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1 Bevezetés és tartalmi 6sszefoglalas

,Erzelmeink aszerint, hogy akadalyozzak, vagy segitik gondolkoddsra, tervezésre vald
képességiinket, hosszi tavu tanulmanyainkban, problémaink megoldasaban vald
kitartasunkat és hasonldkat, megszabjak, hogy milyen mértékig élhetlink vellink sziiletett
szellemi adottsagainkkal, tehat eldontik, mire juthatunk az életben. S amennyiben
motivaciot kapunk a tevékenységiink keltette lelkesedést6l, dromérzéstél — vagy éppen
optimalis mértékd szorongastdél — teljesitményre sarkallnak. Az érzelmi intelligencia ebben az
értelemben a legf6bb képesség: donté befolydst gyakorol adottsagainkra, érvényre juttatja

Gket, vagy utjukba all.”(Goleman, 126 o0.)

Az EQ és leadership témakorével foglalkozd tréning valéjdban nem mads, mint vezetdi
tudatossag tréning, aminek a fokusza az érzelmi Intelligencia (EQ), melynek sordn a vezetdi

szereppel és személyiséggel dolgozunk.

Az EQ-t alkoté kompetencidk egy jelent8s része szorosan személyiségiinkhoz kotott, illetve
nagyon mélyen bedgyazott, ezért 2 napos tréningen latvanyos fejlesztése nem lenne realis
cél. Az érzelmi intelligencia olyan kompetencidk Gsszessége, amelyek lehetévé teszik az
oromteli és hatékony egylttmdkodést, melynek segitségével szembenézhetiink sajat

arnyainkkal, félelmeinkkel és tudatosan vezethetjiik magunkat és csapatunkat is.
A tréningek, és a tananyag is két hipotézisre épil:

a) érzelmeinkkel valé banasmddunk kulcsszerepet jatszik mind magdn mind szakmai,

tehat vezetdi mikodésiinkben is.

b) érzelmeinket tudatosan lehet vadlasztani, befolyasolni, alakitani, nemcsak ugy

megtorténnek velink, és mi tehetetleniil sodréodunk velik.

A tréningen két fékusztémank lesz:
o Vezet6ként az érzelmi intelligencia jelent6sége
o En, mint vezetd hogyan fejleszthetem az EQ-mat

Tréning célcsoportjai: dllamigazgatasban dolgozd kdzép-és felsGvezetbk



A hattéranyag feldolgozasahoz, megértéséhez nem kell az érzelmi intelligencidhoz
kapcsolédd kilonleges elméleti ismeret, az anyag célja, hogy e kornek a sziikséges

hattérismeret kell6 mélységben bemutassa.

1.1 EQértelmezések

Az érzelmi intelligencidaval, mint fogalommal el8sz6r John D. Mayer és Peter Salovey
tanulmanyaiban taldlkozhatunk'. Az 6 modelljik szerint egyéni eredményességiink és
sikerességlink legmeghatdrozdobb tényez6je az érzelmi informaciok megértése és az

érzelmekkel valo érvelés képessége.

Daniel Goleman kutatasaban® arrdl olvashatunk, hogy az egyén sikerességét,
eredményességét, az elvardsnak vald megfelelését joval kisebb mértékben hatdrozza meg a
magas |Q érték, mint az un. érzelmi intelligencia, tehat az érzelmek intelligens haszndlatanak
képessége, amely azt jelenti, hogy az adott személy képes az adott szituacionak megfelel6

érzelmeit a megfelel6 emberre a megfelel§ intenzitdssal, mddon és célbdl irdnyitani

Bradbarry és Graves® szerint az érzelmi intelligencia 4 f6 teriiletét az alabbi abra szemlélteti:

EQ 0Osszetevdi:

MIT LATOK MIT TESZEK?
Személyes kompetencia En tudatossag Onmenedzselés
Tarsas kompetencia Tarsas tudatossag Kapcsolatmenedzselés

A Six seconds (www.6second.org) érzelmi intelligencia modellje harom f6 teriiletbdl, és

nyolc kulcs kompetenciabdl all.

