tréningen alkalmazott két elméleti modellt mutatjuk be. Ez azért fontos,
hogy a tréning témacsoportjaihoz kapcsolédé mddszertan, a feldolgozasok technikai (feladatok, kérddivek,
gyakorlatok) megvilagitsak és kovethetévé tegyék a tréning folyamatat, valamint egy lehetséges és

kévethet6 modellt mutatunk be arra, hogy On hogyan, milyen |épésekben épitheti fel sajat fejlesztését.

A masodik rész, a tréning egymast sorrendben kovetd résztémaihoz kapcsolédé feladatokat, kérdSiveket, a
kérddivekhez kapcsolddd kiértékeléseket tartalmazza. A kérdGivek kozé beillesztettiik azt a kérdGivet is,
amelyet az e-learning elsé programjan mar kitoltott, hogy a késGbbiekben, ha sziiksége lesz ra, hasznalni,

alkalmazni tudja. Ezt a kapcsolddé ismeretek, hattérolvasmanyok kovetik.

A kézikonyv végén a témat 6sszegzd, szintetizald Személyes fejlesztési akcidterv talalhatd, ami strukturaba
foglalja azokat a tényez8ket, cselekvéseket, melyek tamogatjak az On személyes stressz kezelési

célkitlizéseit.

A tréninget keretezi az e-learning bevezet6 programja, amely a témadra valé személyes rahangolast, a
személyes stresszt kelté okok atgondolasara kéri Ont. A programot lezaré e-learning foglalkozast ellenérzé
kérdések megfogalmazdsa helyett arra szanjuk, hogy esetpéldan keresztiil elgondolkodjon egy munkahelyi
helyzeten és vezet6ként atgondolja és megfogalmazza a személyes vezet6i kompetencidiba tartozé

valtoztatasi |épéseket.

Eredményes munkdt kivdanunk.



2. Az 1. modul 4. témacsoportja Stresszkezelés cimii programjanak tudastérképe

/chité vided a stresszeinkrdl

A stressz egyéniszintjeia privat életben
A stressz egyéniszintjeia munkahelyen
A stresszkezelés személyes gyakorlatai
Munkanap leiras

Személyes érzékenységem —

A tipusu kérddiv

Ve

* Egy 12 f6s munkacsoport stressz
helyzetképe
A stressz térkép elemzése
Adatok rangsoroldsa
Szoras
Akcidterv avaltozasokra
Zaro video Uzenet

\

Bevezetés -
rahangolas
(e-learning 1.)

Szintetizalas -
lezaras
(e-learning 2.)

10

*Stresszorok \

A stressz fiziologidja

Személyiség tipusok és a stresszorok
kapcsolata

A stressz-kezelés személyes eszkozeiés
technikai

Kiégés
Fejlesztési akcidterv

A stressz
személyes R,
szintjei
(Tréning
1. nap)

vezetSi munka
és a stressz,
munkhelyi légkor

\

(Tréning
2. nap)

* Munkahelyi stressz tényezdk
Stressztkivalto tényezGk a vezetdi
munkaban
Cooper-félemunkahelyistressz skéla
Lelki er6szak a munkahelyen

A vezetdinehézségei

A rezonansvezetés ésatdmogato
kommunikacio

7




A tapasztalati tanulas folyamata

Adatok
keletkezése

Eljarasok Események
\ !
TAPASZ-
Tanultak TALAT Adatok
Valtoztatdsok ——  felhasznalasa gylitése Gondolatok
M 'dk/ Vv L Erzések
odo ' A ADAT-
ALKALMAZAS GYUJTES
Kovetkeztetések

\'A
ALTALANO-
SITAS

N\

Alapelvek —— Tanulsag /

Minta
Adatok .
levonasa T feldolgozasa Jelentés

/ N

Tanacsok Kapcsolatok

CSET Tréning (Csoport Eredményességi tréning) kézikonyve. — Budapest: Rész-Vétel Alapitvany (2000)
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Az oOniranyitott tanulas

modellje

1.EN-IDEAL

Milyen szeretnék lenni?

BEGYAKORLAS

‘Az (j magatartas, illetve viselkedésmod
begyakorlasa, magas szintl
elsajatitasa, ekdzben Uj idegrendszeri
kapcsolatok kiépitése

4. KISERLETEZES
Ujmagatartas-mintakkal,
Uj gondolkodasmadokkal,
Uj érzelmekkel

5. STABIL, MEGBIZHATO
KAPCSOLATOK KIALAKITASA
Ezek adnak segitséget, tAmaszt és
batoritast a folyamat minden
fazisaban

3. TANULASI TERV
Eréforrasaimra épitve pétolni

hianyossagaimat

2. REALIS EN
Ki vagyok valéjaban?

) EROSSEGEIM
En-idealom és realis én-képem
atfedései

_ HIANYOSSAGAIM
En-idedlom és realis én-képem
eltérései

Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie McKee: A természetes vezet8, Az érzelmi intelligencia hatalma. — Budapest: Vince Kiadé (2003). — p. 139.

12



Feladatok

Elvarasok

1. Feladat

Kérjlik, az alabbi kérdések mentén fogalmazza meg a stressz kezelés tréninggel kapcsolatos

elvarasait!

Mit varok a tréningtdl?

’_____________-
N o -

N e o o o = = = - - - - —

Vezet6i munkamban mire fogom haszndlni a tréninget?

’_____________-
N o

N e o o o e = = e e - - - —
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A stressz egyéni okai és az 6nismeret

2. Feladat

. s . PRIV . ., 2
MBTI preferencidkra jellemzd allitdsok az 6nbesorolashoz

Az allitasok a munkavégzésre vonatkoznak!

Extravertalt (E)

o Vs wN R

Szeretem a valtozatossagot és a mozgalmassagot.

Gyakran gyorsan cselekszem, néha talan meggondolatlanul.

Igazan csoportban szeretek dolgozni Ugy, hogy emberek vesznek kordil.
Altaldban nem zavar, ha egy vératlan telefonhivas befut munka kdzben.

A hosszu ideig tartd, lassu munkakkal gyakran tiirelmetlen vagyok.
Igyekszem minél gyorsabb lenni, és nem szeretem a bonyolult eljarasokat.

Introvertalt (1)

o U s wWwN PR

E
1
2.
3.
4
5

Szeretem a csendet, hogy minél jobban koncentralhassak.

Szeretem alaposan atgondolni a dolgokat, miel6tt cselekszem.

Egyedil szeretek dolgozni, ez segit az elmélyiilésben.

Munka kézben nem szeretem a varatlan telefonhivdsokat, és ha megzavarnak.

Szivesen elmélyedek egy-egy feladatban, érdekel a feladat mogotti értelem.

Igyekszem gondosan ligyelni a részletekre, és nem szeretem az altalanositott kijelentéseket.

rzékel6 (S)

A dolgokat szeretem a bevalt mddszerekkel elvégezni.

Van tirelmem a rutinszerd részletekhez.

Targyi hibat ritkan vétek, ligyelek a precizitasra.

Nem szeretem az Uj problémakat, hacsak megoldasukra nincs mar jol bevalt maéd.

Inkabb szeretem a mar megtanult médszereket alkalmazni, és a részleteit fejleszteni, mint Gjakat
kitalaIni vagy megtanulni.

6. Szivesebben dolgozom nyugodtan, el6re felmérve, hogy a munka elvégzése mennyi id6t vesz
igénybe.

Intuitiv (N)

1. Nem szeretem ugyanazt a dolgot tébbszor ugyanugy elvégezni.

2. Tiarelmetlen vagyok a rutinszer(l részletekkel szemben, nehezen szdnom ra az id6t az utolsé
ellenérzésre.

3. Elég gyakran kovetek el elgépelést, kisebb-nagyobb targyi tévedést.

4. Szeretek Uj problémakat megoldani.

5. Jobban élvezem egy Uj mddszer kitalaldsat és megtanulasat, mint annak alkalmazasat.

6. Lelkesedés keltette energia-kitorésekkel dolgozom, koztiik azonban tétlen szakaszok is vannak.

2 Elsé magyarorszagi Nonprofit OD tanacsadod képzés 1990 (Concordia Szervezet- és Vezetésfejlesztési Kft.
megvaldsitasaban, Jane Kendall vezetésével)
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Onismeret és masok ismerete

3. feladat

MBTI kijelzé

Sajat becsllt preferenciai

Tipuskijelzd szerinti preferencidk

A mellékelt részletes tipusleirdsok a tiszta tipusokrdl sz6Inak. Onnek abban nyujthatnak segitséget,
hogy az elhangzottak alapjan biztosabban eldénthesse, mely preferencidk jellemz&k Onre, s ha ugy
[atja jonak, fejl6dési irdnyokat kérvonalazhat az informacidk tovdabbgondoldsaval.

Emlékeztetd arrodl, hogy mit jelentenek az egyes betlik:

Honnan kap/szerez energiat

Kifelé forduld g Befelé forduld

v

(Extravertalt) (Introvertalt)

Eszlelés modja-adatgy(ijtés

Erzékeld |

S < > N Intuitiv
(Sensing) (INtuitiv)
Megitélés-hogyan doént, értékel
Gondolkodd T < | > F Erzé
(Thinking) (Feeling)
Kiils6 vilagban melyik funkciét hasznalja, preferalja
itéletalkoté < | > p Eszlels
(Judging) (Perceptive)

15



Az egyéni profilok sajatossagainak azonositasa stresszhelyzetben, a jellegzetes viselkedési médok
Osszegylijtése
Kérjuk, gondolja végig, hogy személyes preferenciai, profilja alapjan hogyan viselkedik stressz

helyzetben? Gyiijtse 6ssze, hogyan reagal, mit tesz ilyenkor?

,______________
N o

A stressz és az egyéni érzékenység

4, feladat

On a tréningre torténd felkésziilése sordn kitoltdtte az ,,A” személyiségtipus kérd8ivet. Az alabbi

értékeld lapon végezze el vdlaszainak kiértékelését.

»A” személyiségtipus kérdGiv — kiértékelés
A személyiség-jegyeink négy viselkedés tipusbdl dlinak 6ssze. Kimagasld versenyszellem,

egyensulytalansag az életvitelben (nagy munkaarannyal), erés diih - rosszindulatu érzelmek, és a

tirelmetlenség - siirgetés érzései.
A 12 feletti érték minden teriileten azt mutatja, hogy egyértelm(i a tendencia a viselkedésben.

Vizsgalatok kimutattdk, hogy a személyes jegyek koziil a rosszindulat és bosszu érzete rongalja

legjobban az egészséget.

Versengés Eletviteli egyensulytalansag
Allitas Allitas Erték
1. 2.
5. 6.
9. 10.
13. 14.
17. 18.
21. 22.
Osszpontszam: Osszpontszam:

16



Rosszindulat, Dih Tiirelmetlenség / Siirgetés
Allitas Erték Allitas Erték
3. 4,
7. 8.
11. 12.
15. 16.
19. 20.
23. 24,
Osszpontszam: Osszpontszam:

A megismert eredmények alapjan, kérjiik, gondolja végig az alabbiakat, és rogzitse megallapitasait!

Mire hivja fel a figyelmemet?

e ——— -
——— - ———

N e o o o e = = - - - —

- ————
N o

N e o o o e e e e e e e e e - - - - - - - ——
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e . 7 e P 7 3
»A” személyiségtipus — kérddiv

Instrukcié
Kérjiik, valassza ki, hogy az alabbi allitasok az esetek tdbbségében milyen mértékben jellemzék Onre.

Azt vegye figyelembe, ahogy altalaban cselekszik és érez. Nincsenek jo vagy rossz valaszok.

Ertékskala

Az allitds ram nagyon jellemz6 | Az allitas valamilyen mértékben | Az allitds ram egyaltalan nem
jellemzd ram jellemzé

3 2 1

1. Akkor vagyok a leginkabb elégedett, ha jobban végzem a feladataimat, mint masok.

2. Abeszélgetésben igyekszem azokra a dolgokra irdnyitani a figyelmet, amelyek engem

érdekelnek.

3. Beszélgetés kozben gyakran 6kolbe szoritom a kezem, Gtbgetem az asztalt, vagy

mondanddm erdsitésére a tenyerembe csapok az 6klommel.

4. Gyorsan mozgok, jarok és eszem.

5. Ugy érzem, tobb mindent el tudok végezni, mint masok.

6. Blintudatot érzek, ha pihenek, vagy néhany draig, illetve napig nem csindlok semmit.

7. Nem kell sok ahhoz, hogy elkezdjek vitatkozni.

8. Turelmetlenil viselem, ahogy a legtébb esemény zajlik.

9. Fontos nekem, hogy tébb mindenem legyen, mint masoknak.

10. Eletem egyik teriilete (pl. munka, csalad, iskola) elnyomja a tobbit.

11. Gyakran el kell ismernem, hogy nem tudok urra lenni az indulataimon.

® Friedman/Rosenman: Type A behavior and your heart. - New York (1974)
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

Siettetem masok beszédét azzal, hogy azt mondom ,,aha, aha”, ,igen, igen”, vagy ugy,
hogy befejezem helyettiik a mondatokat.

Azok, akik elkerulik a versenyt, kevés dnbizalommal rendelkeznek.

Ahhoz, hogy valamit jél csindljunk, egyedil arra szabad koncentralnunk és minden mast
ki kell zarnunk.

Ugy érzem, masok hibai és tévedései miatt sziikségteleniil aggddok.

Nem tudom elviselni, ha [d&tom, hogy masok olyan munkat végeznek, amit én sokkal

hamarabb el tudnék végezni.

Legfontosabb személyes célom, hogy a munkamban el6bbre jussak.

Egyszerlen nincs elég id6m arra, hogy kiegyensulyozott életmddot folytassak.

Sajat tokéletlenségeim miatti frusztracidimat atviszem mdsokra.

Gyakran két vagy tobb dolgot végzek egyszerre.

Ha verseng6 személlyel taldlkozom, Ugy érzem, fel kell vele vennem a keszty(it.

Szabadidémet munkdmmal kapcsolatos dolgokkal toltém meg.

Gyakran bosszankodom az élet igazsagtalan voltan.

Megériilok a sorban allastol.
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5. Feladat

Tarsadalmi stresszhelyzetek — kérdGiv*

Instrukcio

Kérem, karikazza be azoknak az eseményeknek a pontszamat, amelyeket az elmult évben atélt.

1. A hazastdrs haldla 100
2. Valas 73
3. Kuloénélés a hazastarstol 65
4. BOrtonblntetés 63
5. Kozeli hozzatartozo haldla 63
6. Sulyos sériilés vagy betegség 53
7. Hazassag 50
8. Munkahelyrdl vald elbocsatds 47
9. Kibékilés hazastarssal 45
10. Nyugdijazas 45
11. Csalddtag megbetegedése 44
12. Terhesség 40
13. Szexualis problémak 39
14. Uj csaladtag (sziiletés, adoptalds, id6s csalddtag koltdztetése) 39
15. Nagyobb Uzleti valtozdsok (6sszeolvadds, Ujraszervezés, cséd, stb.) 39
16. Az anyagi helyzet megvaltozasa (sokkal jobb vagy rosszabb anyagiak, mint 38
korabban)
17. Kozeli barat haldla 37
18. Alldsvaltoztatas 36
19. Gyakori vitdk a hazastarssal, partnerrel 35
20. Jelzélogositas vagy bankkolcson felvétele nagyobb vasarlas céljabdl (lakas, tzleti 31
vallalkozas, stb.)
21. Zalogjog érvényesitése 30
22. Munkahelyi felel6sségvallalasban torténd jelent8s valtozas (pl.: el6léptetés, 29
lefokozas, athelyezés)
23. Gyermek elkoltdzése otthonrdl (hazassag, kollégiumba koltozés) 29
24. Konfrontdcid a hazastars csaladjaval 29
25. Kimagaslo egyéni sikerek 28
26. A hazastars munkavallaldsa vagy otthon maradasa 26
27. Az iskolai tanulmanyok megkezdése vagy befejezése 26
28. Az életkorilmények jelentés mértékl megvaltozasa (hazépités, lakas atalakitas, 25
lakaskorilmények romlasa)
29. A személyes szokdsok megvaltozasa 24
30. Problémak a fénokkel 23
31. A munkaid6 vagy munkakorilmények megvaltozdsa 20
32. Lakéhelyvaltozas 20
33. Iskolavaltas 20

* Holmes és Rahe 1967 Kricsfalvi Péter: Stressz a lelke mindennek. — Budapest: Dimenzid Biztositd Egyesulet (2006) — p. 46.
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34. A szabadidé mennyiségében és eltoltésében bekdvetkezett valtozas 19
35. Vallas gyakorlasaban, hitéletben tértént jelentGs valtozas 19
36. A tarsasagi élet megvaltozasa (pl.: klubok, tanc, mozi, latogatasok, stb.) 18
37. Kisebb vasarlas céljabdl felvett kolcson (haztartasi cikk, stb.) 17
38. Alvasi szokasokban bekovetkezett jelentds valtozas (sokkal tobb, sokkal kevesebb 16
vagy az alvasi id6szak megvaltozasa)
39. Csalddi 6sszejovetelek szamanak jelent6s megvaltozasa 15
40. Az étkezési szokasok megvaltozasa (sokkal tobb vagy kevesebb, masfajta ételek, 13
stb.)
41. Nyaralds 13
42. Karacsony 12
43. Kisebb szabalysértések (kozlekedési szabdlysértés, csendhdboritas, stb.) 11

Tarsadalmi stressz-helyzetek kérdGiv — kiértékelés

Kérem, adja 0ssze azoknak az eseményeknek a pontszamat, amelyeket bekarikdzott és kiderdil,

milyen mérték a stressz az életében.

Osszpontszam: |

Ha a pontszam 200-nal magasabb, 50% az esélye arra, hogy a stressz-hatasok komolyan

megbetegitik, 300 pont felett pedig az esélye 80%-ra nd.
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A stressz kezelésének személyes eszkozei

6. Feladat

A taplalkozasi szokasok értékelése’

Az alabb felsorolt magas tapértéki és alacsony stressz-értékil ételek segithetnek a stressz-tlinetek

enyhitésében vagy megelGzésében, ezért javasolt gyakori fogyasztasuk.

Kérjik, készitsen listat az On &ltal fogyasztott ételekrdl és a fogyasztas gyakorisagardl: soha, havonta

egyszer, hetente kétszer vagy tobbszor.

Magas tapértékd, alacsony stressz-értékd ételek

A fogyasztas gyakorisaga soha havonta hetente kétszer
egyszer vagy tébbszor

avokado
brokkoli
kaposzta
zeller
padlizsan
torma

fejes salata
hagyma
borsé

retek

tok
paradicsom
petrezselyem
koles
zabpehely
zab

lenmag
szezammag
mandula
dié

banan
korte
kukoricaolaj
olivaolaj
szarnyasok
bab

> Kricsfalvi Péter: Stressz a lelke mindennek. — Budapest: Dimenzid Biztositd Egyesilet (2006). — p. 105.
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Magas tapértékd, alacsony stressz-értékd ételek

A fogyasztas gyakorisaga soha havonta hetente kétszer
egyszer vagy tébbszor

kelbimbo

répa

uborka
fokhagyma
kelkaposzta
mustarmag
pasztinak
burgonya
spenoét
édesburgonya
fehérrépa
barna rizs

arpa

hajdina
kukorica
tokmag
napraforgémag
féldimogyoro
alma

bogyos gylimolcsok
szezonalis gyliimolcs6k
lenolaj
szezammag-olaj
hal

Kérjiik, a fenti lista figyelembevételével készitse el a taplalkozasaban valtoztatanddk listajat!
Els6sorban valassza azokat, amelyek a leginkdbb megfelelnek az izlésének, és fokozatosan

beilleszthet6k az étrendjébe!

,_____________5
N o

N e o o e e e e e e e = = = - - - - - —
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7. Feladat

Tamogatoé rendszerem, kapcsolati térképem

Kérjiik, gondolja at, és elemezze, milyen az On tdmogaté rendszere! Fontos, hogy azt is rogzitse,

mely teriileteken és mit, miket és hogyan sziikséges valtoztatnia!

Sziikségleteim

A tamogato rendszerem

Ahonnan a tamogatast varom

Pillanatnyi helyzete,

. Valtoztatasi lehetdségek
allapota

Izolacio, egyediillét, magdany kivédése
Olyan emberek, akik kedvelnek engem

A valahova tartozas igénye
Olyan emberek, akik hozzam
hasonlatosak, akiket én is kedvelek,

Kompetencidm megerdGsitése, elismerése
Olyan emberek, akik ismerik és/vagy
elismerik a munkamat

Valsaghelyzet vagy tulterheltség feloldasa
Olyan baratok vagy személyek, akikre a
bajban is szamithatok

Intimitas
Olyan emberek, akikkel szoros barati és
személyes kapcsolatban vagyok

Kihivas
Olyan emberek, akik kemény, nehéz,
razos kérdések elé allitanak

Osztonzés
Olyan emberek, akik inspiralnak,

izgalomba hoznak

Milyen ennek a kapcsolati halénak az allapota? Miben és hol kell javitanom, valtoztatnom a

kapcsolataimon?
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A stressz és a vezetoi munka

8. Feladat

Munkahelyi stressz tényezdk gyljtése a vezet6i munkaban

Kérjiik, gondolja végig, hogy melyek azok a dolgok, tényezék, események, amelyek az On szamara

stresszt jelentenek a vezet6i munkavégzésében! Tamaszkodjon a mindennapi tapasztalataira,

megélt helyzeteire!

// \\
] \
1 I
1 I
1 I
1 |
1 |
1 |
1 I
1 I
1 I
1 |
1 |
1 |
1 I
\ 1
\ /
9. Feladat

A munkahelyi stressz tényezGi

A munkahelyi stressz mértékének megallapitdsa tobbféle maddszerrel lehetséges. Ezek kozil a
legismertebb a Cooper-féle-teszt.®

Tartésan magas stressz-terhelés esetén érdemes atgondolni a valtoztatds lehetdségeit.

Az aldbb felsorolt tételeknél minden sorban karikdzza be azt a szdmot, amelyik a legjobban kifejezi,

hogy az adott témadval kapcsolatban mekkora megproébaltatasban (stresszben) van része.

0-1= egydltaldn nem nincs stressz,
2-3=van stressz,

4-5= nagyfoku a stressz

® Kricsfalvi Péter: Stressz a lelke mindennek. — Budapest: Dimenzié Biztositd Egyesiilet (2006) — p. 46.
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MUNKAHELYI STRESSZ TENYEZOK

ERTEKELES

Munkahelyi talterhelés

N
w

Munkahelyi alulterhelés

Id6hiany és hataridok

A munkdhoz sziikséges utazas mennyisége

Tul hosszi munkanap/nyitva tartas

A munka hazavitele otthonra

Hataskor és befolyds hianya

Ertekezleteken valé6 részvétel

Sajat elképzelések iitkoztetése a masokéival

Uj technolégiak elsajatitasa

Allasvesztést6l valé félelem

Verseny az elGléptetésért

A karrier érdekében mashova kellene koltozni

Képességek alatti allas betoltése

Képességek feletti allas betoltése

Képzetlen beosztottak

Kapcsolati nehézségek

Probléma konkrét személyekkel

Nem szimpatikus fonok

Nem kompetens fénok

Irrealis célok

A hazastars hozzaallasa a karrierhez

A munkaval kapcsolatos kévetelmények kihatasa a csaladi

(1 [ . |

A munka kihatasa a magan —és a tarsadalmi életre

Kapcsolat az egyenrangu kollégakkal

Kapcsolat a beosztottakkal

Hibak elkovetése

Alulértékeltség érzése

Vdrakozas az elGléptetésre

A fizetés mértéke

Emberek kezelése

A vallalat uzletpolitikaja

Kommunikacié hidnya a szervezetben

ol o ol ol ol ol ol o o ol ol ol ol ol ol ol ol ol ol ol ol o] ol ol o ol o] o] ol ol ol o] o
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10. Feladat

A mobbing (lelki er6szak) jelensége a munkahelyen

Kérjiik, gondolja végig, hogy az elmult egy évben milyen (személyesen vagy tanujaként atélt),

ismétlédbéen el6forduld negativ, megalazé, megfélemlitd, kényszeritd, zsarnoki viselkedésformakat

tapasztalt!
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A vezetéi kommunikacio szerepe a munkahelyi légkorteremtésben

11. Feladat

Az asszertiv kommunikacio

Nehéz emberek, nehéz helyzetek

Kérjiik, gyljtse 6ssze az On altal megfigyelt, nehéz emberekre jellemzé viselkedésjegyeket!

Gondolja at, hogy kezelésiik, a veliik valéo bandasmod szempontjabél mit érdemes tenni, és mit

tanacsos elkerulni.

Jellemz6 viselkedésjegyek Mit tegyiink? Mit ne tegyiink?

12. Feladat

A tamogaté kommunikacié felmérése — kérdgiv’

Instrukcio

Kérem, vélaszoljon az aldbbi kérdésekre a megadott értékek szerint. A vdlaszai a valds véleményét és
viselkedését titkrozzék, nem a vagyakat. Kérjiik, legyen 8szinte. Ez az eszkdz segit meghatarozni az On
jelenlegi szintjét a tdmogaté kommunikacidban, hogy azutan tandcsaddja segitségével iranyt

szabhassanak a tanulasi folyamatnak.

’ Developing Management Skills http://filepost.com/files/26b4c82a/0136121004Skills.pdf/
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Ertékskala

,telies , inkdbb inkabb nem nem értek egyal'falan
mértékben egyetértek cavetértek Srtek eavet cavet nem értek
egyetértek &Y &Y &Y egyet

6 5 4 3 2 1

Azokban a helyzetekben, amikor negativ visszacsatolast illetve javitd, nevel6 tanacsokat kell

adnom,

Tisztdn latom, hogy mikor alkalmas tandcsokat vagy irdnyitdst adnom mdsoknak és
mikor nem.
Segitek masoknak felismerni és meghatdrozni a sajat problémadikat, amikor

tanacskozom veluk.

Teljesen Gszinte vagyok, amikor masoknak visszacsatolok, még ha annak negativ is a

tartalma.

Mindig a probléma és annak megolddsa all a visszacsatoldsom kdzéppontjaban, nem a
fogadd személyisége.

A negativ visszacsatolast mindig a megsértett szabdlyokhoz, vagy elvarasokhoz kétom.

Amikor javitok valakinek a viselkedésén, a vele valé kapcsolatom majdnem mindig
erésodik.

A negativ visszacsatoldsom leird. Ez azt jelenti, hogy objektiven leirom az eseményt,
annak konzekvenciait és az azzal kapcsolatban kialakult érzéseimet.

Mindig valami sajatos alternativat javasolok azoknak, akik viselkedését préobalom
javitani.

A kommunikacié soran igyekszem madsokat meger@siteni az onértékelésiikben és

Onbecsiilésikben.

10. Valds érdekl6dést mutatok a mdsik nézépontja irdnt még akkor is, ha nem értek egyet.

11. Nem nyomom le azokat, akiknek kevesebb hatalmuk vagy informaciéjuk van.
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12

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

A néz6pontom ismertetésekor rugalmassdgot és nyitottsdgot mutatok az (j

informacidkra, még ha nagyon erGs is a meggy6z6désem.

Az ellenkez6 nézéponttal rendelkez6kkel vald vitaban igyekszem azonositani azt a

terlletet, amelyben egyezik a véleményiink.

A visszacsatoldsom mindig egyedi és a lényegre vonatkozik, nem 3altalanos vagy

hatarozatlan.

Nem uralom a beszélgetéseket.

Felel8sséget vallalok a véleményemért és kijelentéseimért, jelezve azt az ,Ugy
gondolom” kifejezés hasznalataval, az ,Ugy gondoljak” helyett.

Mas problémajara altaldban megértést segité kérdésekkel reagalok, nem pedig
tandcsot adok.

Amikor masok néz6pontjat szeretném jobban megérteni, kérdéseim inkdbb ,Mit”
kérdészdéval és nem a ,Miért” kérd6szoval kezd6dnek.

Rendszeres privat, egyéni beszélgetéseket, megbeszéléseket tartok azokkal, akikkel
egyutt dolgozom vagy élek.

Tisztan latom, hogy mikor sziikséges felkésziteni valakit egy probléma megoldasara, és

mikor megtandcskozni vele annak lehetséges megoldasat.

A tdmogaté kommunikacio felmérése — kiértékelés

Készségek Allitasok Megjelolt érték
Felkészités és tanacsadas 1,2,20
Hatékony negativ visszacsatolas 3-8
Tamogatd kommunikacio 9-19
Osszes pontszam:
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Harom Osszehasonlitast végezhet az onértékelés felallitasahoz:

1. Viszonyitsa pontszamat a legtobb elérhet6 pontszamhoz (120)!

2. Ha masok is kitoltotték a kérdGivet a csoport tébbi tagjanak értékét vesse éssze az Onével.

3. Vesse 0ssze sajat pontszamat egy 500 menedzsment hallgato értékelését tartalmazé norma-

rendszerrel:

99 felett:
93-98:
87-92:
86 alatt:

13. Feladat

felsé negyed — kivalo

mdsodik negyed—megfeleld, fejlesztheté
harmadik negyed — fejlesztend6

alsé negyed — intenziven fejlesztend6

A kiégettség jelensége8

,Kiégett vagyok?” — ellendrzé lista

Ertékek
egyszer- - . . -
soha Kétszer ritkan olykor gyakran tobbnyire mindig
1 2 3 4 5 6 7

&AM, Pines, Elliot Aronson, Ditsa KafryAusgebrannt —vom UberdruB zur Selbstentfaltung”
Kiégve — a kedvetlenségtdl 6nmagunk kibontakoztatasaig, Klett-Cotta (1989). — p. 256.
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Kérjik, jelolje a lapon, hogy milyen gyakran...

| 1. faradt.

] 2]8][a][s][s][7]

‘ 2. érzi magat levertnek.

[l ] la]s]][7]

\ 3. van jé napja.

[l ] )] ][7]

‘ 4. kimerult testileg.

[l ]B )] ][7]

‘ 5. kimerdlt érzelmileg.

[l ]B )] ][7]

| 6. boldog.

[l ]B]la]s]][7]

‘ 7. van ,kikészllve”.

[l ] ]l ][7]

‘ 8. ,kiégett”.

[l ] ]l ][7]

| 9. boldogtalan.

[l ] ]l ][7]

| 10.

érzi magdt agyondolgozottnak.

[l ]B]la]s][s][7]

[ 11.

érzi magat ,fogolynak”.

[l ] B ][] [7]

. érzi magat értéktelennek.

[l ]B]la]5][][7]

(13, un mindent. L) [2] [3] [4] [s] [e] [7]
[14. gondterhelt. L 2] 3] [a] [s] Le] 7]
| 15. bosszankodik masokon, vagy csalodott masokban. | [1] 2] ]3] [4]][5]]6]

. érzi magat gyengének és tehetetlennek.

| (2] [2] [3] [« [5] [e] [7]

. érzi magat reményvesztettnek.

| (2] [2] [3] [&] [5] [6] [7]

. érzi magat visszautasitva.

| (2] [2] [3] [«] [5] [6] [7]

. érzi magat der(laténak.

| (2] [2] [3] [&] [5] [6] [7]

. érzi magat energikusnak.

| (1] [2] [3] [4] [5] [e] [7]

. fél.

1 2 3 4 5 6 m
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»Kiégett vagyok?” ellen6rz6é lista —kiértékelés

Osztalyzatok értékelése

10.

11.

12,

13.

14.

15.

16.

17.

18.

21.

Ossz:

19.

20.

Ossz:

32 -B:

A+B+C:

= A mutaté

D/21:

= B mutatd

= C mutato

= D mutaté

=, Kedvetlenségérték”
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Pontszamok értelmezése

Ha a ,kedvetlenségérték” 2 és 3
kozott van:
On jol van.

Ha a ,kedvetlenségérték” 3 és 4
kozott van:

Kiégettséget, vagy kedvetlenséget él
at, és feltétlentl tennie kell valamit
ellene.

Ha a , kedvetlenségérték” 5-nél
nagyobb:

Akut vdlsagban van, és slirgds
segitségre van szliksége.



1. Mi a stressz?

A stressz legdltalanosabb értelemben nem mas, mint magatartasi valaszt igényl6 helyzetek az ember
és kornyezete kozotti kapcsolatban. A stressz a szervezet nem specifikus valasza barmely
igénybevételre.(Selye) A stresszt elGidézé hatas szempontjabdl mindegy, hogy az a dolog vagy helyzet

kellemes vagy kellemetlen, csupdn az szamit, hogy milyen az Ujraalkalmazkodads iranti sziikséglet.

A stresszt el6idéz6 tényez6k — szakkifejezéssel stresszorok —kilonboz6k, mégis lényegileg azonos
biolégiai stresszt valtanak ki. A stresszornak és a stressznek ilyen médon valé megkilonboztetése volt
taldn az els6 fontos lépés annak az altaldnos bioldgiai jelenségnek a tudomanyos vizsgalataban,

amelyet tapasztalatbdl valamennyien jél ismeriink.”®

A stresszor az az esemény, helyzet, személy vagy tdrgy. amelyet stresszes tényezéként érzékeliink és
a stresszreakcio beinduldsdt eredményezi. A stresszor természete szerint az olyan pszichoszocidlis és
viselkedési forrdsokbdl, mint frusztrdcio, az aggddds és a tulterheltség az olyan bioldgiai, 6koldgiai és
fizikai forrdsokig, mint zaj, a kérnyezetszennyezés, a hémérséklet, és a tdpldlkozds, igen sokféle lehet.

Az elGérzet és a képzelet is mikidhet stresszorként és vdlthat ki stresszreakciot.”*

1.1 A stressz bioldgiaja

A stressz hatdsdra a szervezet mikodése megvaltozik. Megkillonboztethetlink révid- és hosszu-tavi
hatast. A rovidtdva hatds, veszély esetén, az egyént menekiilésre vagy harcra késziti fel. Ezutan a
szervezet visszadll a stresszt megel6z6 allapotdaba. De mi torténik velliink, ha a szervezetiink
huzamosabb ideig vagy erds stressz hatdsa ald kertl? Mivel a szervezet képes rugalmas reagalasra egy
ideig fenntartja ezeket a felkészit6 szervezeti reakciokat, de ezt csak egy viszonylag rovid ideig képes
fenntartani, mivel testiink korlatozott kapacitasl, és hamar kimeril. Az ellendllds id6tartama a
stresszor er@sségétdl és a szervezet ellendllé képességétdl fliigg. Ha a stresszhelyzetet testi reakcio -
kiizdés vagy menekiilés - koveti, akkor a szervezet egyaltaldn nem vagy alig karosodik. Akkor sincs

veszély, ha a harag, bosszusag, indulat csak atmeneti, kdnnyen reagaljuk le, vagy gyorsan tultesszik

° Selye Janos: Stressz distressz nélkil. — Budapest: Gondolat (1976). — p. 24-25.
19 Kricsfalvi Péter: Stressz a lelke mindennek. — Budapest: Dimenzié Biztositd Egyesiilet (2006) — p. 23.
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magunkat rajta. Ha azonban az élettani valasznak - a tarsadalmi kovetkezmények miatt - nincs szabad

tere, tartds, vagy tul gyakran ismétlédik, akkor a testet halmozddd negativ behatas éri.

A stressz kutatdsok, féleg az orvosi bioldgiai megkozelités a mdasodik vilaghdborud
megprobaltatasainak kovetkezményei nyomdn fellép6 artalmak szempontjabdl vizsgalta a testi és
lelki hatasokat. Az orvosi megkdzelités mellett a szocioldgiai aspektus, a szocidlis megterhelések
nyoman fellépd egyensulyzavar fel6l kozelitette a stressz artalmakat. Kordbban a stressz kutatdi ugy
vélték, hogy a pszicholdgiai és fizioldgiai stressz ugyanolyan kévetkezményekkel jar, lefolydsa azonos
mechanizmusok mentén torténik. Az Ujabb kutatdsok eredményei ezt nem igazoltdk. A testi és lelki
stressznek eltéréek a kbvetkezményei, ez utébbi nem objektiv, az egyén értelmezésétdl fligg. (Bagdy

1997)
»Nincs a vildgon se jo, se rossz, gondolat teszi azzd.” (Shakespeare)

Bagdy (1997) 6sszefoglalasaban ,Valdjaban mindaz stresszor, amit mi magunk annak értékeliink, és
akképpen reagdlunk rd. Ez objektive lehet akar jelentéktelen dolog vagy esemény is. ...Minden embert
mas ,idegesit fel”, igy sem a tipikusnak mondott varosi stresszek (kozlekedés, levegGszennyez&dés,
tdmeghatds, zajartalom), sem a civilizacidos terhek (ingereldrasztottsag, eltémegesedés,
kdrnyezetszennyezés, urbanizaciés artalmak) altaldban véve nem megbetegiték. Mindig vannak
veszélyeztetd tényez6k, a felsoroltak is ilyenek. A pszicholdgiai stresszek elemzése alapjan
nyilvanvaléva valt, hogy a stressz az ember és kornyezete kdzotti olyan viszony, amely a szubjektiv
megitélés szerint tulterheli az egyént és meghaladja er6forrdsait, onsegité vagy helyzetmegoldd
képességeit. Ilyenkor ahelyett, hogy mi uralndnk, a helyzet uralkodik folottiink. A stresszhelyzet
veszélyessége attdl flugg, hogyan értékeljik, milyen a teherbirasunk, tlir6képességiink és hogyan

kiizdiink meg a stresszkeltének értékelt helyzetekkel.”*!

1.2 A stressz folyamata

Stressz esetén szervezetlink kilendil nyugalmi dllapotdbdl, fokozott reakcidkkal valaszol a
kornyezetbdl érkezé ingerekre, az egyensulyt teremt6 belsé szabdlyozd rendszerek aktivalédnak,
stresszes allapot alakul ki. Fesziiltekké, ingerlékennyé, tiirelmetlenekké valunk. Selye szerint a stressz
reakcié a szervezetiink egy beépitett mechanizmusa és akkor l1ép mikddésbe, amikor valamilyen

kovetelményeknek kell megfelelniink, egyszerre bir védekezési és alkalmazkoddsi funkcidkkal.

1 Bagdy Em&ke: Pszicho-fitness. — Budapest: Animula (1997)
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STRESSSZOR -> STRESSZ -> STRESSZREAKCIO
A stressz, mint folyamat négy elemet mindig tartalmaz.

1. Az azt okozd (kllsé vagy belsd) tényez6t, ami elSidézi a folyamat beinduldsat. Ez a stresszor
mindig valamilyen ,terhelés”.

2. A helyzetekre vonatkozd valamiféle értékelést, amely kilonbséget tesz artalmas, rossz és
kellemes, j6 dolgok kozt, eszerint mindsiti a torténést annak fontossaga és érzelmi jelentése
(jelent6séges) szerint.

3. Megkiizdési folyamatokat, amelyekkel a testi és lelki rendszer viaskodik, hogy kezelni,
kontrollalni tudja a helyzetet és legy(irve azt, felll tudjon kerekedni.

4. A folyamat hatasat, eredményét, amit elGidézett a személyiségben (testi, lelki, kapcsolati

vonatkozasokban).”**

1.3 A stressz tipusai

1.3.1 Az akut stressz
Az akut (heveny) stressz reakcid kifejezett fizikai vagy pszichés stresszre fellépé tlinet egyiittes.

A kezdeti "sokk" utan a tiinetek rendszerint igen valtozékonyak lehetnek. A szorongas, a depresszid, a
kétségbeesés, a harag, a gatoltsag vagy a fokozott aktivitas tlinetei keveredhetnek egymassal gyorsan
valtakozva. A szorongds vegetativ jelei mindig jelen vannak (heves szivdobogas, szapora légzés,
remegés, zsibbadds, szédilés, verejtékezés, ajuldsérzés, nehézlégzés). Az egyén megszokott
magatartdsa megvaltozik, nyugtalansag, izgatottsag lép fel, maskor az egyén magaba zarkdzhat és
kozonyossé valhat, de nem ritkak az agressziv megnyilvanuldsok, indulatkitérések. A gondolkodas
jellemzéen a traumatikus élmény koré koncentralddik, besz(kiil, az egyén mdsokra nem tud figyelni,
tdjékozdédasa csokken. Az egyén élménye lehet, hogy a kilvildg megvaltozott, 6nmagat
idegenszer(ien éli meg. A hangulati, érzelmi életet a hangulati nyomottsag, a rossz kozérzet, az
érzelmi reakcidk hianya vagy fokozott érzelmi megnyilvanulasok, az érzelmi reakcidk valtozékonysaga
jellemezheti.

Az akut stressz reakcid dltaldban lezajlik, ha a kivaltd tényez6k megszlinnek vagy kedvez6en

alakulnak. Amennyiben a helyzet allanddsul, az egyén lassan alkalmazkodik az Uj helyzethez.

2 yo. 16.0ldal
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1.3.2 Az elhuzo6do, kronikus stressz
Tartds stresszhatas esetén egy bizonyos ideig a szervezet képes alkalmazkodni a stresszhez, ez az

alkalmazkoddéképesség azonban véges, és tulzott igénybevétel, megterhelés esetén kimerdil.
Stressznek azt az allapotot tekinthetjlik, amikor altalanos alkalmazkodas tiinet egyiittes Iép fel. Selye
Janos élettani, bioldgiai megkozelitésben alkotta meg az &altaldnos adaptdciés valasz (General

Adaptation Response to Stress, GAS) elméletét.

A Selye-féle altalanos adapticios
szindroma (GAS) hiarom fazisa

A Alarm-reakcio Aktiv ellenallas Kimeriilés
Jfight or flight”

]
Ellenallo- /—ﬁ
kepesség e

mértéke Ellenallo-képesség
normalis szintje

: _Stresszor megjelenésének ideje | Ido =

A fenti 4dbra™ a szervezetben végbe mend 4&ltaldnos adaptacids valasz fokozatait, szakaszait

szemlélteti.

Az elsG, a riasztasi (alarm) szakasz, a szervezet dltalanos izgalmi valasz allapotaban van. Ezt akut
(heveny) stresszreakcidénak nevezzik, energiat mozgositunk, hogy ,,menekiljiink vagy tamadjunk”,
azaz, tegylink valamit a megkizdés érdekében. Szervezetiinkben altalanos mozgdsitas torténik, a
fizikai vagy érzelmi stressz hatdsara agyunk aktivalja limbikus rendszerének részét, az amygdalat. Az
amygdala ingeriilete atvitelre kerll a hipotalamuszban, amelynek kovetkeztében hormonok

szabadulnak fel.
A biokémiai valtozasok kbvetkezményeiként:

o novekszik a szivritmus, a vérnyomas, légzésszam —> tobb tapanyag és oxigén jut az agyba,
tiid6be, izomzatba,
e szaporabb, mélyebb a |égzés - tobb oxigén jut a szervezetbe,

o izomfesziilés |ép fel - segiti a felkésziilést a cselekvésre,

3 http://www.sportorvos.hu/regeneracio/20090622/stressz letéltve 2013. szeptember 20.
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e cukrok és zsirok szabadulnak ki, a véraramba - tdpanyagot biztositanak a gyors energia
felszabadulashoz,

e izzadds - h(iti a tulmelegedett izmokat,

e véralvadasi faktorok szabadulnak fel - sériilés esetén gyorsabb véralvadast biztositanak,

o lelassul az emésztés - nagyobb vérmennyiség jut az agyba és az izmokba.

A masodik szakaszban, ha a stressz elég sokaig fennall, a szervezet hozzaszokik, az alkalmazkodas
vagy ellendllas szakaszaba keril. Kezdetben az élettani folyamatok felfokozottak, majd normalis
mértékd mikodésre allnak at. Ezen a szinten a szervezetiink Ugy allitja be az anyagcseréjét, hogy egy

id6ére meg tudjon birkdzni a stressz dllapotaval.

Az alkalmazkodasi energia azonban korlatozott, ha ilyenkor mds, Ujabb stresszor éri a szervezetiinket,
képtelen lesz ellenallni, tovabbi, allandd stressszhatas esetén ismét megjelenhet a vészreakcid, a

szervezet 6sszeomlik, és a kimeriilés allapotaba kertiil. (Kricsfalvi 2006)*

1.4 A stressz és azimmunrendszer

A testi (vagy mds néven szomatikus) betegségek képesek pszichés problémakat kivaltani. Az gyakran
kevésbé nyilvanvalé szamunkra, hogy ez visszafelé is igaz, a betegségek is visszavezethet6k lelki
okokra. A lelki problémak az immunrendszert szamos ponton gyengithetik, elnyomhatjak. A gydszra,
elhagyatottsdgra, veszteség-élményre jelentkezd depresszidtdl szenvedS betegek esetében tartds
csokkenést észleltek a T-sejtes (immunvalaszban szerepet jatszo fehérvérsejtek) valaszreakcidban.
llyen allapotban a szervezet ellendllé képessége romlik. Aki tdl van terhelve, szorongds, vagy
depresszié allapotaban van, az konnyebben megbetegszik, gyakrabban van kitéve baktérium vagy

virusfert6zéseknek. fert6zéseknek.