! péter Salovey, John D. Mayer, Emotional Intelligence
? Daniel Goleman: Erzelmi Intelligencia
3 Bradbarry és Graves: Emotional Intelligence, Quick Book
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http://www.6second.org/

EQ modell - Six seconds modell szerinti abrdja

1.2 Erzelmeink jelentése, kezelése, kifejezése

Leslie Cameron-Brandel-Michael Lebeau felfogdsa szerint érzelmeink nem masok, mint
izenetek. Uzennek nekiink arrél, hogy mi zajlik benniink, hogyan viszonyulunk az adott
élményhez, ami éppen minket ér. Erzelmeink nem az atélt élmény kellemes vagy kellemetlen
volta miatt nyernek értelmet, hanem az eredmény miatt, amit kdzvetiteni szeretnének. llyen
értelemben nagyon fontos, hogy felismerjik az érzelmet és megértsiik, mit szeretnének sajat

érzelmeink Gzenni nekink.

Erzelmeink nem azonosak a viselkedésiinkkel. Erzelmeinket sok-sok gyakorldssal,
odafigyeléssel, oOnvizsgalattal felismerhetjik, befolyasolhatjuk, megvaltoztathatjuk. A

gyakorlds lényege, hogy érzelem és viselkedés kozott megteremthetjik a természetes



kapcsolatot, melynek eredményeképpen a sajdt magunk altal definidlt eredményhez

juthatunk.

Erzelmeink vizsgalatakor 8 fontos elemet azonositottunk, melyek valtoztatas érzelmi valtdst

okozhat:
e |dbvetilet (time frame)

e Modalitds (modality): A helyzet szubjektiv megélése, a mi szubjektiv hozzadlldsunk a
helyzethez, mely meghatdrozé lehet a megélt érzelmek szempontjabdl.(Nem

mindegy, hogy egy helyzetet ,muszdjként”, vagy lehetSségként éliink meg.
e A helyzetben valé aktiv vagy passziv részvétel (Involvement )
e Intenzitds (intensity)
e (Osszehasonlitas (Comparison)
e Tempo (Tempo)
e Erték, kritérium, meghatdrozé kérilmény(Criteria)

e Nézbépontunk, figyelmink fékusza (Chunk size)

Ahogy szinte minden az életlinkben, uUgy érzelmeinkkel valé bandsmddunk is rutin és
gyakorlas kérdése. Ha sokat foglalkozunk veliik, felismerjiik, hogy mivel allunk szemben, jdl
tdjékozdédunk sajat magunkban, tudjuk, hogy milyen helyzet mit fog beldllink kivaltani, mar
nagyot léptiink el6re. Ahogy id6t forditunk arra, hogy gyermekiinket megtanitsuk jarni,
beszélni, irni-olvasni, szamolni, vagy arra, hogy sajat valasztott hobbinkat megtanuljuk, ugy
sajat érzelmi vildgunkban vald tdjékozdéddashoz is id6, energia, kitartds és sok gyakorlds
szilkséges. A tudatos gyakorldssal, odafigyeléssel mi lesziink azok, akik kontrolldljuk sajat

magunkat, és nem a kiils6 behatasok fogjak meghatarozni éiményeink minGségét.
Miért annyira fontos érzelmeink kifejezése?

Erzelmeinek segitségével tudunk tajékozddni sajat belsS vilagunkrél, arrdl, hogy éppen mi

zajlik benniink. Erzelmeink fontos részét képezik annak, akik vagyunk, amiben hisziink,
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kifejezésmodunk a vilag és koztiink 1évé kapocs. Ha belegondolunk, a korilottink lévdk,
akar csaladtagok, baratok munkatarsak, akkor tudjak, hogy mi torténik vellink és benniink,
hogy 6k hogyan hatnak rank, ha ennek mi valamilyen médon tanujelét adjuk. Tovabbmenve,

el6fordul, hogy érzelmeink kifejezése altal talaljuk meg a kapcsolédast magunkhoz