1.5 A stressz és a szorongas

A stressz és a szorongdas, noha szinonimaként is hasznaljuk, nem ugyanazt jelenti. A szorongas diffuz,

kinzo félelem, a stressz jelzGje, egyben 0Oszténzbje (megoldaskeresés), de kisér§ jelensége is. A

" Kricsfalvi Péter: Stressz a lelke mindennek. — Budapest: Dimenzié Biztositd Egyesiilet (2006) — p. 23.
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szorongas bizonytalan, figyelminket és gondolkodasunkat megzavard, széttordel6, bénitd, testiink
izmait feszit6 allapot, a stresszre adott belsé valaszunkhoz tartozo torténés. De lehet pozitiv szerepe
is, mert jelzi, tennlink kell valamit. A szorongas ugyanakkor hozzatartozik belsé lelkiismereti
rendszeriinkhdz, amelyek belsé kontrollt is jelentenek szamunkra. Nem csak kiilsé fenyegetéseknek
vagyunk kitéve, a konfliktusok nyoman fellép6 fesziiltségek belsé stresszhelyzetet is elGidézhetnek. A
serkent6 er6k és a lelkiismeret kozotti fesziltség mindaddig fennall, amig a dontést kialakitjuk
magunkban. Ha kilsé kényszer hatdsara dontiink, a tehetetlenség érzését éljik at, ha belsénk
szabalyait és tilalmait hanyagoljuk el, blntudattdl szenvedhetiink. Valédi megnyugvast jelent, ha
belsé szabalyozdink szerint cseleksziink. Nem vagyunk egyformak a szorongas tekintetében,
mindenkinek egyedi a vegetativ mikddése, mig egyikink gyenge pontja az emésztérendszer,
masikunk sziv-és érrendszere a kritikus pont. A szorongasra valé hajlam alkati tényez6, fligg az

oroklott idegenrendszeri alapoktdl, annak mikodésétél. (Bagdy 1997)

A csendesebb, visszahlzddd, szlikebb kapcsolati haléval rendelkezé, un. introvertdlt egyének érzé-
kenyebbek a kiils6 ingerekre, szorongasosabbak, a behatdsokra, bilintetésre és kudarcra rendkivili
érzékenységgel reagdlhatnak, és tanulnak a tapasztalatokbdl. Az ingerkeres6 extravertdlt személyek
aktivabb, cselekvGkészebb emberek, tobbet birnak el a kiviilrél érkez6 behatasokbdl, ingerekbdl,
jutalmazasra, dicséretre jobban reagdlnak, viszont kevésbé okulnak a tapasztalatokbdl. Mindkét

tipus lehet stabil és kiegyensulyozott, illetve instabil valtozékony viselkedésti. (Eysenck 1947)
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Osszefoglaléan az elhizédé, krénikus stressz tiinetei

Testi tliinetek Szellemei tiinetek Viselkedésbeli/érzelmi tiinetek
Almatlansag Csokkent kreativitas Aggodalom
Borkittések Fantdziaszegénység Depresszid
Emésztési zavar, gyomorfajdalom Feledékenység Dontésképtelenség
Etvagytalansag — evési kényszer A jov6 helyett a multba Diih, ellenségeskedés
Fejfajas, fejviszketés Osszpontositas hianya Kellemes dolgoknak nem tudunk
Hdivés, nyirkos bér Kilsé ingerekkel Kisebbrend(iségi érzés
Kéz- vagy labgdrcs Részletekkel szembeni Masok hibaztatasa
Krénikus kimeriltség Nyugtalansag
Remegés Panik
Mozgdszavarok Sért6dékenység
Szivdobogads érzés Tulzott alkoholfogyasztds
Tulzott aktivitas Panaszkodas

Visszavonultsag

1. 6 Az eustressz és a distressz

Az eustresszt vagy pozitiv stresszt olyan stresszorok valtjak ki, melyek arra serkentik az egyént, hogy
alkalmazza, felszinre hozza fontosnak tartott képességeit, illetve arra késztetik, hogy Uj képességeket
szerezzen. Az ilyen stresszorok hosszutdvon inspirdléan hatnak. Az 6rom, boldogsag altal kivaltott
stressz az eustressz kedvezGen befolyasolja egészségi allapotunkat, és kiegyensulyozottabb életvitelt

eredményez. A lelki szenvedést, testi betegségeket okozd, arté hatdsu stressz a distressz.

A stresszt nem feltétlenil kell, de néha nem is lehet elkerdlni. Testlink nyugalmi allapotaban, példaul
alvaskor is kimutathatd a stressz hatasa. A szervezet a létfenntartdsa, mikodése érdekében még
elernyedt, ellazult allapotaban is alkalmazkodni prébal a folyamatosan valtozd kornyezeti

tényez6khoz (h6mérsékletvaltozas) és védekezik az artalmas hatasokkal (zaj) szemben.

A stressz fontos szerepet tolt be életiinkben. Az élettani stressz-szint sohasem csdkken nullara, ha ez
bekovetkezik, az a stresszmentes allapot, vagyis a haldl. Ahogy a kellemes vagy kellemetlen érzelmi
felinduldsok az élettani stressz pozitiv vagy negativ valtozasat eredményezik, Ugy az inger hianya vagy

a tulzott ingerlés egyarant a stressz novekedésével jar.
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2. A stressz egyéni okai

2.1 Az Oonismeret
Az 6nmegismerés vagya, az onkontroll kialakitdsa és az egészség meglrzésének igénye vezet ra
benniinket az 6nismeret Utjdra, hogy felfedezziik dnmagunk belsé vilagat, és rdleljink azokra az
eszkdzokre, amelyek életiink megnovekedett terhei mellett segitenek megdrizni lelki egyensulyunkat
és egészséglinket. Gyakran hiedelmeket, ©6nmentesit6 magyarazatokat épitiink ki, hogy
megindokoljuk, valamiben kudarcot vallottunk. Ilyen tévhit, hogy azt gondoljuk, személyiséglink
esendd vonasait készen kaptuk, és ezek altal meg vannak szabva korlataink. A helytdllo, érvényes
Onismeret sajat mdkodéslinkrél vald tudast jelent, hogy tudatdban vagyunk, a lehetséges és jellemzé
viselkedéslink, cselekvésiink mogott milyen rejtett, ismeretlen mozgatérugdk huzédnak meg. Ezek
tudatositasa teszi lehet6vé szamunkra az ismétl6d6 hibak és tévedések elkerilését, Uj, sikeresebb
megoldasok vdlasztasat, meglévé képességeink kiaknazdsat. Az Onismeret szerzés folyamatdnak
sokféle mddja, Utja lehetséges, minden mlkodésiinkrél, azok hatterérél szerzett Gjabb informacid

kozelebb visz 6Ghmagunk és masok megértéséhez.
2.2 A MYERS-BRIGGS féle tipuskijelzo1s

Az eljaras lehet6vé teszi annak kimutatasat, hogy melyek az 6n 3altal el6nyben részesitett
munkamaddok. Itt nincsenek jo vagy rossz valaszok, csupan egyének csoportositdsa torténik, kdzos
preferencidk alapjan. Ha az 6nre vonatkozo leirds pontosnak tlinik, akkor a 4 bet(i helyesen irja le az
onre jellemzé viselkedés- és munkamddokat. Ha nem tlinik talalédnak a leirds, akkor lehet, hogy egy
vagy tobb betl "téves". Ez el6fordulhat példaul amiatt, hogy nem egészen bizonyos benne, mit is
részesit elényben. Ilyen esetben olvassa el az 6nétdl egy vagy két betlvel eltéré tipusleirdsokat, s

nézze meg melyik all a legk6zelebb ahhoz, hogy hliségesen irja le 6nt.

B Elss magyarorszagi Nonprofit OD tanacsadd képzés 1990 (Concordia Szervezet- és Vezetésfejlesztési Kft.
megvaldsitasaban, Jane Kendall vezetésével)
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2.2.1 Preferenciak

A kllonbségek, amelyeket a tipus-kijelz6 felszinre hoz, azon alapszanak, hogy az észlelésnek és a
déntésnek milyen maddjat részesitjik el6nyben. El6szor tisztaba kell jonnlink a problémaval vagy a
helyzettel, majd el kell donteniink, mit tegylink. Két lehetséges mddja van az észlelésnek, s ugyancsak

kett6 a dontéshozatalnak.

2.2.1.1 Eszlelés

Erzékelés (S) és intuicié (N)

Amennyiben az érzékelést részesitjiik elényben, ez annyit jelent, hogy az informacidkat féleg a
szemiinkon, fulinkon és egyéb érzékszerveinken keresztil gydjtjik. Az érzékelés jél hasznalhatd
valamely helyzet tényszer( 6sszetev8inek rogzitésére. Az intuicid ezzel szemben azt teszi lehet6vé,
hogy meglassuk az adott helyzetben rejl6 lehet6ségeket. Képessé tesz olyan célok és 6sszefliggések

felismerésére, amelyek az érzékelés lehet&ségei korén kivil esnek.

2.2.1.2 Dontés

Gondolkodas (T) és érzelem (F)

A gondolkodas révén képesek vagyunk tetteink logikus kovetkezményeit el6re felmérni. Ha a
gondolkodast részesitjiik el6nyben, akkor dontéseinket személyteleniil, az ok és okozat logikai Utjan
haladva szeretjik meghozni. Az érzelem, szamitdsba veszi a személyes értékeket, mas széval az
érzelmek preferencidja esetén ezek alapjan hozzuk meg dontéseinket, anélkil, hogy feltétlenl

logikai korrektséget varnank el azoktol.

A felsorolt preferencidknak 4 kombinacidja van. Mindegyik kombindciénak megvannak az erésségei

bizonyos teriileteken, ugyanakkor sziikséges, hogy kiegésziiljenek egyéb kombinacidkkal.
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Azok az

emberek, akik azérzékelést(S)ésa azérzékelés(S)ésaz azintuidot(l) ésaz azintuidot(l) ésa
elényben gondolkodast (T) érzeimet(F) érzeimet(F) gondolkodast (T)
részesitik...

Kiilénosen a lehet6ségek a lehetGségek

érdekl6dnek...

a tények irdnt

a tények irdnt

irant

irant

Dontéseiket...

személytelen
elemzés révén
hozzak

az emberi
melegség révén
hozzak

az emberi
melegség révén
hozzak

személytelen
elemzés révén
hozzak

Sigy arra gyakorlatiasak és | egylitt érz6k és , logikusak és
.. . ., o lelkesek és "~
torekednek, tényszerliek baratsagosak s taldlékonyak
belaték legyenek
hogy... legyenek legyenek legyenek
. technikai emberek szamara s e 4
Leginkabb... . . megértést és az elméleti és a
. készségeket gyakorlati , ., .
munkaterileten | ., " . . emberekkel valo miszaki
igényld, tényekkel | segitséget és oo . .
szeretnek s et kommunikacidt fejlesztéssel
B . | éstargyakkal szolgaltatasokat S, R .
tevékenykedni igényl6 Osszefliggd

érintkez6

nyujté

Két tovabbi preferencia - par:

Aki a ra jellemz6 észlelési-dontési stilust els6sorban a kilsé vildg targyaival, személyeivel
kapcsolatban alkalmazza, kifelé forduld, extravertdlt munkamoddot folytat, tehat az E tipusba
sorolhatd. Aki inkdbb a gondolatok, elképzelések bels6 vildga felé fordul, az introvertalt tipusba

sorolhatd (l). Mindannyiunknak mindkét munkamaodot kell haszndlnunk id6rél id6re, mégis, az id6

2.2.1.3 A kiil- illetve a belvilag felé fordulas

Extraverzio (E) és introverzio (1)

nagyobb részében daltaldban preferaljuk valamelyiket.

2.2.1.4 Itéletalkoté vagy befogadé, észlel6 attitiid a kiilvilag iranyaban

Aki az itéletalkotdst részesiti el6nyben a dontési preferencidjat (a gondolkodast vagy az érzelmet)
hajlamos hasznalni a kilsé vildggal vald kapcsolatdban. Ezért az ilyen emberek tervszer(, rendezett

életre torekszenek, szabdlyozni és kontrolldlni kivanjak az életet. Aki a befogadast részesiti elényben,

ftéletalkotas (J) és észlelés (P)
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az a ra jellemz§ észlelési folyamatot (az érzékelést, vagy az intuicidt) hajlamos hasznalni a kilsé

vilaggal vald kapcsolataban. Az ilyen emberek a vildgot megérteni, ahhoz alkalmazkodni kivannak.

2.2.2 Személyes profilie

A személyes profil nem mas, mint a sajat preferencidk kombinacidja, amelyet 4 betd jeldl, Pl.: az ST
J olyan személyt jelez, aki introvertdlt, az érzékelést és a gondolkoddst részesiti el6nyben. A J arra

utal, hogy a hangsuly a gondolkodason van.

Extraverzio El preferencia Introverzio
Erzékelés SN preferencia Intuicio
Gondolkodas TF preferencia Erzelem
itéletalkotas JP preferencia Eszlelés

18 ttp://lelektanitipusok.net/node/1

44


http://lelektanitipusok.net/node/1

2.3 Jellemzo6 probléma megoldasi médok

(pszicholdgiai funkcié parok, vezetdi tipusok)'’

ST
KINYILATKOZTATAS

Eszlels-

gondolkodd

Gyakorlatias, tények

Rendszeret6

Torddik a részletekkel

Esz

SF CELOK ELADASA,

lel6-6rz6 PARTNERSEG

e Megérté és tapintatos az

emberek napi gondjaival

] . . Q
E e Szabalytisztel6 ﬁ e (Osszhangot és
N — ]
ﬁ * Folyamatkévetd Q parbeszédet teremt
3] . . X
I e Egyértelm(i feladat e e Torédik masokkal,
meghatdrozas gondoskodd
NT
NF
Intuitiv- DELEGALAS MOTIVALAS, ENERGIZALAS

gondolkodd

e Objektiv elemzé
e Ajovl lehetbségei

foglalkoztatjak

z

Az atfogd képpel torédik

e Alapos, jol alatamasztott

ERTELMEZES
[ )

z

terveket fejleszt, modellez

Intuitiv-érzé

pe

ALKOTAS

o Kreativ

o Lelkesedd

e LehetGségeket tar fel

e Torbdik a hitelességgel
e Eredetiségre és

rugalmassagra torekszik

v Hatékony vezetés a valtozo vildgban - Anima-Racié Konzultansok Kft. tréning kézikonyv (2006).
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2.4 Egyéni érzékenység: Az ,A” tipusu személyiség

Mindenkiben vannak teljesen egyedi vonasok, és akadnak olyanok is, amelyek hasonléva tesznek
minket masokhoz. Ily médon a stressz atélése, a stresszes tiinetek és a stresszel valé megbirkdzas is
részben nagyon egyedi, részben pedig hasonlé masokéhoz. Tudomdnyos kutatdsok szerint bizonyos
személyiségjegyek érzékenyebbé tesznek minket a stresszre, és megnehezitik a vele vald
megbirkdzast. Az dgynevezett , A tipusu személyiség” versengd, tiirelmetlen, lobbanékony, szemben a
B tipusu személyiséggel”, amelyet higgadtsdg és lassabb reakcidk jellemeznek. Mindnydjan az A és a
B keverékei vagyunk, egyedi ardnyban, de minél tébb benniink az A vonds, anndl jobban ki vagyunk
szolgdltatva a stressz tiineteinek. Ha sok bennilink az A vonds, mélyebben és intenzivebben éljik meg
a stresszes helyzeteket (,jobban belemegyiink”), nehezebben kdaszalddunk ki beldlik, sét az

utdhatdsok még sokaig elkisérhetnek benniinket (pl. a poszt-traumatikus stressz szindroma).

2.5 Viselkedés-mintazatok18

MEGJELENES
A-TiPUS B-TIPUS
Testtartds Szogletes, gorcsos, ugrasra kész Relaxalt
Gesztikulacié Kapkodd, felfokozott Kénnyed
Arckifejezés Fesziilt, ideges grimaszokkal kisért Nyugodt, kifejezd, baratsagos
Mozgas Gyors, intenziv Kénnyed, elengedett, a helyzetnek
megfelel6
Altalanos Elégedetlen, gyakran harcias, Nyugodt, kiegyensulyozott
benyomas slrgetettség
BESZEDHANG
A-TiPUS B-TiPUS
Nyomatékos, éles Kiegyensulyozott tdnusu
BESZED

18 A-tipusu viselkedés. —Szerk.: B. Kakas Gizella. — Budapest: ELTE BTK
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A-TiPUS
Tempds, gyakran 6nmagara iranyuld

B-TiPUS
A hallgatdra iranyulé

BESZEDSTILUS

A-TiPUS
K6zbevag, tulbeszél masokat

B-TiPUS
Tarelmes, kivaré

ERZELMI ALLAPOT

A-TiPUS

B-TiPUS

Mentalis mutatok

Kovetel6 magaval szemben,
gyanakvd, aggddik, retteg,
elbatortalanodik, elégedetlen
magaval

Harmadnidban érzi magat, bizik a
dolgokban, képes kézben tartani
munkahelyi és személyes dolgait

Fiziolégiai mutatdk

Megfeszitett izmai gorcsosek,
kapkodva vesz leveg6t, gyakran
kimerult

Izmai relaxaltak, természetesen veszi
a leveg6t, energikus

MUNKATARSI KAPCSOLATOK

A-TiPUS B-TIPUS
Hangulat Gyakran terheli ellenségesség, Kellemes, kiegyensulyozott hangulat
tlrelmetlenség, blintudat,
szorongas, depresszio
Figyelem Nehezen eltérithet6, 6nmagara Odafigyel masokra
figyel
Attit(id Tokéletességre torekszik, az idedlis Elfogadd az aprd hibdkkal szemben,
énjének akar megfelelni probléma megolddan fordul a dolgok
felé
Varatlan A pillanat hatdsa ald kerdl Rugalmas, nyugodtan fogadja a
eseményekre valo varatlan eseményeket
reagdlas
Er6feszités Az aproé dolgokért is teljes A feladat nehézségétdl és

er6bedobassal kizd

fontossagatol teszi fliggbvé a
befektetett munkat

A munkaval valo
megelégedettség

A munka részeredményével van
elfoglalva, gyakran elveszti az
érdekl6dését a munkajaban

Munkajaban élvezetet talal, kielégiti a
munka, a munka egész folyamata
érdekli nem csak az eredménye

Kapcsolata masokkal

Meghatarozo kivan lenni, gyakran
kontrollal masokat, biral és itélkezik

Képes vezetni, de j6 csoporttag, és
képes arra, hogy masokat vezetni
hagyjon
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3. A stressz kezelésének személyes eszkozei

3.1 A taplalkozas szerepe a stressz csokkentésében

Etkezési szokdsainkat kdzvetlen kdrnyezetiink, csaladunk szokasai alakitottak, izlésiinket, izlelésiinket
a felnévekedésiink soran megismert iz vilag alapozta meg. igy fejlédott ki benniink egyes taplalékok

elfogadasa, szeretete vagy elutasitasa. Vagyis azt szeretjlik a leginkdbb, amit ismeriink, megszoktunk.

Koézismert tény, mindannyian tudjuk, hogy jél felfogott érdekiink a megfelelé életmadd kialakitasa,
ezen beliil a helyes taplalkozds mdédok kovetése. Azzal is tisztdban vagyunk, hogy a bevitt ételek
tdpértékei kilonbozéek, nem minden étel nyudjt megfelel6 tdpértéket és energiaforrdst a

szervezetiink, sejtjeink kiegyensulyozott miikddéséhez.

Sok esetben nem is gondoljuk, hogy a stresszt, annak mértékét étkezési szokasaink is erésithetik,
gyakran csak akkor figyeliink fel erre, ha allergids reakcidkat is észlellink. Vannak olyan ételek,
amelyek mar 6nmagukban stresszt okoznak, ugyanazokat a folyamatokat inditjak be a szervezetben,
mint amelyek kiils6 stressz esetén is jelentkeznek. Ilyenek, hogy csak a legfontosabbakat emlitsik, a
fehér cukor, a telitett zsirsavakat tartalmazé allati zsirok, a feldolgozott és izfokozdkkal,

adalékanyagokkal elGallitott készételek, ragni valdk sokasaga.

»Tapldlkozasi szokdsainknak nagy hatasa van jollétlinkre. Az egészséges és kiegyensulyozott
tapldlkozds elengedhetetlen egészségiink fenntartdsdhoz. A tulzott taplalékbevitel gyakran tarsul (il
életmoddal, amely konnyen elhizdshoz vezethet. Az Orszagos Lakossagi Egészségfelmérés (OLEF)
eredményei szerint 2003-ban tul-sulyos vagy elhizott volt a magyar férfiak tobb mint fele, és a n6k
kozelit6leg fele. A kilonbozé taplalékalkotok nem megfeleld mennyiségl bevitele jelentdsen
megnoveli szdmos krénikus- és sziv- érrendszeri, emésztGrendszeri és mozgasszervi betegség,

tovabba a rak és a diabetes kockazatat.”*

Ha tdjékozddni szeretnénk, a helyes taplalkozasrdl sz6l6 javaslatok és tanacsok egybehangzd és

ezeknek ellentmondé sokasdgdval taldlkozhatunk. A megfelel§ étrendet mindenkinek a korahoz,

9 http://www.oefi.hu/move-europe/MoveEuro.pdf Letéltés 2013. szeptember 27.
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életmaddjahoz, és egyéb alkati adottsagaihoz sziikséges igazitani, a fogyasztott élelmiszerek fajtai, az

egyes élelmiszertipusok mennyisége, tapértéke és kaldria tartalma szerint.

3.2 A lelki védohald, a tamogatod rendszer jelent6sége, szerepe

Feladataink megsokszorozddtak, jelen életiinkben egy munkanapba stritliink 2-3 napra valé munkat.
Napi nyolc éra nem egyszer kevésnek bizonyul, hogy az eltervezett vagy elvart feladatainkat
elvégezzik. Gyorsabban, feszitettebb tempdban élink alkalmazkodva az elvarasokhoz,
teljesitGképességink hatarait feszegetjik. Tobb feladatot végziink adott id6egységen belil, mint
szlileink, nagysziileink nemzedéke.

Hétvégi napjaink egyikében bizonyosan el6fordult mar, hogy munkahelyi feladatainkkal
foglalkoztunk, csalddi, barati, killonosképp tdgabb csalddunkkal valé kapcsolatokra kevesebb id6 jut.
Mara kisebb a valdszinlisége, hogy rendszeres, intenziv kapcsolatokat tartsunk fenn, jellemz&bb,
hogy laza, alacsony intenzitasu kapcsolatokban éliink. Egyéni kapcsolatrendszeriinket alapjaiban
befolyasolja a munkaval elt6ltott id6, ez jelenti életlink kozponti szervezd erejét, a csaladi élet, barati
kor vagy mas tarsas kapcsolatok csak ezutan kovetkeznek. A kdvetkezmény sok esetben a kiillonb6z6
erGsségl lelkiismeret-furdalas nyoman fellépd fesziiltég, nyugtalansag, aggodalom.

Mindannyiunk szamara a kilénb6z6 kozosségeinkben mikods természetes emberi kapcsolataink
halézatot alkotnak, és lelki véddéfunkcidval rendelkeznek, ,véd&halot” jelentenek a benninket
veszélyeztet6 tényezbkkel, a stresszel szemben. Az egyént korilvevé személyes, csoportbeli és
csoportkozi kapcsolati halé koézosségi véd6éhalét alkot. Ez a halé érzelmi, két6dési, hovatartozasi,
identitasformdlé lehet6ségeket nyudjt szdmunkra, beépithet6 viselkedésmintakat, értéket kinal,
kovetkezetesen érvényesiils, atlathatd és kovethet6 elvarasok alapjan mindsiti és szabdlyozza a
viselkedéslinket. Veszteségek, valsagok, konfliktusok idején érzelmi tdmaszt, megerGsitést nyujtanak,

és az élet gyakorlati nehézségeiben megoldasokhoz segitenek benniinket.
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4. A stressz és a vezetoi munka

A vezet6i munka és szerep elldtasa szdmos stressz-forrast jelentenek. Hatarid6k szoritdsa,
elégedetlen és tulterhelt beosztottak, az elvarasok szerinti vezetdi szerep ellatdsa, a hullamzé
teljesitmény miatti aggodalmak, megannyi kovetelmény és stresszforrds. Az atélt stresszhelyzetek
csokkentik a vezetd intellektudlis és megkizdési képességeit, kikezdik lelki teherbirdsat. Ahhoz, hogy
ezeket a tehertételekkel megbirkdzzon, fel kell vérteznie magdt azokkal a hasznosithaté technikakkal

és ismeretekkel, amelyek segitik a stresszhelyzetek kezelését.

4.1 Az idémenedzsment szabalyai2®

1. Szelektiv olvasas — azokra vonatkozik, akik tul sok dokumentummal és olvasnivaléval taldljak
szembe magukat nap, mint nap; e-mail-ek, folydiratok, napilapok, konyvek, brosurak, dtmutatdk
stb. A szabadid6s olvasmanyoktdl eltekintve minden mas anyagot, pl. Ujsagot prdbaljon meg
el6szor csupan atfutni, attekinteni, aztan valassza ki azt a részt, amely fontosnak tlinik. Gyakran
még a legfontosabb cikkeket sem kell részletesen elolvasni, hiszen a Iényeg mindig a cikk elején,
elsé bekezdésében megtalalhatéd. Tovdbba ha kiemeljik a szamunkra fontos informacidkat,
gyorsan attekinthetjik a szlikséges olvasmanyokat.