Az egyes érzelmek kifejezésére mindannyiunknak megvan a sajat személyes eszkoztarunk,
melyeket akar sajat, illetve masok élményeibdl tanultunk meg és szabtunk maguknak testre.
A fontos, hogy tudjunk ezekbdl valasztani, és ha ugy érezziik nincs ra megfelelé eszkoziink,

akkor kisérletezziink, fedezziink fel Uj lehet6ségeket

1.3 EQ és vezetési modellek: helyzetfliggd vezetés

Ken Blanchard vezetési ars poeticdja szerint a hatékony vezet6 a hosszu tavu eredményekre
és az emberek elégedettségére Osszpontosit, mert hiszi, hogy az emberek képesek és
elszantak fejl6désre. A kérdés, amit feszeget, nem egyszer(ibb, mint az, hogy hogyan tud egy
vezet6 rahangolddni a sokféle emberre? Hogy tudja a lehets legtdbbet kihozni a kiilonb6z6
motivacioval rendelkez6 munkatdrsakbol? A kérdésre adott valasza: ugy ha az adott

munkatars fejlettségi szintjének megfelel§ vezetési stilust alkalmazza

Amikor a Hersey-Blanchard modellr6l — részletesen Id. 6.2 es fejezet vezet6ként
gondolkozunk, érdemes feltenni magunknak a kérdést, hogy én, mint vezeté melyik

negyedben szeretek lenni, és vajon miért, és mit jelent ez nekem a gyakorlatban.

Fontos, hogy tisztdban legyilink vele, akkor tudunk eredményes vezetGk lenni, ha mindegyik

stilust tudjuk alkalmazni.

1.4 Jatszmak

Mindennapi életlink soran, sokszor ontudatlanul, mindig részt vesziink pszicholdgiai
jatszmakban. A jatszmat folyamatosan pszicholdgiai értelmében hasznaljuk, igy nem vethetd

Ossze azokkal a jatékokkal, melyekkel egymast olyakor megvicceljiik, szérakoztatjuk; A



jatszma, ellentétben a jatékkal mindig rombold. A jatszmak definicidszerlien ismétl6dg,
sokszor szorél széra megegyezd pozitiv kimenet nélkili parbeszédek, valds valtozas nélkili
konfliktusok, energianyel6 helyzetek. Ezek legtobbszor gatoljdk mlkodéslinket, mégis
nehezen |éplnk ki belSlik. Vezet6ként a jatszmak hatékonysag-csokkenté és kultura-
rombold hatdsdval gyakran szembesulink, ugyanakkor — eddigi tapasztalataink alapjan —
sokszor érezziik magunkat eszkdztelennek az ezek elleni harcban. Az ,alkalmazott érzelmi
intelligencia” legkdbnnyebben az emberi jatszmak teriltén valik megfoghatova, tanulhatéva

és talan itt hozza a leglatvanyosabb eredményeket is.

Célunk segiteni a jatszmak felismerését, a sajat szereplink és felelGsséglink megtalalasaval
el6segiteni a tudatosodds folyamatat, valamint az érzelmi intelligencia egyes aspektusaira

tdmaszkodva bdviteni a személyes eszkoztarat, mellyel valtoztathatunk a rossz rutinjainkon.

1.5 Onmotivécio és életcélok a személyes energiagazdalkodasban

Személyes energiagazdalkodasunk vezet6i mikodéslinket alapjaiban hatarozza meg, és mint
ilyen kiemelten fontos hogy képesek legylink tudatosan banni sajat energiahaztartasunkkal.
Energiagazddlkodds fogalma értelmezésiink szerint az, hogy felismerjik, mitél toltédink ,
energizalédunk, és mitd6l vesztiink energidt, illetve, hogy e felismerésekkel képesek legylink
kezdeni is valamit. Célunk, hogy Schwartz és Loehr modellje kapcsan megmutassuk a
személyes energiagazdalkodds legfontosabb szabdlyait és négy fGbb teriiletét (fizikai,
érzelmi, mentdlis és spiritualis), majd bemutassuk, hogy az EQ faktorai mennyire szorosan
kapcsolédnak ezekhez. Ezen 0Osszekapcsoldodasok konnyebbé teszik a gyakorlatba vald
atlltetést. Ahogyan az érzelmi intelligencia fejlesztésében, Ugy az energiamenedzsmentben
is a személyes tudatossagra épitlink, vagyis az elméleti modellek a modern leadership részei,
mégis nem onmagukban érdekesek szamunkra, hanem a vezet6i tudatossag fejlesztésének
eszkozeiként. A menedzsment tudomany U paradigmaként hozta be a személyes

energiagazdalkodast, meghaladva ezzel az id6-és stressz kezelés hagyomanyos modelljeit.