2. Készitstink listat a napi elvégzendé feladatokrél. Ez egy hétkoéznapi szabdly arrél, hogy minden
nap gondoljuk végig és tervezzilk meg a munkankat, s ne hagyatkozzunk a memoriankra. (Fontos,
hogy egy lapra gyUjtsiik 6ssze a tennivaldkat ne tobb cetlit hasznaljunk.)

3. Minden munkaanyagnak legyen helye és tartsuk is ott azokat. A rendezetlenil tartott anyagok
tobbféleképpen is rabolhatja t6liink az id6t, pl. a szlikséges anyagok keresése tobb id6t vesz
igénybe és a keresés kozben mas feladatok felbukkanasa akadalyozhatja meg az eredeti munka
végzését. Pl. ha tobb feladat munkaanyaga fekszik korilottiink, a figyelmink barmikor
atterel6dhet masik feladatra, ahogy megakad a tekintetlink egy-egy dokumentumon.

4. Priorizaljuk a feladatainkat — ami azt jelenti, hogy minden nap koncentraljunk a legfontosabb
feladatra, és ne engedjik, hogy a legstirgGsebb feladatok irdnyitsak a napunkat. Legtobb ember
szinte folyamatosan kapja a slirgés feladatokat és azok priorizalasa nélkiil, gyakran veszi észre a

nap végén, hogy nem haladt igazdn a munkajaval. A Il. vilaghdbord idején D. Eisenhower

0 Forsyth, Patrick: Hatékony id6gazdalkodds. — Budapest: Manager Kényvkiado (2008)
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10.

11.

sikeresen végezte az 6t eldrasztd napi feladatokat a 4. Szabaly érvényesitésével. Elve szerint, ha
nem siirg6s egy feladat, akkor varhat, ha pedig nem fontos, akkor mas is elvégezheti.

Ha fontos feladatot végziink, csak arra az egyre koncentrdljunk, de a rutinfeladatokat végezziik el
parhuzamosan. Az egyszer(i, rutin feladatokat, vagy nagyon kevés id6t igényl6 munkakat
egyszerre is végezhetjlik. Ezen szabdly szerint, a vezet6k sokkal kevesebb id§ alatt elvégezhetik a
rutin feladataikat, mint pl. a levelek alairasa telefonalds kozben.

Készitslink listat néhany 5-10 perces munkabdl — ez segiteni fog abban, hogy hasznosan toltsiik el
a toltelék idénket, pl. a varakozasokat, két értekezlet kdzotti id6szakot, vagy telefonalas kézben
eltelt id6t. Figyeljink arra, hogy ne szanjuk az egész napunkat ezekre a kisebb feladatokra a
fontos munkank helyett.

Bontsuk a nagy feladatokat kisebbekre. Segit elkeriilni azt az érzést, hogy nagy, fontos és siirgds
feladatokkal tulterheltiik magunkat. A szdmunkra tul nagy feladatok a tulterheltség érzetét
kelthetik, és halogatasra késztethetnek minket.

Hatarozzuk meg a feladataink kritikus 20 %-at — utalva a Pareto-elvre, amely szerint alapvetéen
20% a munkdnknak 3allitja el6 az eredmény 80%at. Ezért fontos megvizsgalnunk, hogy mely
feladatok képezik a legfontosabb 20%-ot és azokra szentelni a legtobb id6t.

A legenergizaltabb, leghatékonyabb napszakot szenteljiik a legfontosabb feladataink elvégzésére.
A napi rutin feladatokat ne a legjobb napszakban végezziik. Az egyszer( rutinfeladatokat
végezziik akkor, amikor faradtak vagyunk, alacsony az energiaszintiink, figyelmiink lankadt.
Energizalt dllapotunkat tartsuk meg a legfontosabb, legsiirgésebb feladatokra. Ne engedjiik, hogy
sziikségtelen és lényegtelen igényekkel, megkeresésekkel zavarjdk meg a leghatékonyabb
munkadrainkat. Legylink sajat id6nk gazddja, ne mas kontrolldlja munkavégzésiinket.

Minden nap ki kell harcolnunk magunknak egy kis id6t, amikor magunkban lehetiink és masok
nem zavarnak tevékenységlinkben. Ez az id6 felhasznalhaté arra, hogy befejezziik a legfontosabb
vagy legslirg6sebb feladatainkat, vagy egyszerlen csak gondolatainkba mélyedjink. Ez az idGszak
lehet a korai érakban, amikor otthon még senki nem kelt fel, vagy este, amikor mar mindenki
nyugovora tért, vagy egy olyan helyen, ahol nem érnek el benniinket. A lényeg az, hogy
szakitsunk id6t egyediillétre, ne legylink folytonosan masok altal befolyasolhaté helyzetekben.
Ne halogassunk feladatokat. Ha az adott feladatot azonnal elvégezzilk kevesebb idét, és
er6feszitést vesz igénybe, mintha halogatnank. Természetesen ligyelniink kell arra, hogy ne
foglaljak le az egész napunkat a rutin feladatok azonnali elvégzése. Nehéz megtaldlni a halogatds

és az id6pazarlds kozotti arany kdzéputat.
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Az id6felhasznalds nyomon kovetése a legalapvetSbb stratégia az id6gazdalkodas tertletén.
Lehetetlen j6l gazdalkodnunk az id6vel vagy csokkenteni az id6nyomast anélkil, hogy tudndnk,
hogyan haszndljuk idénket. Mérfoldkoveket, idépontokat kell megallapitani, amelyek olyan
intervallumokat adnak, amelyek az alapvetd tevékenységekre vonatkozhatnak, de ne olyan rovid
id6tavot, hogy maga az adatrogzités vesz el sok id6t (pl.: 30 percenként).

Allitsunk fel hataridéket — segit a hatékony id6felhasznalds fejlesztésében. Barmely munka kitolti
a rendelkezésiinkre all6 id6t, ezért ha nem hatdrozunk meg id6korlatot a feladatok hosszabb id6t
vesznek igénybe, mint amennyire igazan szlikség lenne.

Haszndljuk ki hatékonyan a varakozasi idénket. Ez egyszerlen annyit jelent, hogy ne vesztegessik
el azokat a toltelék id6szakokat, amelyek legaldabb 20 %-at teszik ki az atlagember idejének.
Varakozas kozben olvassunk, terveziink, késziljink fel valamire, nézziink at egy anyagot vagy
végezziink barmi mast, ami segit elvégezni a nagyobb munkainkat.

Az apro-csepré Ugyeinket végezzik a napnak egy adott id6szakaban. Gyakori, hogy egyszerd,
rovidebb feladataink elveszik a nagyobb munkaktdl az idénket. Egy adott napszak meghatarozdsa
segit a nem hatékony id6felhaszndlast elkerilni. Ha pl. csak egy adott id6ben valaszolunk az e-
mailjeinkre vagy olvassuk el az Ujsagot, biztosak lehetlink benne, hogy ezek az aprébb feladatok
nem szoritjak ki a nagyobb munkankat.

A stressz csOkkentése hasonléan fontos, mint az idégazdalkodds. Minden nap legaldbb egy
feladatot zarjunk le. Ha gy fejezzlik be a munkanapot, hogy nem volt feladat, amelynek a végére
értiink volna, tulterheltnek érezzilk magunkat és idényomdstdl stresszelliink. Ha befejezett
feladatokat tudhatunk a hatunk mogoétt, megkonnyebbiilést érziink, ami enyhiti a stresszt.
Szanjunk magunkra id6t. Szikségiink van zavartalan maganyra, amikor par percre kiszallunk a
mokuskerékbél, és magunkkal foglalkozhatunk. Ez alatt az id6 alatt tervezhetiink, priorizalhatjuk
a feladatainkat, meditalhatunk, imadkozhatunk, vagy egyszer(ien csak pihenhetlink. Az
onmagunkra szant id6 segit erGsiteni az 6ntudatunkat, dnismeretiinket.

Kontroldld a gondolataidat. Ne aggddj folyamatosan valami miatt. Csak egy meghatarozott
id6pontban engedd szabadjara gondolataidat és hagyd, hogy a kiilonb6z6 problémakkal
foglalkozz. A tobbi munkaidSében fokuszalj az adott feladatokra.

Tlzzlink ki hosszu tavu célokat, amelyek biztositjdk, hogy konzisztensek legyenek a
tevékenységeink és feladataink. Hidba dolgozunk hatékonyan és jol szervezetten, ha nem egy
vilagos célt kdvetiink a feladatvégzésiinkkel, nem tudunk semmit befejezni.

Minden vezet6nek folyamatosan figyelmet kell forditani az id6gazdalkodasanak fejlesztésére.
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4.2 Az idémenedzsment néhany buktatdja

e El6sz6r mindig azokat a munkakat végezziik el, amelyeket szeretiink.

e ElGszor a kdnnyebb feladatokat végezziik el, utdna a nehezebbeket.

e ElGszor a rovidebb id6t igényl6 feladatokat végezziik el, utana a hosszabb id6t igényl6ket.
e ElGszor az érdekes dolgokat végezziik el, aztan azokat, amelyek kevésbé érdekelnek.

e Varunk a hatdrid6 eléréséig és csak akkor mozgdsitjuk magunkat.

o Afeladat elvégzésére szdnt id6t kizardlag a feladatot kiadd személy hatdrozza meg.

e ElGszor a kisebb feladatokat gylirk6zziik le, aztan fogunk a nagyobbakhoz.

o Beérkezésik sorrendjében végezziik el az adott munkdkat.

e ,0Oda kapunk, ahol szorit a cip6”.

4.3 A feladat delegalas

A vezetGk legfébb feladatai kézé soroljuk masok, vagyis a beosztottak irdnyitdsat, motivalasat és
ellendrzését adott célok elérése érdekében. A munkat tehat a vezet6 megosztja beosztottaival. Ez
azonban még nem jelenti azt, hogy a vezets$ delegdlnd a feladatokat. A delegalas esetében ugyanis, a
vezet6 a feladattal jard felelGsséget és hataskort is atadja beosztottjanak, tehat dontési jogkorrel
ruhazza fel, és bizonyos hatarig szabad kezet biztosit neki a munka elvégzéséhez sziikséges ut és maéd
megvalasztasaban. Roviden megfogalmazva, a delegalds a beosztott felhatalmazdasat jelenti az adott

feladat elvégzésére.
Miért j6, ha delegdlunk?
A vezet6 oldalarél:

e mas feladatokkal tud foglalkozni
e kineveli az utédjat
e motivacids eszkdz

o egyenletesebb munkaterhelést biztosit
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A beosztott oldalardl:

e Onbizalmat fejleszt
e 0Ondllésagot és felelGsséget ad, ami motivald

o készségeket fejleszt

Miért nem delegalunk?

e rovidtavon id6- és energiaigényes,

e bizalomhidny a beosztottak iranyaban

e félelem a kockazattol

e sajat képességek tulbecsiilése - masok képességeinek aldbecsiilése

o hiedelmek (sajat fontossdag és a kontroll elvesztése, a régi sémakhoz,
hagyomanyokhoz valé ragaszkodas)

e asszertivitas hianya

e modszertani, jartassagbeli hidnyok
Miért nem tanulja meg az iskolds bekétni a cipéfiizéjét?

Sok vezet6 ugy van a delegdldssal, mint a sziil6 a gyerek cip6fliz6jének megkotésével. A delegdlas egy
hosszU id6t és energiat igényl6 felkészit6 folyamat, amely a kezdeti befektetés utdn busdsan
megtériilé id6- és energianyereséggel jar. Es hogy miért nem delegalunk? Amiért sok gyerek is csak
nagyon késén tanulja meg megkotni a cip6flizéjét. Mert a szil6nek sosincs ra ideje, meg amugy is ,,6
tudja jobban”, mert vagy 6 van késésben, vagy a gyerek ny(igos, és ezért inkabb megkoti helyette. Ha
mindig igy teszlink, ahelyett, hogy esetenként id6t szanndnk a megtanitdsara, azt vesszik észre, hogy
a ,gyerek mar egyetemre jar”, de még mindig mi kotjilk meg a cip6fliz6jét, csak hogy id6t takaritsunk

meg. Es igy van ezzel az a vezet§ is, aki nem képes delegalni.”*!

Mindenekel6tt, a vezetbnek el kell dontenie mikor megfelel, hatékony egy-egy beosztott bevonasa
az adott feladat megoldasaba vagy dontéshozatalba. Az aldbbi 5 kérdésre adott valasz segithet a

vezet6nek eldonteni a feladat kiadas, delegalas sziikségességét.

2 Kénnyii Elek: Az iskolds, aki nem tud cipét kétni. - In: Uzlet és Pszicholdgia 2013/2. szdm
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A beosztottak rendelkeznek-e a megfelelé informdcidval vagy ismerettel?

A beosztottak sok esetben alkalmasabbak a dontések meghozatalara, vagy a feladatok elvégzésére,
mint a vezet6ik, mivel jobban ismerik az Ugyfelek igényeit, a gyartdsi folyamatokat stb.

Az alkalmazottak kozelebb allnak a cég napi mikodésének problémaihoz, kérdéseihez.
Az adott beosztottak kell6en elkételezettek-e a feladat sikeréért?

A dontési folyamatban vald részvétel elkotelezettséget sziil a végsé dontés irant. Amikor az
alkalmazottak nagy szabadsagot kapnak egy feladat elvégzésében (mit, hogyan, mikor végezzenek
el?), a megfelel6 egylttm(ikodés biztositasaért a dontési folyamatba is be kell &ket vonni.
A beosztottak részvétele a dontési folyamatban valdszinl novelik annak az idejét, de egyben

csokkentik a megvaldsitasra szant id6t is.
A beosztott képességei, ismeretei béviilnek-e az adott megbizdssal?

A megbizasok kiadasa ellenérzést fog kivaltani a beosztottakban, ha az a vezet6 altal nem kivanatos
feladatok leadasava alakul. Ezért a feladatok kiaddsa konzisztens kell, legyen, és szem el6tt kell,
tartsa az alkalmazottak fejlesztését, mint a vezetés filozéfiajat. A feladatok delegdlasakor f6

szempontként kell szamba venni a beosztottak képességeit és érdeklédési teriletiiket.
A beosztottak azonos értékeket és jovéképet vallanak-e (egymdssal és a vezetéséggel)?

Ha a beosztottak nézépontja a cégrél nem egyezik meg, elfogadhatatlan megoldasok, félreértések,
nyilvdnvalé  hibdk allanddsulnak, rendszeres ellen6rzéseket, fellilbirdlatot igényelve.
Az egylttm(ikddéshez alapvetd egy vilagos vizid és célstruktura feldllitdsa a beosztottak szamara.
A vezet6nek harom dolgot kell megosztania a feladattal kapcsolatban a megbizott kollégajaval: mit,
hogyan és miért. A kutatasok azt mutattak, hogy a fontosabb emberek mindig elmondjak, hogy miért,
a kevésbé fontos emberek, pedig gyakrabban mondjak a mit, és hogyan vonatkozasait.

A mondanivalé mindig tartalmazza a miérteket is.
Van-e elegendd id6 egy feladat megfelelé, hatékony kiaddsdara?

Id6t vesz igénybe az id6megtakaritas. A félreértések elkeriilése miatt fontos, hogy a vezetdk
elegend6 id6t szanjanak a feladat elmagyarazasara, az elfogadott mddszerek és lehetGségek
megvitatdsara, csakugy, mint a feladat végrehajtasa kozben a folyamat ellenérzésére és felmerilé
kérdésekre.

A fenti 6t téma segiti a vezet6ket, hogy atgondolt dontéseket hozzanak kilonb6z6 informacidk
segitségével arrdl, mikor érdemes feladatokat delegdlni. A fenti kérdések segithetnek abban is, hogy
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milyen feladatkiadas a legmegfelel6bb egy probléma vagy dontéshozatal esetében. Miutan egy
vezetl elhatdrozta, hogy delegalja az adott feladatot, el kell dontenie, hogy egy alkalmazottat von be
a munkdba, vagy egy teamet. Ha a vdlasztds a csoportmunka mellett szél, azt is el kell donteni,
mekkora felelGsséget, és hataskort ruhaz a csoportra (pl.: csak a probléma elemzésérdl és javaslatok
megfogalmazdasardl van sz9, vagy dontést is meg kell hozni). Kérdés lehet az is, hogy maga a vezet6

részt vegyen-e a team munkaban.

4.4 Vezetoi helyzet, vezetoi szerepkonfliktusok

A vezet6i munka fontos kérdése, hogy a munkavdllalé hogyan értelmezi, hogyan valésitja meg a
szervezet altal raosztott és felvallalt vezet8i szerepet. Ennek a viszonynak az egyik kritikus pontja az,
hogy az egyén hogyan értelmezi a szervezetben betdltott szerepéhez vald viszonyat. Az is |ényeges,
hogy a szervezeti vezet6t koriilvevd szlikebb és tagabb kozosség milyen elvardsokat tdmaszt vele
szemben. A szerepekkel kapcsolatos ismeretek elGsegitik, hogy meg lehessen érteni e viszonynak a

sajatossagaibdl eredd konfliktusokat, stresszkelt6 eseményeket.

A szerep fogalmanak meghatdrozdsakor az emberek hajlamosak azt egyfajta maszkként kezelni.
Olyannak gondoljak, mint amit felvesziink egy idGre, segitségével eljatsszuk a szerepet, majd ha mar

nincs szikség ra, levesszik. A szerep tehat nem mi vagyunk, hanem amit eljdtszunk.

A szocialpszicholdgia definicidja szerint tarsadalmi pozicid (status) altal meghatarozott és kulturélisan
elGirt viselkedési technika, amely a betolté szdmara elGir kovetendd attit(idot, értéket, viselkedést.

Jellemzdje, hogy altalaban automatikus, 6ntudatlan.
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4.5 A szerepekrol és az interakciokrol?2

Eletiink soran sokféle szerepet betéltiink; lehetiink vallalati vezeték, apak és anyak, baratok, férjek,

feleségek, varoslakék, sportkor tagjai és még sok egyéb.

Minden ember minden konkrét helyzetben valamilyen szerepet tolt be a tobbi emberrel fenntartott

kapcsolataban. Az adott szerepben mutatott teljesitményt két tényez6csoport hatarozza meg:

e A belsG személyes tényezdk (személyiség, tulajdonsagok, képességek).

o A helyzetbdl kovetkez6 tényezok.

Ez a két csoport bizonyos kdlcsonhatdsban all egymassal: az ember személyiségét befolydsoljak azok

a helyzetek, amelyekbe keril, ugyanakkor a személyiség is hat a kiilonb6z6 helyzetekre.

4.6 A szerepelmélet fogalmai

Azt az egyént, akivel a kilénb6z6 helyzetek elemzésekor taldlkozunk, kdzépponti személynek
nevezik. Ové a kdzépponti szerep, szociometriai szempontbdl ugy tekintjik 6t, hogy egy csoport
kozepén helyezkedik el. Azon emberek csoportjat, akikkel a kozépponti személy valamilyen médon

kapcsolatba, kdlcsonhatasba |ép adott helyzetekben szerepkeretnek nevezziik.

A szerepkeretnek mindazokat magaban kell foglalnia, akikkel a széban forgd személynek valamelyest
is tartds kapcsolata van. Minden szerepkeretben altaldban sokkal tobb embert taldlunk, mint azt
eleinte gondolndnk. Az egyén gyakran nehezen tud elszakadni attdl a szereptél, amelyet a kulturalis —
tarsadalmi hagyomdnyok ruhdznak ra. Gyakran masok el6tt is fontos tisztdzni, hogy az adott

pillanatban milyen szerepet toltiink be. Ennek eszkdzeit szerepjelzésnek nevezik.

Az egyenruha az egyik legegyszer(ibb szerepjelzés; a zubbony, rajta a vall-lapok vagy a csillagok szama
igen pontosan kijeloli a szerepet, lehetévé teszi bizonyos helyzetekben igen pontosan eldirt dolgok
elvégzését. A targyi kornyezet is lehet szerepjelzés; a vallalati vezet6k gyakran egészen masként

viselkednek, ha nem a megszokott iroddjukban vannak, amelynek berendezése, a targyak elrendezési

2 Handy, Charles B.: Szervezetek iranyitasa a valtozo vilagban. — Budapest: Mez6gazdasagi Kiadd (1986). — p. 16-21.
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jelzik hasznaldjanak szervezeti rangjat is. Még a talalkozas helyét is megvaltoztatjak, ha azt szeretnék

jelezni, hogy példaul a beszélgetés nem hivatalos, inkdbb informalis jelleg(.

Ha meg akarjuk valtoztatni szerepilinket, akkor ezt valamilyen kilsGséggel is ki kell fejezniink,

kilonben nem lesz médunk valtoztatasra.

Gyakran elitéljik a statuszkellékeket, pedig hasznos célt is szolgalhatnak; ,jelvények” nélkili szerepek
ugyanis s(irin okozhatnak zavart vagy eltérést a kozépponti személlyel szemben tdmasztott

elvarasokban.

4.7 A szerep kétértelmiisége

El6fordul, hogy a kozépponti személyben vagy szerepkeretének tagjaiban (minden személy, akivel
tartés kapcsolatot tart fenn), bizonytalansag keletkezik; pontosan milyen szerepet is kell jatszania az
adott pillanatban. Ha a kézépponti személy nem ismeri pontosan szerepét, vagy mds felfogdsban
valdsitia meg, mint ahogyan azt a szerepkeret tobbi tagja elképzeli, akkor jelentkezik a szerep
kétértelmiisége. Ez nem szikségképpen rossz, hiszen sokan dhitoznak arra a szabadsagra, hogy
onmaguk alakitsak szerepiket. A kétértelm(iség azonban stresszhez is vezethet. A munkakori leirasok
egyik érdeme éppen az, hogy csokkentik a szerep kétértelmliségét. Sajnos ezek a leirdsok ritkan

tartalmazzdk a szerep teljes meghatdrozdsat, bizonyos dolgok kimondatlanul maradnak.
Munkahelyi viszonyok kozo6tt a szerep kétértelmdiségének négy leggyakoribb esete:

e Bizonytalansag az egyén munkajanak értékelésével kapcsolatban.
e Bizonytalansag az el6meneteli lehet6ségekkel kapcsolatban.
e Bizonytalansag a felel6sség mértékével kapcsolatban.

e Bizonytalansag az egyén teljesitményére vonatkozé elvarasokkal kapcsolatban.

Ha a masik oldalrdl, a szerepkeret tagjainak szempontjabdl vizsgdljuk a szerep kétértelm(iségét, a
kozépponti személy szerepével kapcsolatos bizonytalansag a biztonsdgérzet hidnyahoz, bosszusaghoz

vezethet.

Egy vezet6nek, szervezetben dolgozd munkatarsaknak sokféle szerepe lehet; vezetd, tervezé,
stratégia kidolgozdja, szakérts, dont6bird, jutalmazd és bilintetd, egy csoport, team képviselGje,

tanacsadd, példakép.
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Ha a kiilénb6z6 szerepjelzések nem mutatjdk vildgosan, hogy éppen milyen szerepet télt be valaki, a
tobbiek esetleg nem a megfelel6 mddon reagdlnak, és az is megtérténhet, hogy mondanivaldjat
teljesen félreértik. Példaul a kozépponti személy egy csoport, team képvisel6jeként mond valamit, a

tobbiek pedig a szokdsos szervezeti szerepben 1év6 — osztélyvezetd, terileti referens — szavait halljak.

4.8 A szerep Osszeegyeztethetetlensége

A szerep Osszeegyeztethetetlensége akkor jelentkezik, ha a kozépponti személy jol ismeri a
szerepkeret tagjainak elvardsait, am ezek nem egyeztethet6k Ossze az adott szerep kilonbo6zé
vonasaival; példaul a kozépponti személy felettese kijelenti, utasitdsokon alapulé vezetést var el, a
beosztottak pedig partneri egylittmikodésen alapuld, a helyzethez és a személyhez igazodé vezet6i
stilust kivdnnak. A szerep Osszeegyeztethetetlenségének masik gyakori forrasa, ha a kozépponti

személy felettes vezetGinek (szakmai, gazdasagi) eltéréek az elvarasaik.

A szerep Osszeegyeztethetetlenségének legbonyolultabb formaja az, amikor a szerepet betolté sajat
énképe és masoknak az adott szereppel kapcsolatos elvarasai kozott konfliktus keletkezik; példaul a
vallalat normarendszere, stratégidja eltér az egyén személyes értékrendjétél. Nehezen kivédhetd
nyomadst érez az ember akkor, ha t6le idegen szerepkévetelményeknek vagy elvarasoknak kénytelen
eleget tenni, vagyis ugy kell viselkednie — pszicholdgiai értelemben — ami megzavarja személyi

identitasat.
4.9 Szerepkonfliktus

Szerepkonfliktus akkor keletkezik, ha valakinek egy adott helyzetben tobb szerepet kell betéltenie.
Lehet, hogy kiilon-kilon teljesen vildgosak az egyes szerepekkel kapcsolatos elvdrasok, és
onmagukban kompatibilisek is, @am maguk a szerepek lehetnek egymadssal ellentétesek. Az a né
példaul, aki komolyan veszi hivatasat, gyakran egyszerre kénytelen megfelelni a néi mivoltabdl
fakadd elvarasoknak, és a sikeres vezet6hoz tartozd férfi sztereotipidjaval szemben tamasztott
kovetelményeknek. Erdemes kilénvélasztani a szerepkonfliktust (az egymasnak ellentmondd
szerepeket) a szerep 6sszeegyeztethetetlenségétdl (az egymasnak ellentmondé elvarasoktol), bar a

végeredmény mindkét esetben ugyanaz; szerep-stressz.
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4.10 Szerephalmozas

A szerephalmozas a szerepkonfliktus egy masik formaja. A legtébb ember huzamosabb ideig képes
elviselni és kezelni bizonyos foku szerepkonfliktust, azaz olyan szerepek halmazat, amelyek nem
illenek pontosan egymdshoz. Egy idé mulva azonban a betéltendé szerepek szama tulsdgosan nagy
lesz, ekkor jelentkezik a szerephalmozds. Ez nem azonos a munka 3ltal okozott tulterheléssel; ez

utdbbi gyakran azt jelenti, hogy egy adott szerepen belil tulsagosan sok feladatot kell elvégezni.

4.11 Szerephiany

Rendszerint a szervezeti hierarchia alsébb lépcs6fokain valds, bar gyakran elhanyagolt probléma a
szerephiany. A szerepkonfliktusnak ez a formdja akkor jelentkezik, amikor az egyén ugy érzi, hogy a
szdmdra kiosztott szerep nem felel meg az énképének abban az értelemben, hogy képes volna
nagyobb vagy tobb szerepet is betdlteni. Valdjaban mindegy, hogy ez csakugyan igy van-e, elég, ha az
illet6 igy latja, kialakul a szerephidny. A helyettesité funkcid is — bar a szervezet szdmdra igen hasznos
— gyakran kelti a szerephidny érzését. A helyettesit6 személy — legyen az vezetd, vagy barmely
munkatars — kiszolgaltatottnak és foloslegesnek érzi magat. A szerephiany a szerepkonfliktusnak az a
formaja, amely taldn a leger6sebben veszélyezteti az emberek énképét, és ez assa ald a szervezetek

hatékonysagat.

4.12 Szerep-stressz
Mindaz, amit a szerepelmélet fogalmai kapcsdn Osszefoglaltunk, lehet jo is, rossz is. A legtobb
embernek sziiksége van inspirdlo fesziiltségre ahhoz, hogy optimalis teljesitményt nydjtson, a stressz

azonban karos lehet, ha nem a megfeleld fajtaju vagy tulsagosan erds. A szerepekkel kapcsolatban a

jotékony stresszt szerep szerepkihivasnak, az drtalmasat szereptulterhelésnek nevezziik.
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5. A vezetd nehéz kommunikacids helyzetei

5.1 Nehéz emberek

Szervezeti vezet6ként, munkacsoportok iranyitdjaként szamolnunk kell azzal, hogy lesznek olyan
munkatdrsaink, beosztottjaink, akiket nehéz irdnyitani. Szinte minden munkaszervezetben fellelhet6k
olyan egyének, akik viselkedésiikkel fejtorést okoznak, nem csak a vezet6knek, de sajat kollégaiknak
is. A masokkal valé egylittm(kodést szocializacié soran, a szocializacié kiilonbozé szinterein (csalad,
iskola), sajatitjuk el, ilyen szocializdciés szintér a munka vildga is. Meg tanulunk alkalmazkodni,
illeszkedni a munkahelyi szervezetbe, és ennek sordn sajatitjuk el a szervezet értékeit, normait,
szokasrendszerét, kultdrajat. Azonban lehetnek olyan munkatarsak, akikkel nagyon nehéz
egyuttdolgozni. Az ilyen viselkedésl személyek kikezdik a munkacsoport egységét, a jol mikods
kapcsolatokat, csokkentik a csapat motivaciot és teljesitményt. Az ilyen hatast kivalté magatartds
fesziltségeket és konfliktusokat eredményez. Ezért a problémas emberekre kilon id6t és figyelmet

kell forditani.

Klasszikusan, a viselkedésjegyek alapjan harom f6 tipust lehet elklloniteni, az agressziv, az
aldrendel6d6/passziv, és a manipulativ tipusat. Tisztan ezek a viselkedésjegyek ritkan jelentkeznek,

de a jellemzé, jol kérvonalozédé m(ikodési mddok felismerheték.

Az agressziv viselkedést mutato egyének nem rejtegetik a véleményiket, minden mddot
felhasznalnak arra, hogy véleményliket, sajat igazsagukat kifejtsék. Felllkereked6k, fliggelmi
viszonyok kialakitasara torekednek, ahol 6k vannak feliil, masoknak alarendel6dé szerepet szannak.
Az agressziv viselkedés azon a meggy6z6désen alapul, hogy az ember sajat igényei, kivansagai és
véleménye fontosabb, mint masoké. Az agressziv ember azt gondolja, hogy neki vannak jogai,
masoknak nincsenek, hogy 6 teljes mértékben hozza jarul a probléma megoldasahoz, mig masok
nem. Az ilyen ember célja a mindendron valé gy6zelem, ha kell masok figyelmen kivil hagyasaval is
akar. A vellik valé kapcsolatban fontos a bevonasuk, kilénosen, ha jé szakmai kvalitasu személyr6l
van sz0, ez csapatunk teljesitménye érdekében lényeges szempont lehet. Konstruktiv kezelésik
alapja a néz6pontjuk megismerése, mert nem ritka, hogy a problémdkat olyan aspektusbdl szemlélik,
ami elkerilte a figyelmiinket, vagy fel sem merilt benniink. Meghallgatasuk és az altalunk tanusitott

figyelem bizalmat ébreszt, apasztja az amugy komoly energidkkal mikodtetett , harci kedvet”.

61



A passziv attitiiddel rendelkezé egyén 6nmagat masoknal értéktelenebbnek tartja, és azt gondolja,
hogy mdsok is azt gondoljak, hogy nem j6, amit tesz. Gyakran ugy itéli meg a helyzeteket, hogy
kudarcot fog vallani. Ezért inkabb hattérbe vonul. Azt gondolja, hogy mdsoknak mindig igaza van, igy
meg se probalja érdekeit képviselni. Még miel6tt konfliktus alakulna ki, megadja magat. A passziv
viselkedés azon a meggy6z6désen alapul, hogy a masik ember igényei, vagy kivdnsdgai fontosabbak,
mint a sajatjai. A masik félnek vannak jogai, de neki nincsenek. Ugy érzi, nem, vagy csak kismértékben
tud hozzajarulni a dolgok megoldasdhoz, mig a masik fél teljes mértékben. Altaldban a passziv
viselkedés célja, hogy masok kedvében jarjunk és, hogy elkeriljik a konfliktusokat. A velik vald
egyuttmikodésben a legfontosabb, hogy ismerjik el a jogaikat, és olyan feladatok elvégzését bizzuk
rajuk, amelyek novelik az dnbizalmukat és 6nbecsiilésiket. A vezetbi visszacsatolasban fejezzik ki

megbecsilésiinket irdntuk, ami noveli a motivacidjukat, aktivitdsukat.

A munkacsoport teljesitményét leginkabb a manipulativ viselkedés(i egyének tudjak igazan aldasni. Az
ilyen viselkedésl egyén nem kozvetlenil, hanem hatulrdl, ferde utakon, lgyeskedve prébalja elérni
céljait, mert nem bizik se 6nmagdban, se masokban. Nem tudja elképzelni, hogy kidllhat egyenesen
érdekeiért, mert nem tudja elképzelni, hogy elfogadjak. Alacsony az 6nértékelése, és masokat se tart
sokra. Ezért folyton gyanakszik, hogy masok hasonléan manipuldljdk.  Szandékai gyakran
kiismerhetetlenek, amikor viszont érzékelhetévé valik, mar azt tapasztaljuk, munkatdrsaink
kapcsolatat gyanakvo légkor veszi koril, lefojtott vagy hirtelen kirobband konfliktushelyzetek allnak
el6. A veliik vald kapcsolat alakitdsaban az egyenes, célirdnyos kommunikacié, az elvarasok nyilt
kozvetitése, valamint az oOnértékelését, Onbizalmat erdsit6 feladat, megbizatdas és a pozitiv

visszajelzés j6 hatasu.
5.2 A vezetoi teljesitményértékelés

A teljesitményértékel megbeszélés mind az értékel6 vezet6, mind az értékelt szdmara mérfoldké és
nehéz érzelmi helyzet, ezért természetes kiséréjelensége, hogy mindkét fél tart a helyzettdl. Erdemes

néhany szabdlyt betartanunk és a megbeszélést dtgondolnunk, el6készitenilink.

Az értékelG vezetd, mind az értékelt szamara mérfoldks és nehéz érzelmi helyzet.
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5.2.1 Az eredményes teljesitményértékel6 megbeszélés folyamata
és alapszabalyai

e Mindig késziiljink fel, és az értékeltnek is legyen mddja felkésziilni.

e Nyugodt, négyszemkozti megbeszélésre alkalmas helyszint biztositsunk.

e Helyezziink hangsulyt a bevezetésre. Hangolddjunk rd partneriinkre. Teremtsik meg a
megbeszélések pozitiv, elfogadd, zavartalan légkorét.

e A megbeszélés soran legylink a masikra nyitottak, csak ra szanjuk az idé6t.

e Adatokra, tényekre és sajat észleléseinkre, tapasztalatainkra épitsik az értékelést,
visszacsatolast.

e Negativ visszacsatolds esetén ne a masik személyiségét minGsitsiik, a teljesitményérdl
formaljunk elemzé véleményt.

o A beszélgetés fokuszaban a visszacsatolds mellett a jov6beli célok, a valtoztatasok, a
személyes fejlesztend6 terliletek és a feladatok megfogalmazasa és kozos elfogadasa
alljanak.

e A megbeszélés parbeszédet és ne egyirdnyu kozlést vagy vezetdi kinyilatkoztatdst jelentsen.

o Az értékelés és a kovetkez6 lépések, valamint a célok kitlizése egyarant torténjen meg.

e Figyeljink a kdozvetlen emberi kommunikacié szabalyaira.

e Legylink hitelesek, alkalmazzuk a tdmogatd, konstruktiv kommunikacié szabalyait.

e Kimondott gondolataink lizenetei, és testbeszédiink harmdniaban legyen.

e Ne kapkodjunk, adjuk meg a mddjat, a megbeszélés legyen fontos vezetének és értékeltnek
egyarant!

A megbeszélések elGkészitése és lebonyolitasa vezetSi feladat. TSllink flgg, hogy inspirdlé vezetdi

m(ikodésiink egyik mérféldkove, vagy vezetdi stresszeink egyik forrasa lesz.
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6. A munkahelyi stressz tényezo6i

A munka vilaganak allandd jellemzéje a véltozds, amely alapvetéen befolydsolja a vezetdi

tevékenységeket.

,Egy vallalatnak nincs stressz-szintje: a dolgozdk stressz-szintjei adéddnak 6ssze.... Hogyha tul magassa
valnak a stressz-szintek,...olyan jelenségek fellépésével kell szdmolni, mint hibds dontések, az
alacsony produktivitds és kreativitds, a szegényes kommunikacid, a hidnyzé csapatszellem, a fesziilt

személyes kapcsolatok és a sok munkahelyvaltas, illetve tavolmaradas.””

2 Kricsfalvi Péter: Stressz a lelke mindennek. — Budapest: Dimenzid Biztositd Egyesiilet (2006). — p. 41.
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6.1 Mennyiségi tul/alulterhelés

A tul/alulterheléseknek tobb formajat lehet megkulonboztetni. Akkor beszélink mennyiségi
terhelésrél, ha a dolgozé adott id6 alatt tul kevés vagy tul sok munkat kap. Ennek egyszer(
kiszamitasahoz elegendd megnézni, hogy munkahelyén és azon kivll hany érat télt el munkaval.
Egyes vizsgalatok olyan 0Osszefliggést taldltak, miszerint azoknal a dolgozdknadl, akik tul sokat

dolgoztak, megnétt a szivinfarktus kialakuldsanak kockdazata.

6.2 Mindségi tul/alulterhelés

A mindségi tul/alulterhelés viszont azt mutatja, hogy az adott feladat mennyire tekinthetd
bonyolultnak, osszetettnek (ilyen lehet példaul a folytonosan valtozd és bonyolult jogszabalyok
folyamatos kovetése) vagy éppen ellenkez6en monotonnak, unalmasnak. Karos hatasa lehet a
tulterhelésnek, ha a vezet6ség folyamatosan kivald munkat var el. Ha ez nem teljesiil, abban az
esetben a személyek onértékelése csokkenhet. Alulterhelés - ami biztosan nem jellemzi a jegyz6i

munkat - az unalmas feladat elvégzését, a monoton cselekvés jelenti.

6.3 A hatékony munkavégzés feltételei

Stresszor az is, amikor nincsenek biztositva a hatékony munkavégzés feltételei. Ezek inkabb kis,
hétkdznapi bosszusagokat jelentenek, ami persze kell6képpen meg tudja keseriteni az ember életét.
Példaul, ha nincsenek elég gyors nyomtatdk az iroddban, az lgyfélfogadd nincs megfelel6en vagy
egyaltalan kiépitve, oktatasokhoz nincs eszkdz, nincs olyan szamitdgép, ami le tudja futtatni a CD
jogtarat, stb. Ehhez kapcsolddik az is, ha az egyénnek, nincs beleszélasa abba, hogy hogyan végezze a

munkajat, milyen eszkdzoket hasznaljon, milyen litemezéssel dolgozzon.

6.4 Valtozo elvarasok

Ha a munkafeladatok, értékelési szempontok kiszdmithatatlanok, akkor ezek elbizonytalanithatjak az
egyént a kompetencidjdban, szakértelmében és ez altal okoznak stresszt. A legtobb ember igyekszik a
kiils6 elvarasoknak megfelelni. Amennyiben ezek az elvdrasok gyakran vdltoznak, a megfelelésre
iranyuld igyekezet sikertelen lesz, kudarcélményt és stresszt okoz. Némely munkakoér

elvalaszthatatlan része a kiszamithatatlansag.
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6.5 Kozépvezetdi helyzet

Ez a szervezeti helyzet jellemz&en sok stresszel jar, hiszen egyszerre vezet6 és beosztott. Szamtalan
olyan dontést kell végrehajtani. A specialis stresszorok kozé tartozik, hogy mind alulrdél, mind felilrél
folyamatos elvardsoknak, nyomdsnak lehet kitéve. A beosztotti szerep, jellemz6 stresszora a kontroll

hidny. Ez annyit jelent, hogy a beosztottnak nincs beleszdlasi joga a dontésekbe.

6.6 Felelosség

Er6teljes stresszor lehet, ha az egyénnek nagy felel6ssége van mas dolgozékért a munkavégzés soran,
mas dolgozdk, kollégak el6léptetése, jutalmazasa, elbocsatdsa soran. Ehhez a felelGsséghez tarsul, ha

sok hatarid6t kell betartani, sok értekezleten kell részt venni.

6.7 Szervezeti légkor

Stressz forrdsa lehet a - latszdlag - nehezen megragadhatd szervezeti légkor, amikor a mindennapos
egyuttmikodést a bizalmatlansdg, esetleges rossz hangulat, kedvetlenség arnyékolja be. A
szervezeten beliili gyenge kommunikacid, a szervezethez vald tartozdas érzésének hidnya hozzajarul a
rossz szervezeti légkorhoz. llyenkor a konkrét okok nagyon nehezen megragadhatok, vagy éppen
annyira jelentéktelennek tlinnek, hogy latszolag nem is érdemes foglalkozni veliik, de 6sszességében
mégis stresszt képesek okozni. Ha a dolgozdk egymads ellen dolgoznak, ez megneheziti a célok
elérését, és az rossz munkahelyi kapcsolatokat eredményeznek. Az egymadssal szembeni
bizalmatlansdg, érdektelenség, rontja a munkahelyi kapcsolatokat. Ha a munkatarsak fel6l nem
érkezik tdmogatas, akkor ez szintén ndvelheti a stresszt. A rossz munkahelyi Iégkdr hozzdjarul a
csoporton belili konfliktusok szdmanak megnovekedéséhez. Ezek megolddsa felesleges energidkat,
id6t vesz el, pluszterhelést jelent. Ezeknek egy specidlis csoportja a pszichoterror, lelki erészak vagy

mobbing.
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6.8 Az alacsony fizetés

Az alacsony fizetés is komoly stresszforras lehet. Egyrészt jelezheti az egyén szamara az alacsony
tarsadalmi megbecsiiltséget, masrészt munkahelyen kivil a mindennapos megélhetési gondok, hitel-
torlesztés stb. besz(ir6dnek a munkahelyre. Fokozhatja a stresszt, ha a munkahelyen belil
bérfesziiltségek vannak, a szolgaltatdk, fenntartdk nagyobb fizetésemelést kapnak, mint a kvalifikalt

munkaerd, vagy a fiatal diplomasokat a régi dolgozokat meghaladé fizetéssel veszik fel.

6.9 Bizonytalan munkahely

Ha valaki ugy érzi, hogy munkahelye hosszabb tavon nem nyujt biztonsagot, az folyamatos stresszt
jelenthet a szamara. Kilénésen komoly probléma ez a kdzigazgatasban, ahol sokan éppen a hosszu

tavu biztonsag miatt vdlasztottdk ezt a palyat.
6.10 Uj technolodgiak, uj kihivasok

Az Uj technoldgiak kovetése, az Uj mddszerek megtanulasa is komoly stresszt jelenthet, kiilonosen
id6sebb dolgozdék szamara. Sokan tartanak attél, hogy nem képesek elsajatitani az Uj mddszereket, az
Uj eszkozok hasznalatat, és ezzel versenyhatranyba keriilnek, nem képesek ellatni munkajukat. Ez
nem csupan a valtozastdl vald félelem, de lehet attdl is, hogy kideril, valéjdban nem alkalmasak a

feladatra.

6.11 Vezetési stilus

A nem megfelel§ vezetési stilus is okozhat stresszt. A nem megfelel§ alatt azt értjiik, hogy nem az
adott feladathoz, a dolgozok elvdrasahoz, személyiségéhez ill6 vezetési stilust alkalmazunk, ez komoly
stressz okozdja lehet. Mig példaul egy autokratikus, diktatumok segitségével torténé vezetés, egyes
totalis (parancsuralmi funkcidju) szervezetekben nem csupan hatékony, hanem megfelel§ is,
tisztazott és vildgos feladatkérben dolgozd, magasan kvalifikdlt beosztottak esetében kifejezetten

karos lehet.
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6.12 A mobbing (lelki er6szak) jelensége a munkahelyen

,Az egészséges munkakornyezet felboruldsat Magyarorszdgon dltaldban a stressz kategdridjdban
elemzik. Egyéb tipusu artalmakkal, illetve azokkal a stresszokozé tényez6kkel, amelyek 6sszefliggésbe
hozhatdk a munkahelyi pszichoterrorral, nem foglalkoznak intézményesen. Ezt a hangsulyeltolddast,
vagyis a mobbing-jellegli problémak irdnti k6zonyt tiikrézi a vonatkozo kutatdsok tobbsége, amelyek
elsGsorban a stressz témakdrébe tartoznak (Juhasz, 2002). A stressz kialakuldsdhoz vezetd tényez6k
kozé sorolhatd els6sorban az egyes foglalkoztatdsi dgakra vagy munkakorokre jellemzé pszicholdgiai
tehertétel, és csak masodsorban a dolgozék kozotti interperszonalis konfliktusok. A munkahelyi
pszichoterror —ebben a kategorizacidban — (ahogy arrdl nagy ritkan szé esik) az utdbbi problémakor

egyik alosztalyat képezi.”**

Mi mobbing?

Pszichoterrornak vagy lelki erGszaknak nevezziik az egy vagy tobb személlyel szembeni negativ,
megfélemlit6, zsarnokoskodd magatartas ismétl6dé mintajat, amelybe beletartozik masok minden
apré mozzanatanak biralata, értékeinek és elismerésének elutasitdsa, mdsok lejaratasa, és még egy
sor mas hasonlé viselkedésforma. A munkahelyi tdmadasoknak nem csak az egyén latja karat, hanem

az egyén munkavégzési hatékonysaga és a szervezet mikodése is.

llyen esetekben csokken a hatékonysdg, a probléma-felismerés és megoldasok képessége, a dontési
kompetencia, a munkaval vald elégedettség és végsé soron néhet a munkahelyrél valo kilépés
kockazata is. Fontos megjegyezni, hogy nem a személyes konfliktusok vagy tdmaddsok okoznak
problémat, hiszen az velejaréja minden emberi kapcsolatnak és munkahelynek, hanem a hosszan

fennalld, folyamatosan megjelend és ismétlédd inzultusok.

A lelki erGszak elszenvedésében nemek kozott nincs kilonbség, férfiakat, néket egyarant érhet
munkahelyi tamadas. Az életkor azonban jelentls eltéréseket mutat, 20-40 éves kor kozott rit-
kabban fordul el6, mint az ennél idésebb korosztaly esetén. Az esetek tobbségében azonos szinten
dolgozo kollégak kozott fordul el§, de magas a szdma azoknak az esteknek is, ahol a vezet6 vagy

felettes inzultalja a beosztottjat.

?* http://mona-alapitvany.hu/wp-content/uploads/2012/08/Mobbing_tanulm%C3%A1ny2006.pdf letdltés 2013.
szeptember 20.
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7. A vezet6i kommunikacio szerepe a munkahelyi

légkorteremtésben

7.1 Asszertivitas és asszertiv magatartas

A magyar onérvényesités és az angol assertivity kifejezés valamiféle ramend@sséget sugall. Annyiban
valéban rdmend@sségrél van szo, hogy az egyén érdekeit érvényesiti. Ez azonban csak akkor valddi
érdekérvényesités, ha megfelel6 onbizalom birtokdban, masok érdekeinek elfogadasan és tiszta
kommunikdcién alapszik. Nem o©nérvényesités az, ha érdekeinket er&szakosan, masok feletti
hatalmunk altal vagy masok kijatszdsdval, manipulalasaval érvényesitjik, mert ezek a viselkedések
félelmen alapszanak. A sajat képességeikben bizonytalanok nem merik nyiltan felvallalni érdekeik

Utkoztetését, csak fellilrél vagy hatulrél tdmadva mernek érdekeikért fellépni.