2 Tréning tematika, médszertan felépitése

2.1 Tréning céljai és célcsoportjai

Az EQ és leadership témakorével foglalkozé tréning valdjaban nem mas, vezet6i tudatossag
tréning, aminek a fékusza az érzelmi Intelligencia (EQ), melynek sordn a vezetéi szereppel és

személyiséggel dolgozunk

Az EQ-t alkoté kompetencidk egy jelent8s része szorosan személyiséglinkhdz kotott, illetve
nagyon mélyen bedgyazott, ezért 2 napos tréningen latvanyos fejlesztése nem lenne realis
cél. Az érzelmi intelligencia olyan kompetencidk Osszessége, amelyek lehetévé teszik az
oromteli és hatékony egyuttmikodést, melynek segitségével szembenézhetiink sajat

arnyainkkal, félelmeinkkel és tudatosan vezethetjliik magunkat és csapatunkat is.
Mi az, ami mégis redlisan vdrhato a tréningtdl?
Vezet6ként az aldbbiak fejlesztése varhato a tréningtél:

e Pontosabb helyzetérzékelés

e Jobban érzékeli és értelmezi az emberek viselkedését

e Konnyebben talalja, meg hogyan hathat

e Jobb dontéseket tud hozni, és jobban at tudja adni, hogy mdsok is azonosuljanak vele

e Sokkal tudatosabban szamolsz a nem racionalis dimenzidval

A fentieket természetesen az onismereti dimenzidra is értelmezzik:
e Pontosabb helyzetérzékelés

e Jobban érzékeli és értelmezi a sajat viselkedését

e Konnyebben taldlja meg, hogyan hathat sajat magara

e Jobb dontéseket tud hozni
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A tréningen két fokusztémank lesz:
o Vezet6ként az érzelmi intelligencia jelent6sége
o En, mint vezetd hogyan fejleszthetem az EQ-mat

Tréning célcsoportjai: dllamigazgatasban dolgozo6 kdzép-és felsGvezetbk

A hattéranyag feldolgozasahoz, megértéséhez nem kell az érzelmi intelligencidhoz
kapcsolédo kilonleges elméleti ismeret, az anyag célja, hogy e kornek a szikséges

hattérismeret kell6 mélységben bemutassa.

2.2 Tréning alapelvei

A tréningeket az aldbbi alapelvek mentén tartjuk:

o Gyakorlat orientdltsag: megkozelitésink lényeges sarokpontja a gyakorlat
orientdltsdg; a célcsoport egy része, tekintettel tobb éves vezet6i gyakorlatara
valdszinlileg a témahoz kapcsolédd gyakorlati - vezetdi - tapasztalattal, rendelkezik.
A tréningen arra toreksziink, hogy a sikeresen integraljuk a résztvevék meglév§
elméleti ismereteit, és gyakorlati tapasztalatait, és a képzés nyujtotta Uj tartalmakat,
szem el6tt tartva mindezek jov6beni gyakorlati alkalmazdsanak lehet8ségeit,
sziikségszer(iségeit. Ennek érdekében a gyakorlati feladatokat nem elméleti
esettanulmdanyokra, hanem a résztvevék, relevans tapasztalataira épuld, valds,

élményekre, esetekre épitjik.

o Résztvevok személyes felel6sségvallalasa: a program valamennyi elemében épitink
a résztvevlk személyes felelGsségvallaldsara, amely a részvételen tul feltételezi az
aktiv kozrem(kodést. A tréningen alkalmazott mddszerek révén 6sztondzzik ezt a

részvételt és a tudatos felelGsségvallalast.

o Készségfejlesztési megkozelitésink kodzéppontjaban az all, hogy a résztvevoket
képessé tegyiik személyes tanulasra, valtozasra, fejlédésre. Ehhez figyelembe
vesszik az adott résztvevsi csoport tagjainak szervezeti kontextusat is. Az id6

nagyobb részét (témakortél, céltdl és csoporttdl fliggben), legaldbb 75%-at a témakor
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feldolgozasanak és a résztvevGk személyes fejlédésének teret add (sajatélmény)
gyakorlatok teszik ki. Ezt egészitik ki a tréneri inputok, videdk, olvasasra szant

anyagok.

e Hissziik, hogy a valds valtozast Osztonzé élmények résztvevék, csoportok aktiv
kozremikodésével érhet6k el. Tapasztalataink azt mutatjdk, hogy a résztvevdk
konnyebben azonosulnak a tréning céljaival és esetenként ,,munkas”, kihivast jelent6
Iépéseivel, ha azok értelmét értik és f6bb [épéseinek végrehajtasahoz a megfelel6
szinten hozzdjarulhatnak. Ezért hangsulyos elemként kezeljik a résztvevdk igény-és
tuddsszint felmérését, melyben egyértelm(ien rakérdeziink elvarasaikra, céljaikra. (E-

learning)

2.3 Tréning modszerei

A két napos tréningek az aldbbi strukttira szerint épiilnek fel:

e A tréning a program céljainak, logikajanak, eseményeinek és tartalmi, sulypontjainak

tréneri ismertetésével kezd6dik.

e Rdhangold gyakorlat soran kolcsonos bemutatkozas, amelynek soran a tréner jobban
megismeri a résztveviket, hatteriiket, elvarasaikat. Ez a bemutatkozds médot ad arra
is, hogy a résztvev6k egymadst is megismerjék, 0Osszehangolddjanak, roégzitsék

elvarasaikat és személyes hozzajarulasukat a program sikeréhez;

e A csoport kézésen régziti, illetve megerésiti a tréning céljat, folyamatat, az

egylUttm(ikodés normait a program idejére.

e Ezt kovetben torténik az anyag feldolgozdsa témakérénként, amelynek soran rovid
tréneri bevezet6k/dsszefoglaldk interaktiv kisel6adasok, strukturalt és strukturalatlan
tapasztalatszerz6 gyakorlatok valtogatjak egymast, igy segitve a program anyaganak
elsajatitasat, megtapasztaldsat. A résztvevGket aktivan vezetjik rd a kovetkezé

Iépésekre, mindenlitt megadva a szlikséges informacio-inputot.

e A megértést folyamatosan gyakorlati feladatokkal és a valés munkakdriilményekhez

kozel allé, az abban felmerilé szituacidos gyakorlatokkal, példakkal segitjiik. A
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tréningek szerves része a periodikus csoportos és egyéni visszacsatolds, amely
nemcsak a tréner— résztvevd, hanem a résztvevék egymas kdzotti viszonyat is jellemzi.
A tréning legfontosabb célja, a résztvevék vezetdi tudatossaganak fejlesztése: az
el6készitést6l kezdve azt kérjiik a résztvevéktél, hogy magukon dolgozzanak. Bar
érzelmekkel az élet minden teriiletén taldlkozunk, a tréningen kifejezetten a vezetdi
mUikodésre fokuszalunk. Ezt az utat segitjik az egyéni gondolkoddsokkal, a paros és
triad gyakorlatokkal, a nagycsoportos esetfeldolgozasokkal, és a tréning utdkovetése
is ezen az iven halad majd. A megszokott tréningmddszerekhez képest kicsivel tobb
személyességet varunk a résztvev6ktdl, tudva, hogy ezaltal a koz6s munka

eredményei is konnyebben atvihet6ek lesznek a hétkdznapi gyakorlatba.