A nem asszertiv attitlidok és viselkedésjegyek a gyakori, legtobbszér a gyerekkorban tortént
elutasitas és negativ itélet kovetkeztében alakulnak ki. Az egyén énképének formalddasa erGsen fiigg
a kornyezet visszajelzéseit6l. Ha sok a negativ visszajelzés, az egyén negativ képet alakit ki
Onmagdrdl. Azonban még gyermekkorunkban sem vagyunk teljesen kiszolgdltatva a kilvilag
visszajelzéseinek. Megfelel6en értékelve a helyzeteket, a visszajelzéseket is differencidltan lehet

értékelni.

Fontos, hogy akar onmagunk, akar masok (pl. gyermekiink) esetében a viselkedést, a tettet
értékeljiik, és ne a személyt. Mindenki tesz jot és rosszat, viselkedik okosan és butan, elhibaz
dolgokat, és kivaléan meg tud csindlni sok mindent. Ezeket a helyzeteket lehet értékelni, de egy-egy

helyzet nem minGsiti teljességében az egyént.

7.2 Teenddk onbizalom hidany esetén

Ha valaki nem tud asszertiven viselkedni, az azt jelenti, hogy az 6nbizalmaval baj van. Mit lehet tenni?
Szamos lehetGségiink van arra, hogy tudatosan megvaltoztassuk attit(idlinket, és ezaltal

viselkedésunket.
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7.2.1 Pozitiv 6nértékelés kialakitasa
Keressilk meg erGsségeinket, és forditsuk figyelmiinket a sikereinkre. Nem kell a kudarcainkat
szégyelleniink! Ertékelni kell, hogy mi miért kovetkezett be, mit tehetiink, hogy maskor ne térténjen
meg! Hibazni szabad, de ugyanazt a hibat tobbszor elkovetni nem térvényszerl, mert tanulhatunk az

el6z6 kudarcbol.

7.2.2 Relaxacié (Onmagunk ellazitasa)

Ahhoz, hogy nyugodtan tudjunk egy helyzetben fellépni, fontos a feszlltség csokkentése. A testi jo
érzés visszahat lelklinkre, és megkonnyiti 6nmagunk és masok elfogaddsat. Nyugodt, egyenletes
légzéssel sokat segithetlink ebben. Figyeljik meg testiinket, tudatositsuk, hogy mely részét feszitjlik

meg! Ezutan akaratlagosan feszitsik és lazitsuk el ezt a testrészt!

7.2.3 A kivant helyzet elképzelése (Imaginacid)

Mikor valamit el akarunk érni, el6re elképzeljiik a helyzetet. Ha sikeril az asszertiv viselkedést
vizualizalnunk, akkor kdnnyebben tudjuk megvaldsitani. Erdemes tehat magunkat elképzelni, ahogy
nyiltan a masik felé fordulunk (nem 6sszefont karral, vagy csak féloldalasan), a partner szemébe
néziink (nem mereven, csak mondanivaldonk tisztasagat bizonyitanddé nyomatékkal). Lazan,

baratsdgosan, a masik szempontjait is figyelembe véve beszélgetiink.

7.2.4 Tiszta célok meghatarozasa

Akkor tudjuk elérni, amit akarunk, ha tudjuk, mit akarunk, és ha nincsenek a céljainknak mellékcéljai,
amelyek hidnyzé 6nbizalmunk meger@sitését célozzak. Tehat nem nyerni akarunk, hanem mindkét
félnek megfelel6 kompromisszumot keresiink. Ezért a f6 célt pontosan meg kell hatarozni, és szdmos

odavezetd utat kell felrajzolni, ha lehet mar elére.

7.2.5 Megfelel6 kommunikacié 6nmagunkkal és kdrnyezetiinkkel

Partnerem, akarki is lehet, nem feltétlenil akar velem megegyezni. Ezért fontos, hogy jelezzem, mit
szeretnék, és azt is, hogy megértem, 6 mit szeretne. Ehhez meg kell, hogy hallgassam a partneremet,
meg kell, hogy értsem, és sziikség esetén kérdezzek. El kell magyardznom a sajat szempontjaimat, és
keresnilink kell a megoldasokat. A tiszta kommunikacio azt jelenti, hogy a megoldast keressiik, és nem

fogdst a masikon. Nem énképlinket védjiik, hanem valdban a helyzetet akarjuk megoldani.
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8. A tamogato kommunikacio

. 725

8.1 A tamogato kommunikacio nyolc jellemzéje

1. Probléma-orientdlt, nem személy-

. NEM »Miattad van ez a probléma.”
orientalt
2. Helyzetnek megfeleld, hiteles ,Bosszusnak t(inok? Nem vagyok az,
. 4 ” NEM H ”
»A viselkedésed nagyon bosszant. minden rendben.
3. Leird, nem értékel6
,Ez tortént, igy reagaltam ra; ezt NEM ,Hibat kovettél el, amikor ezt tetted.”
javaslom, ezt tudnam leginkabb.”
4. Meger6sité -
i , , ,Nem értenéd, ezért ugy csinaljuk, aho
»,Van néhany elképzelésem, de neked NEM X ” &Y ) &Yy
. ” én gondolom.
mi a javaslatod?
5. Konkrét, nem altalanos
,Haromszor szakitottal félbe az NEM »Mindig felhivod magadra a figyelmet.”
értekezlet soran.”
6. Hivatkoz6, kapcsol6dé . . I .
, . . »En ezt akarom megvitatni (figgetlenill,
»Arra vonatkozéan, amit mondtal, meg NEM . . e
L . ” hogy te mit akarsz megvitatni)”.
szeretném vitatni ezt.
7. Sajat vélemény, nem masé . , .
; ] »,Egész j6 az otleted, de Ugysem fogjak
Ugy hataroztam, hogy nem fogadom el NEM e .
. ,, joévahagyni.
az igényedet, mert...
8. Tamogatod hallgatas, nem egyiranyu , , i o
kommgunika'ciég gyirany »Ahogy mar emlitettem, tul sok hibat
NEM kovetsz el. Nem végzed rendesen a

»Mit gondolsz, milyen korlatok allnak a
fejlédés utjaban?”

munkadat.”

% Developing Management Skills http://filepost.com/files/26b4c82a/0136121004Skills.pdf/
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8.2 A tamogato kommunikacio elvei

A tamogaté kommunikacié problémaorientdlt nem személyorientalt. A  személyorientalt
kommunikdacid kozpontjadban az egyén személyisége all, nem az esemény, és azt a benyomast
prezentdlja, hogy az egyén nem megfelelS. A személyorientalt kommunikaciénal az a probléma, hogy
sok ember meg tudja valtoztatni a viselkedését, de nagyon kevesen tudjak alakitani az alap
személyiség jegyeiket. Ezért, a személyorientdlt kommunikacié, ellenségeskedéshez, rossz
viszonyhoz, és nem a probléma megolddsdhoz vezethet. A személyorientalt kommunikacié soran
megprobaljuk meggybzni a masikat arrdl, hogy 6 hogyan érez, vagy milyen is 6 valdjaban. (pl.: lusta
munkatars vagy, nem vagy kompetens vezetl, érzéketlen kolléga vagy.) Mivel a legtébb ember
elfogadja sajat magat, ezért, a személyorientdlt kommunikacié, védekezést, vagy elutasitast valt ki.
Még ha kommunikacié targya pozitiv is (te egy csodalatos személy vagy), nem lehet hitelt érdemlé,
ha nem tarsul hozzd megfelel6 viselkedés vagy teljesités. Az érdem nélkiili téma gyakran a

személyorientalt kommunikacié gyenge pontja.

A problémaorientalt kommunikdcié a problémadra és annak a megoldasaira 6sszpontosit, nem pedig a
személyes vonatkozasaira. Ez a megkozelités kivaltképp hasznos, amikor egyéni megitélésre
tdmaszkodunk, mivel a targy a viselkedés, a magatartds, vagy egy esemény. Az olyan kijelentések,
mint ,Te egy autokrata vagy” vagy ,Milyen érzéketlen vagy” személyorinetdltak, amig az olyanok,
mint ,Ritkan Glink le, hogy segithessek meghozni a dontéseket” vagy ,Megromlott a kapcsolatunk”
inkabb leird jellegliek. Felréni valakinek a motivaciéit személyorientalt kommunikacié (,azért van,
mert kontrolldlni akarsz masokat”), de kifejezni a gondolatainkat egy kinyilvanitott viselkedésrél

III

problémaorientalt: ,,A mai értekezleten tdbb szarkasztikus megjegyzést is tetté

A tdmogatas és tandcsadas soran kialakuld6 kommunikacidnak is az elfogadott szabalyokra és
elvardsokra kell vonatkoznia, nem pedig a személyes véleményre. A személyes vélemény kénnyen
érthet6 személyorientdltnak, ami védekez6 magatartast idézhet elS, az olyan Aallitdsok helyett,
amelyek a viselkedést hasonlitjdk az elfogadott sztenderdhez. Az a mondat, példaul, hogy ,Nem
tetszik, ahogy 01t6zkodsz”, egy egyéni vélemény kifejezése és valdszind ellenallast fog kivaltani, féleg,
ha a befogadd nem érzi, hogy az adé véleménye jogosabb, mint az 6vé. Masrészrél ,,A ruhdd, az
Oltézeted nem felel meg a hivatal 6ltézkédési szabdlyainak” vagy ,Mindenkinek nyakkendét kell
hordania” kifejezések a vallalatndl elfogadott szabdlyokhoz viszonyitanak. Kisebb az esélye az

ellenallasnak, ha a mondanivald céljdul a problémat és nem a személyt valasszuk.
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A hatékony tdmogatd kommunikacié elkerili a masok viselkedésére, hozzaallasara vonatkozé egyéni

vélemények, vagy érzések kifejezését.
A tamogaté kommunikacié egységességen alapul.

A legjobb, eredményes személykdzi kommunikdcio, és a legjobb emberi kapcsolatok a
helyénvaldsagon alapulnak, ami azt jelenti, hogy mind a verbdlis mind a non-verbalis kommunikacié

azonosat Uzen, pontosan azt, amit az add érez, és gondol.

Kétféle alkalmatlansag létezhet. Az egyik, amikor nincs 6sszhang a kdz6tt, amit valaki tapasztalt, és
amit vélt. Példaul, valaki lehet, hogy nincs tudatdban annak, hogy mérges egy tarsara, mégis a dih
érzése él benne. Kilonb6z6 terdpidk és orvosok gyakran segitenek embereken, hogy megtalaljak az
O0sszhangot a tapasztalat és a tudat kdzott. A mdsik nem egységes kommunikacidfajta, amikor valaki
mast kommunikal, mint amit érez valdjaban. Példaul, ha valaki mérges a kollégajara, de tagadja, hogy

ilyen érzések lakoznanak benne.

A tdmogatds sordn sokkal hatékonyabb a nyilt, 6szinte beszéd a beosztottak felé, mint a mesterkélt,
nem G&szinte megnyilvanulasok. Azok a vezetSk, akik nem mutatjdk ki a valds érzéseiket vagy
véleményiket, vagy nem azt fejezik ki, amit igazan gondolnak, azt a benyomast keltik, hogy létezik
egy titkos program. A beosztottak érzékelik, ha valamit elhallgatnak eléliik. igy kevésbé fognak bizni a
vezet6ben, és kommunikacid sordn arra figyelnek, hogy milyen informacid rejlik még a
mondanivaléban és nem a tényleges tdrgyra. Tehat a hiteltelenség téves benyomadst és

félrekommunikalast eredményezhet.

Rogers ugy vélte, hogy a kommunikaciéban [évé hitelesség a személykdzi kapcsolatok altalanos

szabalyanak egyik Iényeges pontja:

e Minél nagyobb az egyén kommunikdcidéjaban a tapasztalat és tudat k6zotti 6sszhang annal

szorosabb kapcsolat alakul ki az emberek kdzott:

e Minél kisebb az 6sszhang a tapasztalat és tudat kdzott a viszonyszint tulsulya lesz jellemzd,

amely a kolcsonos elégedetlenséghez vezethet..

Az 6sszhangra és hitelességre vald torekvés természetesen nem jelenti azt, hogy bosszusagat azonnal
kifejezze, vagy, hogy ne tudja elnyomni a nem odaillG érzéseit (pl.: diih, csalddottsag, agresszivitas). A
tdmogatd kommunikacid tobbi alapszabalyat is figyelembe kell venniink, és gyakorolnunk kell. A
hitelesség elérése ne torténjen a tobbi alapvetd elem karara. Ez persze nem konnyl feladat.

Tapasztalatok szerint a visszacsatolds sordn az emberek tobbsége inkdbb kevésbé hiteles, mint
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tulzottan az. Ez azért van, mert sokan nem mernek Gszinték lenni, vagy nem tudjak, hogyan is
kommunikdljanak hitelesen, tdmadds nélkil. Az érzéseink egyenes kimondasa nem megfelel6

fogalmazassal olyakor tdmadas lehet masok ellen.

Amikor egy beosztott nem teljesit az elvarasoknak megfelel6en, és koézonnyel fogadja pld. az
lgyfélszolgdlat munkdjara vonatkozd negativ visszajelzésekre vonatkozd utaldsokat. Mit tud a
felettes mondani, Ugy hogy erGsitse kettejiik kozott a kapcsolatot, és kdzben a problémat is
megoldja. Hogyan tudja problémaorientdltan kifejezni az érzelmeit és véleményét? Hogyan lehet

teljesen Gszinte anélkil, hogy tamadna az egyént?
A tdmogatd kommunikacio tovabbi szabalyai erre a problémadra mutatnak néhany lehet&séget.

A tamogaté kommunikacié leiré6 és nem értékel6. Amikor értékel6 kommunikaciot alkalmazunk,
akkor megitéliink, mindsitink masokat vagy mdsok viselkedését — , Rossz vagy”, ,, Rosszul csinaltad”,
,Nem értesz hozzd”. Az effajta értékelés, minGsités kelti azt a benyomast a fogadd félben, hogy
megtamadtak, s erre védekezéssel reagal. Valdszinlileg azt valaszolja ,Nem, nem vagyok rossz”,

IM

,Nem csindltam rosszul”, ,Ertek annyira hozza, mint te”. Vitak, rossz érzések, és a személykozi

viszony gyengllését eredményezik a fentiek.

Az értékelés még er6sebb, ha érzelmi szalat is felvesziink, vagy ha az egyén személyes
bantalmazasként éli ezt meg. Ha az embereket er6sen megérinti egy téma, vagy rossz tapasztalatuk
van egy adott helyzetbdl addéddan, kdnnyen itélik meg negativan mdsok viselkedését. Vannak
helyzetek, amikor aggodalmunkat igyeksziink csokkenteni masok mindsitésével. ,,Rossz vagy, amibdl
az kévetkezik, hogy én jo vagyok. Ezért én jobban érzem magam.” Er8s érzelmek esetén eléfordulhat,
hogy az egyén meg akarja blntetni a masikat az elvardsok vagy szabdlyok kényszeritéséért —

,Blintetést érdemelsz azért, amit tettél. Megérdemled, ami térténik veled.”

A fenti megkozelités legfGbb problémadja, hogy az értékel6 kommunikacio valdszinlleg 6ngerjesztévé
valik. A masik mingsitése altalaban oda vezet, hogy a masik is megitéli a mingsit6 személyt, vagy
annak viselkedését, és ez védekezésre készteti. igy a kommunikacié érvényessége és a kapcsolat

erdssége inkabb hanyatlik, mint elérehalad. Tovabbi vitak kovetkeznek.

Természetesen nehéz elkeriilni masok értékelését és mindsitését, de a leiré kommunikacid segit
csokkenteni a megitélé elemeket és az allanddsult védekez6 interakcidkat. A leiré kommunikacié

harom lépésbdl all:
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ElGszor irjuk le olyan objektiven az eseményt vagy viselkedést amennyire, csak lehet. Ennek a
leirasnak objektivnak kell lenni abbdl a szempontbdl, hogy a viselkedés olyan elemeire
hagyatkozik, amelyek egy harmadik személy altal is megerd@sitettek. A viselkedést, mint ahogy
mar korabban is emlitettik, elfogadott szabalyokhoz kell viszonyitani, nem pedig egyéni
véleményekhez. A szubjektiv benyomasok vagy tulajdonsdagok nem segitik az esemény leirdsat.
Az a leiras, hogy ,,ebben a hdnapban kevesebb feladatot végeztél el, mint barki mas az osztalyon”
megerdsithet6, (egy objektiv rogzités, tdblazat elérhetd) és szigoruan a viselkedést és objektiv
sztenderdeket veszi szamba, nem az okokat vagy az egyén személyiségét. Kisebb a valdszinlsége,
hogy a beosztott érzelmeit megbantottak, mivel nem minGsitették a viselkedését, és nem
tdmadtdk meg a személyét. A viselkedés értékelésével szemben a viselkedés leirdsa relative

semleges.

A leiré6 kommunikacid mdsodik lépésében irjuk le a viselkedéssel kivaltott reakcidkat, illetve
kovetkezményeket. Ahelyett hogy az egyént okoljuk az adott probléma miatt, fontosabb hogy a
viselkedés konzekvencidival és a kivaltott reakcidkkal foglalkozzunk. Ez a megkozelités azt
feltételezi, hogy az add tudatdban van sajat reakcidinak és képes korilirni azokat. Az érzelmek
egyszavas leirdsa gyakran a legjobb megoldas — ,Aggédom az eredményességiink miatt”.
A viselkedés kovetkezményei hasonléan bemutathatdéak: ,Nem zdrtuk le valamennyi nyitott
aktdnkat ebben a hénapban”; ,Két Ugyfél is hivta az expressz panaszszolgalatunkat”. Az érzések
és konzekvencidk korilirdsa ismét csokkentheti a védekez6 magatartdst, mivel a probléma az add
érzésein és az objektiv kdvetkezményeken keresztil jelenik meg, és nem érinti az alkalmazott
tulajdonsagait. Ha a probléma a fenti mdédon kerll bemutatasra és megvitatasra, akkor a

kommunikdlé felek ténylegesen a probléma megoldasara tudnak koncentrdlni, és nem a

megitélés elleni védekezésre forditjak az energidjukat.

A harmadik Iépésben elfogadhatdbb alternativat kell javasolnunk. Ez a l1épés segit, hogy az egyén
megtarthassa bliszkeségét, és ugy érezze, értékelik azzal, hogy a személyiségét elvalasztottak a
viselkedést6l. Megmarad az alkalmazott Onbecsiilése, csak az adott viselkedést kell
megvaltoztatni. A vezet6 nem éreztetheti azt, hogy ,,Nem tetszik, ahogy a dolgok mennek, mit
fogsz tenni ennek érdekében?”. A valtoztatdsok nem sziikségszerlien csak az egyik kommunikald
fél felel6ssége. Hangsulyt kell helyezni mindkettdjik szamara elfogadhaté megoldas
kidolgozdsdban, nem pedig a jé vagy rossz szerepl6t megkeresni — , Azt javaslom, hogy
taldlkozzunk rendszeresen, igy segithetek befejezni tovdbbi 6 feladatot”, vagy ,Szeretnék segiteni,
azonositani, mi dll a jobb munkavégzés utjaban?”.
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Tudnunk kell, hogy a fenti [épések nem alkalmazhatdk ugy, hogy a kommunikacidban résztvevé masik
egyén ne tudna és alkalmaznd azokat a szabalyokat. Példaul a masik fél mondhatja, hogy ,Nem

IH

érdekel, hogyan érzel”, vagy ,,Megvan az okom a torténtekre, nem én vagyok a hibas”, vagy , Rossz,
hogy téged bant, nem fogok vdltoztatni rajta”. Ilyen esetben elsédleges probléma lesz a megfontolas
hidnya vagy a védekez6 magatartas. Ebben az esetben nehéz lesz a teljesitményben mutatkozé
hidnyossagokat megvitatni, és egyitt lekiizdeni, mivel a vezetd és beosztott kozotti személykozi
problémak blokkoljak a folyamatokat. Ha a vezet6 és beosztott nem tud egyiitt dolgozni a kérdésen,
a teljesitmény kévetkezményeir6l szold beszélgetés nem fog eredményhez vezetni. Ezért el6szor a

kommunikdaciénak arra kell fokuszalni, melyek azok a korldtok, amelyek megakadalyozzdk az

egyuttmikodést.

A hatékony vezet6 soha nem veszitse szem elSl a fent leirt hdrom I|épést, legfeljebb eltolja a

hangsulyokat, médositja a fokuszpontot.
igy vélaszolhat:
,Csoddlkozom, hogy nem térédsz az érzéseimmel (1. lépés)

A vdlaszod aggaszt engem, és ugy gondolom, hogy ennek jelentés hatdsa van a csoportunk

munkdjdra. (2. 1épés)

Javaslom, hogy liljiink le valamikor, és prdbdljuk meg azonositani azokat az akaddlyokat, amit te

latsz, amelyek gdtolhatjdk az egyiittmiik6désiinket ebben a tdrgykérben. (3. 1épés)

Tapasztalatunk szerint vannak olyan kollégak, akik ellenszegiilnek a fejl6désnek, masok pedig nem
hajlanddak a problémak megolddsan dolgozni, ha azt hiszik, hogy alapvet6en a vezetd érdeke a

megoldas.
A tamogaté kommunikacié megerdésiti az egyéneket.
Még ha leiré is a kommunikacid, lehet rombold hatasu. Barnlund megfigyelése 1968-ban:

,Az emberek nem figyelmesek, nem hallgatnak meg mdsokat, nem préobadljgk megérteni a mdsikat, de
félbeszakitigk mdsok beszédét és kritizdlnak, vagy nem veszik figyelembe az elmondottakat; sajat
megjegyzéseik gyakran bizonytalanok, inkonzisztensek, nem {szinték, vagy dogmatikusak. Sok

beszélgetés ért véget tébb félreértéssel, tobb idegenkedéssel, mint amivel elkezd6détt.”

A gyengit6 kommunikacié negativ irdnyokat szabhat az Onbecsiilésben és a mdsokhoz vald

viszonyuldsunkban. Tagadja a masik jelenlétét, egyéniségét és fontossagat. Kilondsen jelentések
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azok a kommunikacios helyzetek, amelyekben a fels6bbség, szigorusag, kozombdsség kozvetitésével

gyengitik az egyént.

A kommunikacid, amely fels6bbség-orientdlt azt a benyomast kelti, hogy a kommunikald informalt,
mig madsok tudatlanok; a kommunikalé a hozzdérts, mig masok hozzad nem érték, a témaban jartas,

mig masok jaratlanok. Ez korlatot teremt a kommunikald és a befogaddk kozott.

A fels6bbségorientdlt kommunikacid elnyomas formdjat idézheti, amelyben masok rossznak
latszanak, az add pedig jonak. Madsik valtozat, amikor a kommunikator sajat magat akarja
felértékeltetni mdasok szemében. A kommunikacié ilyen formajaban gyakran hasznalatosak
zsargonok, vagy olyan szavak, amelyekkel mdsok kizarhatok. A kommunikalé altal gyakran
alkalmazott idegen szavak, a kiilonb6z8 szakzsargonok hasznalata, masok kirekesztését célozza, vagy
eredményezi. Célja sok esetben az, hogy sajat magukat felértékeljék masok szemében. Ilyen esetben
az utébbiak fontosabbak, mint az lizenet érthet6sége. Olyan idegen nyelvet hasznalni, amelyet a
jelenlévék nem beszélnek, megint csak fels6bbrendliséget sugdrozhat. Legtobb helyzetben az

ismeretlen szavak, vagy nyelv haszndlata gyengiti az egyéneket.

A tulzott szigorusag és ridegség a masodik gyengité elem a kommunikacié sordan. A kommunikacio
abszolut vilagos, egyértelm( és megkérddjelezhetetlen témakrdl szdl. Mas vélemény, vagy szempont
fel sem merilhet. Azok, akik ilyen médon kommunikalnak, gyakran mdsok kdzremikoddését akarjak

minimalizalni, vagy masok lehet&ségeit kivanjak gyengiteni.

A rideg kommunikacio ismérvei:
1. Soha nem fejez ki egyetértést, vagy ha néha mégis, olyan kifejezéssel teszi azt, mint:
»Egyetértenek velem”, nem pedig , Egyetértek vellk”.
Mindenki mas néz6pontjat ujraértelmezi, Ggy, hogy idomuljon az 6véhez.
Soha nem mondja: ,,nem tudom”, de mindenre van vélasza.

Nem nyitott masok véleményére vagy informacidira.

vk N

Megitél6, és gyengité kijelentéseket tesz ahelyett, hogy érthet6en és megerdsitGen
kommunikalna.

6. A kritikat, vagy mdas néz6pontot nem tolerdlja.

7. Az 6sszetett témadkat egyszer(i meghatdrozasokka alakitja.

8. Mindent feldleld, tul-altaldanositott kijelentéseket tesz (amit csak el lehet mondani a széban

forgo targyrol, azt elmondja).
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9. A problémdak meghatdrozasat és a megoldasi alternativakat 6sszevonja, igy nincs alkalom a
lehet&ségek megfontoldsara.
10. Allitasait kijelent6 modban adja el8, azt a benyomast keltve, hogy azok véglegesek, igy

teljesek.

K6zonyt illetve k6zombosséget mutat a kommunikdld fél, amikor nem ismeri el a masik egyén
autonémidjat, fontossagat. A kd6zényosen kommunikalé személy csondben marad, verbdlisan nem
valaszol, nem reagdl a masik beszédére, elkeriili a szemkontaktust, gyakran félbeszakitja a masikat,
személytelen igéket hasznal (,azt kellene tenned” helyett ,azt kellene tenni”), vagy targyhoz nem
kapcsolddo tevékenységet végez. A kommunikaléd nem foglalkozik, nem térédik a masikkal, és azt a

benyomast kelti, hogy érzéketlen a masik érzelmei vagy perspektivai irant.

Az érzéketlenség azt jelenti, hogy a kommunikdlé partner nem ismeri el a masik érzéseit vagy
véleményét. Akdr negativan is megitélheti: ,Nem kellene igy érezned”, ,Nem helyes a véleményed”,

vagy naivnak mindsit: , Te ezt nem érted”, ,Rosszul tudod”.

A kommunikacidé gyengit6, amikor elutasitja az egyén lehet6ségét arra, hogy kdlcsonosen elfogadd
kapcsolat alakuljon ki. Amikor az egyik kommunikdld nem engedi, hogy a masik befejezze a
mondatait, versenyhelyzetet alakit ki, gy6ztes-vesztes viszonyt allit fel, zavard lzeneteket kiild, vagy
kizdrja a masikat az egylttm{kodésbdl a kommunikacid gyengit6, és ezért nem alkalmas hatékony

problémamegoldasra.

A gyengité kommunikdacié tehat nem veszi szamba a masik felet, nem fogadja el, elutasitja a
kommunikdlasra vald kisérletét, tagadja a tapasztalatait, ismereteit. A gyengitésnek még rombolébb
hatdsa van a fejlesztés vagy tanacsadas sordn, mint a kritikdnak vagy egyet nem értésnek, mivel a
kritika vagy vitatkozas elfogadja, amit a masik egyén mond, és érdemesnek tartja azt kijavitani vagy

valaszolni ra.

Az erdsit6 kommunikacio segiti az embereket, hogy elismertnek, megértettnek, elfogadottnak és
értékeltnek érezzék magukat. Négy jellemzgje van:

1. EgyenlGségre torekvd

2. Rugalmas

3. Kétirdnyu

4. Egyetértésen alapuld
Az egyenlGségre torekvé kommunikacio a fels6bbségorientdlt kommunikaciéval ellentétben,

kiilonosen fontos, amikor a vezet6 a beosztottjait segiti tanacsadassal, vagy fejlesztéssel. Ha a
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kommunikalé felek k&zott hierarchiai kiilonbség van, a beosztott konnyen gyengébbnek érezheti
magat, mivel kevesebb hatalommal és informacidval rendelkezik, mint vezetSje. Mindezek ellenére a
tdmogatd kommunikacié segitségével a beosztott érzi, hogy érdekelt a probléma megoldasdban,

partner a kommunikaciéban.

A vezetGk ugy viselkednek beosztottjukkal, mint egy fontos, szakmailag kompetens és éles elméji
kollégaval, és a kozos probléma megoldast, nem pedig a felsébb poziciét hangsulyozzak. Ennek

egyik mddja a rugalmas, sokféle kifejezésmaéd (ellentétben a szigoru, rideg megfogalmazassal).

9. Stressz kezelési technikak

9.1 A stresszel valé megkiizdés stratégiai

A megklizdés, , lelki harcmodor” (Bagdy 1997), azokat a folyamatokat foglalja 6ssze, amelyekben az
egyén a kilvilag felol érkez6 fenyegetettségekkel szemben, védi 6nmagét. Ez a folyamat tudatosan
irdnyitott, aktiv reagalas a kils6 veszélyekre. Az egyén stresszhelyzetre adott valaszai azt jelzik,

tudomasa van a helyzetrél.

« sz

egészséges személyiség lelki harcmodora a valdsagos helyzetnek megfelel§, célirdnyos, cselekvése

rugalmas és jovGre iranyuld, és az adott helyzetet mérlegel§, értékel6 gondolkodas jellemzi.

Az elsGdleges értékelés soran az egyén tisztdzza, mit jelent az adott helyzet szdmara, kdzérzete, jol
léte szempontjdbdl mennyire fontos szamdara a torténés. Az eldontendd kérdés, ,veszélyben
vagyok?”. Az, hogy milyen érzelmekkel reagalunk a fennalld helyzetre, a kérdésre adott valaszunk
hatdrozza meg. A masodlagos értékelés soran az egyén mérlegeli, hogy meglatasa szerint meg tud-e
kiizdeni a fenyegetGnek vagy kihivasnak itélt helyzettel. Ha az latszik, hogy a korlilmények

megvaltoztathatdk, kézben tarthatdk, cselekvéképességét a karosodas lekiizdésére Gsszpontositja.

Az értékelésekre adott vdlaszaink déntik el, hogy milyen megkiizdési stratégadt valasztunk.
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A megklzdés kétféleképpen tud hatast gyakorolni a stresszre adott valaszreakcidra. Az egyén
Osszpontosithat a specialis problémdra vagy helyzetre azért, hogy megprdbalja elkerilni vagy
megvaltoztatni azt, vagy a jov6ben megkisérelje megel6zni az ilyen helyzeteket. Ha az egyén
helyzetértékelése kezelhet6nek mindsiti a helyzetet, akkor problémakédzponti megklizdést fog
alkalmazni. Ha azonban nem taldlja kezelhet6nek az adott szituaciét, akkor foglalkozhat azzal is, hogy
enyhitse a stresszkelt6 helyzetekhez kapcsolddd érzelmi reakcidit. Ez esetben a megkiizdés
érzelemkézpontu. Az, hogy valaki milyen megkiizdési stratégiat vdlaszt és hogy a folyamat milyen
eredménnyel zarul, azt az egyén, a helyzet és a helyzet értékelése hatidrozza meg. Legtobbszor, ha a
kortilmények megvaltoztathaténak tlnnek, problémakdzpontu beavatkozast alkalmazunk, azonban
ha a torténéseket ugy itéljik meg, hogy altalunk kevésbé befolydsolhatdak, akkor passzivitast és
érzelemkdzpontd megkiizdési mdédokat hasznalunk. A megkiizdés stratégidja a szerint valtozik, hogy

mi forog veszélyben, és melyek az elérhet6 forrasok.

9.2 A problémakozpontu megkiizdés

A problémakdzpontd megoldas fokusza az egyén és kornyezete kozotti viszony atalakitdsa, a

transzformacid, annak érdekében, hogy a stresszhelyzet koérilményei kedvezébbre valtozzanak.

A probléma megoldd stratégidk soran elGszor meghatdrozzuk a problémadt, lehetséges megolddsokat
keresiink, mérlegeljiik azok elényeit és hdatrdnyait, majd valamelyik megoldds mellett déntiink, végiil

végrehajtjuk a kivdlasztott megolddst.

A problémakozpontd megkizdésben kétféle moddszer kozil valaszthatunk. Az egyén vagy a
koérnyezetén vagy sajat magan prébdal meg valtoztatni. Az egyik, hogy a helyzet megvdltoztatdsdra
torekszlink. Azok a stratégidk tartoznak tehat ide, amelyek a helyzeten aktivan valtoztatni képesek:
Tudjuk, hogy mit és hogyan fogunk tenni, mert elemeztiik a helyzetet. Osszpontositunk az el6ttiink
allo legfontosabb feladatra. Mérlegeljiik a lehetGségeinket. Kivarjuk a leginkabb megfeleld pillanatot
a cselekvésre. A megolddshoz informdciokat gytijtiink. Megkiizdiink az dlldspontunk elfogaddsdért.

Tandcsért és tamogatdsért fordulunk mdsokhoz.

A problémakozpontl megklizdési stratégiank masik tipusa szerint sajat viselkedésiinket és a mar

kialakult helyzethez vald alkalmazkoddsunkat prébaljuk megvaltoztatni. Ennek jé példaja, amikor Uj
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készségeket tanulunk meg. Az ilyen tipusi megoldasok jelentik a legjobb megoldast akkor, ha

valakinek a munkaja folyamatos stressz-forrast jelent.

9.3 Az érzelemkozpontu megkiizdés

Az érzelemkdzpontu, érzelmi allapotra fokuszdlé megkiizdés célja, hogy utjat allja a helyzetben
felszinre toré6 negativ érzelmeknek. Az egyén érzelmi valaszait méddositani, szabalyozni képes
stratégidk, mint az érzelmek megnyilvdnitdsa, ventildcidja benniinket tdmogato kérnyezetben, a
fesziiltségek dramatikus megjelenitése, ujra dtélése, a pozitiv ujrafogalmazds, dtértelmezés mind

lehetséges megoldasok lehetnek.

Mindannyiunk életében el6fordultak olyan szomoru, fajdalom teli események, amelyeken valtoztatni
nem tudunk. Megktizdésiink ilyenkor arra irdnyul, hogy kinzé, kellemetlen érzéseinket csokkentsik,

hogy elviselhet6bbé tegylik a helyzetlinket, és valamelyest jobban érezziik magunkat.

Jellemz6en olyankor érzelemkodzpontu megkilizdés stratégiaja, amikor a helyzetet, az eseményeket
befolyasolhatatlannak érezziik. llyenkor el6fordulhat az is, hogy megprdébaljuk elkerilni a problémat

vagy elmenekiilni eléle.

Negativ érzelmeinkkel sokféle mdédon megkizdhetiink. Ezek két f6 kategéridba sorolhatéak a

viselkedéses és a gondolkodasi stiluson alapulé stratégidk.

9.4 A nem hatékony stressz kezelés kovetkezményei

Ha a stresszhelyzet folyamatosan, hosszabb ideig van jelen, vagy ismétlédik, a testi tiinetek mellett
olyan pszichés vdltozasok is torténnek, amelyek sulyosabb esetben kdros kovetkezményekkel

jarhatnak, kiégést, depressziét idéznek eld.

Egy masik altalanos reakcid a stresszhelyzetekre a harag, és az ennek nyoman fellépd agresszié. A
frusztracio-agresszid hipotézis szerint, amikor egy személy eréfeszitését egy cél elérésében
megakaddlyozzak, agressziv hajtderd keletkezik. A nevelés folyaman szocializdlédik az agresszio, igy
tobbnyire verbalisan vagy rejtve fejezédik ki. A kozvetlen agresszi6 nem mindig lehetséges, s ha a
személy dihot érez, de nem tudja, mit tdmadjon, visszafojtja, vagy keres egy tdrgyat, melyen

kitdltheti haragjat. A visszafojtott sorozatos agresszid szintén betegséghez vezethet.
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9.5 A kiégés, depresszio jelensége’®

Tartdés negativ stressz okozza a kiégésnek (burn-out) nevezett szindromat, amelyben fizikai és
mentdlis kimerliltség a célok elvesztésével, a reménytelenség érzésével, az apatidval kapcsolddik
Ossze. A kiégett személy rutinbdl végzi feladatat, mar nem hisz abban, amit csinal. Olyan hivatasok
esetén kiilonoésen veszélyes ez a szindréma, ahol folytonosan valtozé mddon kell emberekkel
kapcsolatba lépni (tanar, orvos, vezet6, menedzser, Ugyfélszolgalati munkatars, stb.). Ezeken a
munkahelyeken a tartés negativ stressz szinte elkerilhetetlen. A munkakorilmények és az adott
személy stressz-tlir6 képességének fliggvénye, hogy milyen gyorsan kovetkezik be a kiégés. Van
azonban megoldas, @m ez a stresszel terhelt személy komoly bels6é munkajat igényli. Az igazi
védelmet a dinamikus stresszkezelés nyudjtja. Ennek része, hogy tudatosan megel6zziik a stresszt,
ismerjuk sajat érzékeny pontjainkat, az adott helyzetben megfelel6 stresszkezelési technikat
alkalmazzunk. Ha a krizis mar bekovetkezett, akkor atgondoljuk egész életiinket, a munkahoz vald
viszonyunkat, 0j ideat teremtsiink magunknak, amelyhez j6 esetben sem munkdat, sem munkahelyet
nem kell valtanunk. A kiégés tragédiaja, hogy az attdl szenved6k nehezen ismerik fel az allapotot, ugy
tlnik szdmukra, hogy a korilmények valtoztak meg, a munka, a kollégak, az lgyfelek, pedig csak
sajat, mindezekrdl alkotott percepcidi valtoztak meg. Gyakran csak a kialakulé szomatikus tiineteket
— faradtsag, fejfajas, magas vérnyomas, testsulyvaltozas, emésztési betegségek, alvdszavarok, sth. —
azaz a stressz nyoman fellépd fizikai betegségeket prdbaljak gydgyitani, pedig a kivalté okot, a

stresszt kellene megfelel6 médon kezelni.

Néhdny tanacs a stressz megel6zésére és enyhitésére

o Kikell deriteniink a stressz kivaltéit.

e Ismerjiik meg a stressz tlneteit.

e Deritsuk ki, milyen stresszkezelési technikakkal érjik el a legjobb eredményt.

e Szoktassuk magunkat a valtozadshoz. Késziiljiink fel a valtozdsokra és csokkentsiik a minimumra a
bizonytalansagot (,,A bizonytalansag megoli a lelket”)

e Tervezziik meg a valtozast.

e lIgyekezziink ellendrzésiink alatt tartani a valtozas, valtoztatas méretét és litemét.

%% Norfolk, Donald: Stresszkalauz. — Budapest: Bagolyvar Konyvkiadd (1999)
Inlander, Charles B. — Moran,Cynthia K.: Ismeri On a stressz enyhitésének 63 médjat? — Budapest, Helikon Kiadd Kft.
(1997)
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Hozzuk létre a stabilitas zénait.

Nevessiink.

Eljiink tarsasagi életet.

Szabaduljunk meg a diihtél.

Munkankat a magunk hasznara is forditsuk.

Redlis célokat tlzziink magunk elé.

T(zzlink ki révid tava célokat és hatarozzuk meg a fontossagi sorrendet.
Legylnk hatarozottak és magabiztosak.

Ne hagyjuk, hogy egy kudarc maga ald temessen.
Torjink ki a stressz-dlmatlansag blvkorébdl.
Tanuljunk meg nemet mondani.

Alakitsuk at kérnyezetiinket (megyvilagitds, szin, zaj).
Batoritsuk és jutalmazzuk d6nmagunkat.

Alakitsunk ki ritudlékat.

Téplaljuk a spiritualitdsunkat.

irjuk le az elfojtott érzelmeinket.

Mutassunk szamarfiilet a tokéletességnek.

Lassitsunk, menjlink szabadsagra.

Tartsunk allatot.

Legyen hobbink.

Tanuljunk meg delegdlni. Osszuk meg masokkal a feladatot.
Feladatainkat soroljuk fontossaguk szerint.

Tervezziik meg, mire forditjuk az idénket.

Ne halogasson.

Eljen listak szerint.

Legyen a szervezés szakértéje.

Hagyjon pihendgid6t.

Hagyjon biztonsagi tartalékot a varatlan eseményekre.
Teremtsiink id6t az elmélkedésre.

Lazitson, mozogjon.

Hagyjon idGt az étkezésekre, figyeljen az étrendjére.
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9.5.1 A burnout fazisai

Elsé fazis a tulzdsba vitt elkdtelezettség.

Mindenkinek vannak olyan id6szakai, amikor sokat kell teljesitenie, s ezért barki érezheti ugy
napokig, akar hetekig is, hogy kimerilt. Ha ez a faradtsag egy kis nyugalommal, néhdny napos

szabadsdggal vagy néhdny 6rds pluszalvassal kipihenhetd, még nem kell kiégéstél tartanunk.
A kiégés masodik fazisdaban megjelenik a kedvetlenség, az unottsdg.

Kérdések fogalmazddnak meg, benniink, ,Megéri-e egyaltalan ez az egész?”, ,Elismernek azért, amit
teszek?” Ilyenkor mar nem lendiletbél, és nem o6rommel végezzilk a dolgunkat, sokkal inkdabb
novekvé kedvetlenségiink ellenére. Fokozdédik a tulterheltség érzése, még tobb energiat kell
befektetnink. Jellemz6 gondolat ,Majd ha a mostani projektnek vége lesz..., és tipikus
mondatkezdés Majd ha...” Egyuttal meg is fogadjdk, ezen tul gyorsabbak, rendszerezettebbek
lesznek, és minden olajozottabban megy majd. Sajat igényeiket pedig - legyen sz6, alvasrol, evésrdl,

szlinetekrdl - teljesen hattérbe szoritjak, helyzetiik komolysagat elbagatellizaljak.

A harmadik fazis jellemzdje a megfeszitett tempd a fogyatkozd energia. Az érintettek mar csak
takaréklangon tudnak létezni, energidjuk, erejiik fogydban van. Munka kézben gyakran a nyaraldsra
vagy az id6 el6tti nyugdijazasra gondolnak. Mivel legyengiil az immunrendszerik, egyre gyakrabban
megbetegszenek, gyomorpanaszaik tdmadnak, rendszeresen megfaznak, alvaszavarral kiiszkodnek. A

fogyatkozo energia kovetkeztében egyre ingeriiltebbé valnak a kornyezetiikkel szemben.

A negyedik fazisban a frusztrdcio nyomdn fellépé lirességérzet és a sajat tudds megkérdéjelezddik.
A korabban aktiv egyén egyre inkabb visszahlzddik, hanyagolja szakmai tennivaldit, kétségbe vonja

és leértékeli magat.

Az otodik fazist az apdtia, kétségbeesés uralja. Nem ritka jelenség, hogy a kiégett emberek
kornyezetiikkel minimalis kapcsolatot tartanak fenn, elszigetelik magukat, kerilik masok tarsasagat.

Elutasitd, fasult és felfokozott, ellenséges reakcidik egyarant lehetnek.

9.5.2 A kontrollvesztés eredménye — a tanult tehetetlenség

A tartds stressznek kitett egyén reakcidja lehet a kontroll visszanyerésének képtelensége, a tanult
tehetetlenség. Ez a legkevésbé adaptiv reakcid, aminek tiinete a passziv viselkedés. Az egyén ugy érzi, képtelen
a helyzet feletti kontroll visszaszerzésére, gondolatait és érzelmeit a reménytelenség nyoman kialakult negativ
jovékép uralja.
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»,Martin Seligman (1965) modellje szerint a tanult tehetetlenség, a tartés, ismétlédd kontrollvesztés élménye
bizonyos helyzetekben, tanult mdédon attev6dnek a kés6bbi hasonld helyzetekre is. llyen allapotba keril egy
allat, ha nincs mddja elmenekilni az ismétl6dé aramitések eldl: el6szor menekilni probal, azutan "holtnak
tetteti magat", amikor ismételten hiaba prdbalkozik a menekiléssel. Az embernél ugyanilyen lelkidllapot
alakulhat ki pszicholdgiailag megoldhatatlannak mindsitett helyzetekben, mint egy tartésan megromlott
kapcsolat, fenyeget§ munkanélkiiliség. A tanult tehetetlenség jelent8s tanulasi deficittel jar, ha tartésan
fennmarad, els6sorban a hippocampus CA 3,4 piramis sejtek karosodasat figyelték meg. Seligman szerint a
tanult tehetetlenség tulajdonképpen magatartdsi depresszid, amelyben a limbikus rendszer, a medialis
prefrontélis kéreg, a hippocampus és a septum szerepe alapvetd. Erdekes médon kiilénbdz6 dllatoknal mas és
mas ingerlési kiiszob utan alakul ki a tanult tehetetlenség, vannak kifejezetten védett allatok is. Embernél a
tanult sikeresség, tanult leleményesség, a szocidlis kompetencia képessége a tanult tehetetlenség ellentéte,
ami a Csikszentmihdlyi Mihaly-féle pozitiv pszicholdgia egyik alapfogalma. Ennek kialakitasdban a csalddnak és

az iskolai nevelésnek van meghatarozo szerepe.

Az emberre azonban, az allattal szemben az jellemz6, hogy az egyes helyzetek kozponti idegrendszeri,
pszicholdgiai mindsitése donti el, hogy milyen helyzeteket tekintliink karosnak, érzelmileg elfogadhatatlannak.

Ezt befolyasolja az értékrend, én-ideal, beallitottsag, megbirkdzasi készségek, észlelt tarsas tamogatas. ...

Egy még erbsen tradiciondlis tarsadalomban, mint a magyar, a férfiak onértékelésében a sajat anyagi helyzetik,
sikerességiik sokkal fontosabb helyet foglal el, mint a n6kében, és a viszonylagos lemaradds sokkal sulyosabb
depresszids tlineteket és rosszabb egészségi allapotot eredményez, mint a nék esetében. llyen tekintetben a
magyar tarsadalom értékrendje jelent&sen valtozott az 1960-as évek 6ta, amikor az anyagi helyzet kiilonbségei
sokkal Iényegtelenebbek voltak. Bizonyitottnak tlinik ma mar, hogy az anyagi helyzet minésitése, a
lemaradassal kapcsolatos onértékelési zavar és kronikus stressz-allapot, kontrollvesztés a kdzépkoru férfiak
egészségromlasanak meghatdrozoé 6sszetevdije (Kopp et al., 1998, 2000).

Az utdbbi id6ben egyre tébb tanulmdany emeli ki a krdnikus stressz és depresszid kozotti parhuzamot. A
depresszid kialakuldsaban a gyermekkori, csalddi hattér, az egyén megbirkdzasi, coping képességei, szocialis
kompetencidja és az életesemények meghatarozé szerepet jatszanak. Mivel az 6nértékelés attdl fligg, hogy az
ember milyen célokat téz ki maga elé, mikor érzi magat sikeresnek, az én-ideal, a célok, értékek szerepe a

.z Py T 2 127
depresszid megelGzése szempontjabdl alapvets.”