Az érzelmekrdl altaldban és elméletben sokat lehetne beszélni, mi azonban a vezetGi
gyakorlatra helyezzik a hangsulyt és azokra az élményekre, melyek altal nem
elméletben, hanem konkrét helyzetekben, atélve, tapasztalhatjuk meg mindazt,
amirdl a tréning szél — valasztott tréneri mddszertanunk az élmények atélését és

reflektiv feldolgozasat célozza.

3 Azintelligencia tipusok

Az intelligencia altaldnos megértési, értelmi, érzelmi képességként foghaté fel, ami a

legkiilonfélébb moddokon jelenhet meg a viselkedésiinkben. Sokféle megkozelités,

osztalyozas létezik.

A kutatdk kisérletet tettek az intelligencia bizonyos elemeinek, tipusainak meghatarozasara,

amelynek eredményeképpen hét tipust allapitottak meg (Howard Gardner alapjan):

Logikai, matematikai intelligencia: intelligencia a szamok és az érvelés terén, az
érvelést, szamolast és a logikus gondolkodast lehet6vé tévs képesség; ezt mérik a

hagyomanyos tesztek.
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e Verbdlis/nyelvi intelligencia - a szavakban megmutatkozé intelligencia: azt jelenti,
hogy valaki kdnnyedén hasznalja anyanyelvét, és konnyen sajatit el nyelveket, alkotd,

kreativ mddon haszndlja a nyelvet.

e Vizualis/térbeli intelligencia - a képekkel vald intelligencia, ide tartozik a m(iszaki-
mérnoki gondolkodas, a térképeken és Utvonalakon vald tdjékozddads, a mlvészi
terlileten és a gyakorlati szakmak szintjén a terek, két- és haromdimenziés alakzatok

formalasa, illesztése.

e Testi/kinesztetikus® intelligencia - a test és a kezek intelligencidja: a test egészével
torténé mesteri banasmadd (pl. sportolas, tanc), fogékonysag a mozdulatok, bonyolult

mozdulatsorok konnyd( elsajatitasara.

e Interperszondlis intelligencia - intelligencia a szocidlis kapcsolatok terén: képesség
arra vonatkozdan, hogy befolydsoljon az egyén madasokat, meggydzzon sajat

elképzeléseir6l; empatia, érzékenység mdasok problémai irant.

e Intraperszonalis intelligencia - dnismereti intelligencia: (0nreflexié) — képesség arra,
hogy sajat élményeit mdivészi Uton vagy a nyelv segitségével kifejezze. Az érzelmek,
gondolatok és a viselkedés, a személyes életfelfogas, értékek, életcélok észlelésének

és elemzésének képessége a mindennapi életben.

e Zenei/ritmus intelligencia - intelligencia a hangok, a ritmus, a hangszin vildgaban:
hangok sorozatdnak konnyed megjegyzése, atalakitdsa, hangsorozatok és harmaonidk

kozti kilonbségtétel, hangszerjaték, éneklés, dallamszerzés.
(Forras: HR Portal, Dr Podr Ferenc)

Az érzelmi intelligencia nem szerepel a fenti csoportositasban, de a bemutatandd
modellekbdl lathatd lesz, a fenti tipusok egyes elemeibdl rakhatd oOssze. A fogalmat a

kovetkez6 fejezetben mutatjuk be.

4 Mozgdssal 0sszefliggb
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4 Erzelmi Intelligencia (EQ) fogalma

A fejezetben az érzelmi intelligencia fogalmat jarjuk korbe, kiemelve a szakirodalom

jelent&sebb definicids kereteit.

4.1 EQlehetséges értelmezései

Az érzelmi intelligencidaval, mint fogalommal el8sz6r John D. Mayer és Peter Salovey
tanulményaiban taldlkozhatunk®. Az 6 modelljiik szerint egyéni eredményességink és
sikerességlink legmeghatdrozdébb tényez6je az érzelmi informaciok megértése és az

érzelmekkel vald érvelés képessége. Az alabbi dbra ezt a sémat mutatja be:

Erzelmi
Intelligencia
Erzelmeink Erzelmeink Erzelmeink
érzékelése és kontrollja hasznalata
kifejezése
En Masik Magunkban Masokban Rugalmas Kreativ Figyelem Motivacio

tervezés gondolkodas atiranyitas

Verbdlis Non- Non- verbalis Empatia
verbalis érzékelése

Daniel Goleman kutatdsaban® arrdl olvashatunk, hogy az egyén sikerességét,
eredményességét, az elvarasnak valé megfelelését jéval kisebb mértékben hatarozza meg a
magas |Q érték, mint az Un. érzelmi intelligencia, tehat az érzelmek intelligens hasznalatanak
képessége, amely azt jelenti, hogy az adott személy képes az adott szituacidnak megfelel6

érzelmeit a megfelel6 emberre a megfelel6 intenzitassal, médon és célbdl iranyitani.

> péter Salovey, John D. Mayer, Emotional Intelligence
® Daniel Goleman: Erzelmi Intelligencia
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Goleman szerint az EQ sokkal fontosabb, mint az 1Q és a szakértelem. ,Nagy szdmu eset
cafolja, hogy az IQ megjdsolja a sikert — ugyanannyi (s6t tobb), mint amennyi igazolja” (60.0.)
Az érzelmi intelligencia egyes terlletein vald gyengeség esélyt sem ad az eredményességre,
hidba rendelkezik az egyén magas intelligencia-hdanyadossal és megfelelé szaktudassal.
Raadasul a munkahelyi hierarchidban felfelé haladva, egyre fontosabbd valnak az érzelmi
intelligencian alapuld, személyes és szocidlis kompetencidk, mig kevésbé |ényegesek a
szakmai ismeretekhez és a hagyomanyos intelligencidhoz kot6d6 képességek, készségek.
Konyvében Daniel Goleman olyan képességekkel foglalkozik, mint 6nmagunk Osztonzése,
frusztracidkkal vald dacold kitartds, az indulat fékezése, a vagykielégités késleltetése,
hangulataink kiegyensulyozdsa, az empdtia — melyek mind részét képezik az érzelmi

intelligencianak és nagyban befolyasoljak az életben valé boldogulasunkat.

Intelligencian 3ltalanossagban az agy problémamegoldd képességét értjik, de ma mar
tudjuk, hogy agyunk az érzelmeink irdnyitdsaban is szerepet jatszik. Az érzelmi intelligencia
valdjaban nem mads, mint az érzelmekkel valé banas képessége. Az a képesség, amivel sajat

és embertarsaink érzelmeit felismerjik, megértjik, kezeljuk.

Daniel Goleman konyvében 6t elemet fogalmazott meg az érzelmi intelligencia meghatdrozé

elemeiként, ezek az aldbbiak:

érzelmeink felismerését

e az érzelmek kezelésének a képességét,
e Onmotivalds képességet;
e masok érzéseinek felismerését;

e kapcsolatkezelés képességet.

Bradbarry és Graves’ szerint az érzelmi intelligencia 4 f6 teriletét az alabbi dbra szemlélteti:

EQ Osszetevdi:

MIT LATOK MIT TESZEK?
Személyes kompetencia En tudatossag Onmenedzselés
Tarsas kompetencia Tarsas tudatossag Kapcsolatmenedzselés

’ Bradbarry és Graves: Emotional Intelligence, Quick Book
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Személyes kompetencia:

Entudatossag: Kornyezetiinkben elfoglalt helyiinket és sajat viselkedésiinket akkor értjiik
meg, ha képesek vagyunk o6nmagunkat helyesen észlelni. Az éntudatossag az egyén
Onmagdra torténd reflektaldsanak a folyamata, mely az élet korai szakaszatdl kezdve a
feln6ttkorig fokozatosan alakul ki. Sajat érzelmeink felismerése, azonnali tudatositasa
alapvet6en fontos, kilénben ki vagyunk szolgaltatva nekik. Tudnunk kell, hogy valdjaban
miként is viszonyulunk személyes dontéseinkhez, épp ezért dontd jelent6ségli Gnmagunk
megismerése szempontjabol, hogy képesek legylink nyomon kovetni érzelmeinket.
Entudatossagunk azt is jelenti, hogy képesek vagyunk érzékelni érzelmeinket és értjiik, hogy
bizonyos helyzetekben miért az adott médon viselkediink. Szlikség esetén uralkodni tudunk
magunkon, tisztaban vagyunk énmagunkkal és a lehet6é legjobbat hozzuk ki magunkbdl,
azokbol a képességekbdl, amikkel rendelkezlink. Az érzelmeink altal kdzvetitett informaciét
viselkedésiink alakitdsaban is felhasznaljuk. Az érzelmek kezelése, igazitdsa, modositasa,
lecsillapitdsa az ontudaton alapul, és igen fontos az életben adddd kudarcok, valsagok

miel6bbi lekiizdésében.