7 Kopp Maria: Magatartastudomany és orvoslas a XXI. szdzadban. — In: Magyar Tudomany 2003/11. — p. 1356.
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10. A teljesitmény és a stressz 0sszefiiggései

’ s 2
10.1 A rezonans vezetés?®

A szakirodalom a vezetés mddjara vonatkozé eddig ismert jelz6i és megkdzelitései:

e A megenged6 vezetés esetén a dontések alacsonyabb szinten torténnek, a munkatarsak sajat
elgondoldsaikat kévethetik, amennyire azt a technoldgia engedi.

e A participativ vezetésben a dolgozok részt vesznek a célok kitlizésében, igy jobban magukénak érzik a
megvalositast is.

o A felhatalmazd vezetés |ényege az Onirdnyité teamek létrehozasa.

e Acsoportkdzpontl vezetés arra 6sztonzi a vezet6t, hogy minden kérdésben igyekezzen konszenzust elérni.

e Az atalakito (transzformald) vezetés a valtozasokhoz igazitja a szervezetet.

e A gondoskodd vezetés a dolgozok jolétével, kényelmével, karrierjével torédik.

o Astrukturald vezetésre a tervezés, szervezés, irdnyitds, ellenGrzés a jellemzd.

A David Goleman altal kitaldlt primal leadership kifejezés magyarra attéve természetes vezetés, azaz az
érzelmi intelligencidan alapuld vezetés a vezetés természetes modja. A sikeres vezetés bazisa a fejlett

személyiség, ezért a vezetGképzés legfontosabb feladata az érzelmi intelligencia fejlesztése.

Goleman és Boyatzis egyetértenek abban, hogy a tudas fontos, dm nem elegendd ahhoz, hogy valakibél kivalo
vezetl legyen. A legfontosabb az, hogy a vezet6 ismerje 6nmagat, uralja a sajat lelki jelenségeit, illetve tudjon
kapcsolatokat teremteni, képes legyen kapcsolatainak tudatos formalasara, alakitdsara. Goleman ezt hivja

érzelmi intelligencianak, és ennek fejlesztésére tartja Boyatzis megfelel6 mddszernek az 6niranyitott tanulast.

A vezetés alapvets és legfontosabb dimenzidja az érzelmek befolyasolasa, a kozosség hangulatanak
befolyasolasa. A vezetd a kozosség érzelmeit irdnyitd személy: ez a modern szervezetekben is igy van, pozitiv
iranyba kell terelnie az érzelmeket, és ki kell kiiszobdlnie a mérgez6é hangulatok blokkolé hatasat. A
természetes vezet6 nem elégszik meg azzal, hogy beosztottjai jol elvégzik a rdjuk bizott munkat, ugyanis a
munkatdrsak tdmaszt és empatiat is varnak vezet8ikt6l, olyan érzelmi kapcsolatot, ami, megért6 tdmogatason
alapul. Ha a vezet6 pozitiv érzelmeket kelt, akkor mindenki tuddsa legjavat adja, ez a rezonancia. Ha
negativakat, akkor a vezet$ disszonancidt kelt, ami alddssa azokat az érzelmi alapokat, amelyek az embert

teljesitményre sarkalljdk.

- Goleman, Daniel — Boyatzis, Richard — McKee, Annie: A természetes vezetd: Az érzelmi intelligencia hatalma. — Budapest:
Vince Kiadé (2003)
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A természetes vezetés mindenkit el6nydsen érinté hatékonysaganak kulcsa az érzelmi intelligencia: képesek-e a

vezet6k 6Gnmaguk és kapcsolataik iranyitasara.

A természetes vezetés mechanizmusanak neuroldgiai alapja az emberi agy szerkezetében rejlik, az

érzelmekért felel6s kdzpont, a limbikus rendszer ugynevezett, nyitott hurok szerkezetében.

A zart hurok rendszer, pl. a keringés, 6nszabalyozd, az egyik ember keringését nem befolydsolja a masik ember

keringésének allapota.

A nyitott hurok azonban nagyrészt a kilsé korlGlmények fliggvényében mikddik, mas széval, érzelmi
biztonsagunk kialakitdsahoz szikségiink van a mdasokkal folytatott kommunikdcidra. Ez tekinthet6 evolucids

vivmanynak, amely lehet6vé tette, hogy az emberek érzelmileg segithessenek egymason.

A tudosok interperszondlis limbikus szabalyozas-ként emlegetik a nyitott hurok rendszerét: az egyik ember
altal kibocsatott jelzések képesek megvaltoztatni a masik ember hormonszintjét, keringését, alvasi ritmusat, s6t
immunfunkciéit. (pl. Két szivélyesen beszélgetéd ember esetében egy id6 utan kimutathatd a szivritmus
egymasra hangolddasa, ezt a jelenséget tiikrézésnek nevezzik, ugyanez konfliktushelyzetekben is

megfigyelhetd, példaul, diih, harag esetén.)”

A limbikus rendszernek ezek a kolcs6nhatasai a vezetésben is megjelennek, a vezet§ az, aki a
legerGteljesebben fliszerezi a hangulatot. Az emberek a vezet6kt6l, fontrél kapjak munkahelyiik
alaphangulatat, s ez — még akkor is, ha a fénok alig jelenik meg — domindeffektusként sopor végig a szervezet
érzelmi életén. A vezetbket, akkor is a csoport megkilonboztetett figyelme kiséri, ha nem szdl. A csoporttagok
altalaban vezetdjiuk érzelmi reakcidit tekintik mérvaddnak, ezekre alapozzak sajat hangulataikat. Nem minden
formalis, kinevezett fénok sziikségképpen érzelmi vezetd, ha nem tekintik hitelesnek, akkor valaki olyanhoz

fordulunk érzelmi irdnyitasért, akiben megbizunk, akire felnéziink.

A hangulatok hatnak a teljesitményre, mind a jo, mind pedig a rossz hangulatok hajlamosak tartdssa valni, mert
atszovik az érzékelést és az emlékezetet. Az érzelmek intenzivek, néha artanak a munkanak, a hangulatok
kevésbé intenziv hatastak, am hosszabb lefutasiak. Egy érzelmi epizéd azonban altaldban valamilyen

hangulatot valt ki, nem latvanyos, de folyamatos hatast gyakorol a csoport egészére.

A negativ érzelmek (tartds harag, szorongas, feleslegesség érzet) rendkivil rossz hatdssal vannak a
munkavégzésre, és elterelik a figyelmet. A szorongasszint aldassa a szellemi képességeket, az aggédas nem

csupan a mentalis képességekre van rossz hatassal, de csokkenti az érzelmi intelligenciat. Aki maga is

2 Goleman, Daniel — Boyatzis, Richard — McKee, Annie: A természetes vezetd: Az érzelmi intelligencia hatalma. — Budapest:
Vince Kiadd (2003). —p. 29.
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gondokkal kiszkodik, nehezebben fogja fol a tébbiek érzelmi jelzéseit, ezaltal romlik az empatias készsége,

szegényedik a tarsas érintkezések kelléktara.

Ha az emberek jol érzik magukat, a téliik telhet6 legjobb teljesitményt nyujtjak. A jo kozérzet serkenti a

szellemi képességeket.

A jo6 hangulat kiléondsen a csapatmunka soran bizonyul fontosnak. Ha a vezet6 képes a csapatat lelkes
egylttmlkodésre Osztondzni, akkor ez mar szinte garantdlja a sikert. A rezonans vezetési stilus szerepe
éppolyan meghatdrozd tehdt a munkahelyi légkdr szempontjabdl, mint a munkakérilmények és a fizetés.
Erzelmileg minél inkabb igénybe veszi a munka az alkalmazottakat, annal fontosabb, hogy vezetgjiik tdmogaté

és empatias legyen.

Természetesen a légkér 6Gnmagaban nem garantdlja az Gzleti sikert, am kutatdsok igazoltdk, hogy altalaban a
hangulat az lzleti teljesitmény 20-30 szazalékaért felel6s. Az alkalmazottak kdzérzetéért 50-70 szazalékban a
vezet$ a felel@s, 6 alakitja ki, mindenki masnal inkabb felel6s azokért a kérilményekért, amelyek kdzvetlen

hatdssal vannak a dolgozék munkakedvére és teljesitGképességére.
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Személyes fejlesztési akcioterv

Kérjuk, fogalmazza meg a tréningen szerzett tapasztalatai alapjan személyes stressz kezeléshez sziikséges
céljait és kapcsolodo teenddit az alabbi teriileteken, amikben valtoztatni szeretne! Legyen konkrét, és

jeléljon meg hataridéket!
Fizioldgiai, biolégiai mdédszerek (mozgds, tdpldlkozds.)

Rovidtavu céljaim (2-3 hénap)

’______________

e o e e e e e e e e e e e e e e e mm e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e

,___________
N

N o o e e e e = - - - -

e o o e e - - ——
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Pszicholdgiai modszerek (meditdcio, relaxdcid, érzelmi tdmogato rendszerem fejlesztése, konfliktusaim
rendezése, érzelmeim ismerete stb.)

Rovidtavu céljaim (2-3 hdnap)

-
N e -

e ——— -
N o

e ——— -
N o
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Filozéfiai modszerek (életvitelem és értékrendem fejlesztése, dtstrukturdldsa, mi fontos, mi nem, vallds,

megvdltoztathatatlan élethelyzettel vald viszonyom, a haldllal vald viszonyom, azzal valé szembenézés)

Rovidtavu céljaim (2-3 hdnap)

’_____________-
N o -

’_____________~
N o -

N e o o e e e e e e = e - - - ——

’_____________~
—— e ————

91



VezetGi, szervezeti modszerek (a stressz tényezOk felismerése, csoportos problémamegoldds alkalmazdsa,

idégazddlkodds, delegdlds, asszertivitds fejlesztése, stb.)

Rovidtavu céljaim (2-3 hénap)

Ve N

’_____________~
N o -

’_____________-
N o -

’_____________-
N o -
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Sajat szervezetem légkérének javitdsa érdekében milyen lépéseket teszek meg:

Rovidtavu céljaim (2-3 hdnap)

—— e ————

N
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Letoltések
http://www.sportorvos.hu/regeneracio/20090622/stressz letdltés 2013. szeptember 20.

http://mona-alapitvany.hu/wp-content/uploads/2012/08/Mobbing tanulm%C3%A1ny2006.pdf letdltés 2013.
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http://www.oefi.hu/move-europe/MoveEuro.pdf let6ltés 2013. szeptember 27.

Videod részletek (e-learning)
1. Video (forras: http://www.youtube.com/watch?v=fjsSr3z5nVk letdltés ideje: 2013.09.28.)

Hivatali patkanyok (Office Space)

szines, magyarul beszél6, amerikai vigjaték, 89 perc, 1999
rendezé: Mike Judge

forgatékonyvird: Mike Judge

2. Vided (forras: http://www.youtube.com/watch?v=sV50aXSELfw let6ltés ideje: 2013.09.28.)

Ajahn Brahmavamso Mahathera (ismert nevén Ajahn Brahm), sziiletett Peter Betts London, UK 1951 aug. 7;
Theravada-Buddhista szerzetes példabeszédei
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http://lelektanitipusok.net/node/1
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Fogalomtar

»A” tipusu személyiség:30 Kutatdsok azonositottak az un.”A” tipusu viselkedésmintat. Jellemzé viselkedésjegyei
fokozott cselekvéskésztetés, teljesitményorientacio, versengés, tiirelmetlenség lehetnek. Az un. ,,B” tipusuak
nem mutatjak ezeket a jegyeket.

Asszertiv kommunikacié:** Az asszertivitas olyan kommunikdcids modszer, amely 6tvozi az 6nérvényesitést és
a masok érdekeinek figyelembe vételét, ezaltal el6segiti az er6szakmentes kommunikdciot és hosszu tdvon a
szocidlis eredményességet. Az asszertivitds tanulhato, fejleszthetd, elsajatitdsa elGsegiti és megkonnyiti a
feszlltség teli helyzetek megoldasat.

Depresszi(fo:32 Enyhébb esetben hangulatzavar, sulyosabb formdja betegség. Az egyén enervalt, visszahuzddd
allapota, negativ érzelmek megjelenése Onmagdval és a kornyezetével kapcsolatban. Kimutathatd az
Osszefliggés a hosszantartd, kronikus stressz és a depresszid megjelenése, kialakulasa kozott.

Distressz:> A lelki szenvedést, testi betegségeket okozo, artd hatdsu stressz.

Eustressz:** Pozitiv stressz melyek arra serkentik az egyént, hogy alkalmazza, felszinre hozza fontosnak tartott
képességeit, illetve arra késztetik, hogy Uj képességeket szerezzen.

Eletesemények kivaltotta stressz:*® Holmes & Rahe pontskalakban 6sszefoglalt kérddive. Az életlinkben
bekovetkezett véltozdsokat stresszként éljik meg. Ezekhez a valtozdsokhoz alkalmazkodunk (adaptacid), a
valtozasokat akkor éljuk at nagy stresszként, ha intenzitdsa és gyakorisdga meghaladja adaptdcios
képességlinket.

Erzelemkézpontu megkl'.izdés:a5 A stresszhelyzet enyhitését, csokkentését célzé megklizdési stratégia.

Fight or flight reakcid, alarm reakcié:*’ ,Kiizdj vagy menekiilj!” ,Uss vagy fuss!”, az emberi szervezet evolucids
valasza. Az egyén vagy felveszi a harcot vagy elmenekiil, mindenképpen fokozott teljesitményt kell nydjtania.
GAS (General Adaptation Syndrome):38 A Selye alkotta generalis adaptdcios szindréma a stressz altalanos (nem
specifikus) hatdsat tikrozi a szervezetet ér6 terhelés és vélasz folyamatdban. Az altaldnos jelleg abban tiinik ki,
hogy a szervezet vélasza fliggetlenll a terhelés sokféleségétSl, mindig azonos. Az altalanos adaptacids
szindréma harom szakaszbol all. Az els6 az alarm (riasztd) reakcid, amelyben a szervezet ellendlld képessége
lecsdkken, Iétrejon a riadd késziiltség. A masodik szakasz a rezisztencia szakasza. Ez az ellenallds id6szaka. Ha a

stresszorhoz vald alkalmazkodas lehetséges, akkor az ellendllé képesség a normalszint folé emelkedik. Ha a

%0 A-tipusu viselkedés. — Szerk.: B. Kakas Gizella. — Budapest: ELTE BTK
A tananyag szerz6 megfogalmazdasaban
32 Bagdy Eméke: Pszicho-fitness: kacagds-kocogds-lazitds. — Budapest: Animula (1997)

3 Selye Janos: Stressz distressz nélkiil. — Budapest: Gondolat (1976)

3 Selye Janos: Stressz distressz nélkiil. — Budapest: Gondolat (1976)

% Kricsfalvi Péter: Stressz a lelke mindennek. — Budapest: Dimenzid Biztositd Egyesiilet (2006)
36 Bagdy Em&ke: Pszicho-fitness: kacagds-kocogds-lazitds. — Budapest: Animula (1997)

7 Selye Janos: Stressz distressz nélkiil. — Budapest: Gondolat (1976)

%8 Kricsfalvi Péter: Stressz a lelke mindennek. — Budapest: Dimenzid Biztositd Egyesiilet (2006)
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stresszor tovabbra is fennall, akkor kdvetkezik be a harmadik szakasz, a kimerulés szakasza, amikor a szervezet
mar nem képes alkalmazkodni. llyenkor az alarm reakcid tiinetei véglegesen megjelennek.

Harag, agresszié:39 Bizonyos tipusu stresszek esetén gyakori valaszreakcid. A frusztacid - agresszid hipotézis
szerint akkor |ép fel, ha az egyén bizonyos cél érdekében kifejtett er6feszitései akadalyokba ltkozik, agressziv
hajtoerd 1ép fel, ami az el6idéz6 személy vagy targy megkdrositasara irdnyul.

Immunrendszer:*° Az é16 szervezetvédekezd mechanizmusa, valamint a fert6zések elleni védekezésében részt
veve sejtjeinek, szoveteinek és szerveinek egyiittese.

Kiégés (burnout):*" A tartds distressz okozta tiinet egylttes, amely fizikai és mentalis kimeriltséggel a célok
elvesztésével, a reménytelenség érzésével, az apatidval kapcsolddik dssze.

K6zosségi védohalo, tamogato rendszer:” A mentalhigiénés diszciplina megkozelitése szerint az egyént
korilolel6 kilonb6z6 kozosségekben miikodd természetes emberi kapcsolatok haldzatot alkotnak, és lelki
védéfunkcioval rendelkeznek, ,véd6halot” jelentenek a bennilinket veszélyezteté tényezbkkel szemben. Az
egyént korilvevd személyes, csoportbeli és csoportkozi kapcsolati halé kozosségi védéhalot alkot.

Megkiizdési képesség, megbirkdzas (coping):43 Az egyén kiils6 és bels6é erGinek mozgositasa kognitiv,
emocionalis és magatartas szinten, valamely probléma kezelésére.

Megterhelés (stressz, mint ok):* Minden olyan a koérnyezetbdl érkezd behatds/inger, amely az ember
fizioldgiai és/vagy pszicholdgiai alkalmazkodasi mechanizmusait befolydsolja. Az objektiven azonos megterhelés
kiilonb6z6 személyeknél eltérs igénybevétel idéz el6 az egyéni sajatossagok (fiziologia, beallitddas, érzelem,
helyzet) fliggvényében.

Mobbing (lelki erészak, pszichoterror):*> A pszichoterror olyan konfliktusos helyzet, melynek soran az egyén a
szervezeten belil folyamatos, szervezett, rosszindulati tdmadasoknak, zaklatasoknak, molesztalasoknak van
kitéve barmely személy vagy csoportosulds altal. A lelki er6szaknak csak kdros kévetkezményei vannak, negativ
hatast gyakorol az egyén pszichéjére és teljesitményére.

Munkahelyi stressz tényez«’ik:46 A tényez6k tipusa foglalkozds (hosszd munkaid§, a gyakori utazads, a
munkatdrsakkal valé kapcsolattartas minGsége vagy a masokért vallalt felel&sség, gyors, és azonnali adaptaciot
igényl§ technoldgiai valtozasok), a személykozi kapcsolatok (szerepkonfliktusok és kommunikacio) és a
személyiség Osszetevdi alapjan jelennek meg a stressz forrasaként. Ezt foglalja Gssze altalanosan a Cooper-féle

skala.

Sy tananyagszerz6 megfogalmazdasaban

On tananyagszerz6 megfogalmazasaban

A tananyagszerz6 megfogalmazasaban

2 A tananyagszerz6 megfogalmazdasaban

3 Bagdy Em&ke: Pszicho-fitness: kacagds-kocogds-lazitds. — Budapest: Animula (1997)

4 Selye Janos: Stressz distressz nélkiil. — Budapest: Gondolat (1976)

** http://mona-alapitvany.hu/wp-content/uploads/2012/08/Mobbing_tanulm%C3%A1ny2006.pdf
* Kricsfalvi Péter: Stressz a lelke mindennek. — Budapest: Dimenzid Biztositd Egyesiilet (2006)
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Myers-Briggs féle tipuskijelz6:47 Carl Gustav Jung személyiségtipus felfogasan és ennek részletes értelmezésén
alapul. Az 1940-es évek kozepétdl egy amerikai asszony, Isabel Briggs Myers — akit kiildndsen megragadott Jung
elmélete eljarast dolgozott ki Jung elméletének mindennapi hasznositasara. Kiterjedt kutatast folytatott, és a
jungi felfogast kérddiv valtozatban olyan nyelvezetre forditotta, amelyet barki megérthetett. Kényve, a ,Gifts
differing” (Eltérd adottsagok), amely haldla utdn, 1980-ban jelent meg, atfogd bevezetését adja a Myers-Briggs
Type Indicator (MBTI) néven ismertté lett rendszernek. Az Un. kijelz6, azdta tébb atdolgozason, kiegészitésen és
finomitason esett at, ami gazdagitotta és tovabb arnyalta a kérdGivben 6sszefoglalt ismereteket.
Problémakézponti megkiizdés:*® Az egyén &ltal kezelhetének, véltoztathatonak itélt helyzetben valasztott
megkiizdési stratégia.

A rezonans vezetés:*® A munkatarsak érzelmeinek befolyasoldsa, 6sszefogasa a vezetG altal. A vezetd érzelmi
intelligenciajan alapulé vezetés soran a munkatarsak és az 6ket iranyitd vezet6 egymasra hangolddnak, mintegy
»szinkronban vannak”. Ez rezonanciat kelt, néveli a pozitiv hatds id6tartamat. A rezonans megkozelités az
emberi agy szerkezetében |év6, az érzelmek befolydsoldsdért felel6s limbikus rendszer nyitott hurok
mikodésére épdil.

Stressz (okozat):>® A stresszorok altal elSidézet pszicholdgiai feszlltség allapota. A stresszorok hatdsa a
szervezet kognitiv (értelmi) és emocionalis (érzelmi) reakcidinak fliggvénye. A testi és lelki stressznek eltéréek a
kovetkezményei, ez utdbbi nem objektiv, az egyén értelmezésétdl flgg.

Stressz hormonok:> Két fontos stressz hormonunk, a kortizol és az adrenalin a mellékvesében termel&dik. Az
el6bbi fenntartja a szervezet vérnyomasat, stresszhelyzetekben tapanyagokat biztosit a szervezetnek azaltal,
hogy fokozza a fehérjék lebomldsat és emeli a vércukor szintjét. Gyulladascsokkent6 hatdasait szamos betegség
kezelésében felhasznalja az orvostudomany. Az adrenalin akkor jut a vérbe, ha a szervezet stresszhelyzetbe
keril. Ha tdmaddas ér és menekilnink kell, az adrenalin fokozza a szivverések szdmat és a vérnyomast,
tartaléktapanyagokat tesz szabaddd, hogy a szervezet jobban meg tudjon kiizdeni ezzel a vdratlan, magas
energiaigény helyzettel.

Stresszor:>> Minden esemény, helyzet, személy, amely/aki a stresszreakcié elindulasat eredményezi.
Szorongas:>> Aggodas, félelem, fesziiltség érzelmeivel jellemzett &llapot.

A tdmogaté kommunikacio:>® Probléma megolddson, egyenrangusagon, partneri viszonyon, a masik fél
er@sitésén és 6sszhang teremtésen alapuld kétirdnyd kommunikacié, amelyben a vezeték ugy viselkednek
beosztottjukkal, mint egy fontos, szakmailag kompetens és éles elméjli kollégaval, és a kézos probléma

megolddst, nem pedig a fels6bb pozicidt hangsulyozzak.

A tananyagszerz6 megfogalmazdasaban

8 Bagdy Em&ke: Pszicho-fitness: kacagds-kocogds-lazitds. — Budapest: Animula (1997)

49 Goleman, Daniel — Boyatzis, Richard - McKee, Annie: A természetes vezetd: Az érzelmi intelligencia hatalma. — Budapest:
Vince Kiado (2003)

%0 Selye Janos: Stressz distressz nélkil. — Budapest: Gondolat (1976)

st Bagdy Em&ke: Pszicho-fitness: kacagds-kocogds-lazitds. — Budapest: Animula (1997)

32 Bagdy Eméke: Pszicho-fitness: kacagds-kocogds-lazitds. — Budapest: Animula (1997)

3A tananyagszerz6 megfogalmazasaban.

> David, A. — Vetten-Kim — Cameron, S.: Developing Management Skills

99



Tanult tehetetlenség:55 A tartds stressznek kitett egyén reakcidja lehet a kontroll visszanyerésének

képtelensége, a tanult tehetetlenség. Ez a legkevésbé adaptiv reakcid, aminek tlinete a passziv viselkedés.
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