Az 6nmenedzselés azt jelenti, hogy sajat magunkat tudatosan irdnyitjuk, azaz céljainkat
magunk hatarozzuk meg. Rendszerezetten és ésszerlien tervezzilk meg életilinket és szakmai
tevékenységlinket; hatékonyan és eredményesen osztjuk be az energidnkat és a
rendelkezésre allé id6nket. Bar 6nmaga menedzselése mindenki szamara elengedhetetlen,
még sem tekinthetd§ csodaszernek, amely minden szakmai és személyes problémara
megoldast kinal. Eletiink atgondolt szervezésével azonban a problémak szama jelentSsen
csokkenthetd. Az 6nmenedzselés kapcsan felvetédik az dnkontroll fogalma is. Az 6nkontroll
kiilonosen fontos viselkedéslinkkel és teljesitménylinkkel Osszefliggésben, hiszen el6szor
magunkat kell tudnunk kontrollalni ahhoz, hogy kés6bb a munkankra, a céljainkra tudjunk
Osszpontositani. Ha nem vagyunk képesek uralni érzelmeinket, akkor képtelenek leszlink
raciondlisan gondolkodni és cselekedni. Az 6nmenedzselés kdrébe tartozik az 6nmotivalas,
azaz érzelmeink célra orientdlt mozgdsitdsa is, mely elengedhetetlen a
figyelemosszpontositdshoz, a kivald teljesitményhez és a kreativitashoz. Az érzelmi
onkontroll a vagyteljesités késleltetése, a késztetések cél érdekében torténd megfékezése

el6feltétele barmiféle teljesitménynek.
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Az interperszonalis intelligencia embertarsaink megértésének és kapcsolataink alakitasanak
képessége. Annak képessége, hogy megértjik mi hajtja, motivalja 6ket, hogyan dolgoznak,
hogyan lehet velik a lehet§ leghatékonyabban egylttmdkoédni, milyen a hangulatuk,
vérmérsékletiik, mire vagynak. Ha megértjik Oket, képesek vagyunk erre megfeleléen
reagalni, a megszerzett informaciékat kapcsolataink szolgalatdba allitani, viselkedésiinket
ezeknek megfelel6en kialakitani. Emberi kapcsolataink minGsége attél fligg, hogy mennyire

értiink meg masokat, hogyan kezeljik 6ket és milyen kézos emlékekkel rendelkeziink.

Tarsas kompetencia:

A tdrsas tudatossdg magdban foglalja a mdsik ember belsé 3llapotdnak érzékelését,
érzelmeinek és gondolatainak megértését, majd a tarsas helyzetekbe bonyolddast. Az azonos
hulldmhossz kialakitdsa lehet6vé teszi, hogy felismerjik mdsok érzéseit, gondjait és
megfelel6en reagaljunk rajuk. Az empatia szintén az érzelmi tudatossagra épil, az
emberekkel vald banasméd alapja. Empatia birtokdban észrevessziik azokat a tarsas
jelzéseket, melyek masok igényeit, vagyait kozvetitik. Az 6sszhang egyik jelz6je a kdlcsonos

empatia. A figyelmen tul kell a jé érzés, amit a hangszin és az arckifejezés hiv elé.

Kapcsolat-menedzselés: Masok érzelmeinek, inditékainak, érdekeinek felismerése és
tovabbgondolasa hozzasegit a kapcsolatteremtéshez, azonosuldshoz. A kapcsolatkezelés-
tartas "mdvészete" nagyrészt abbdl all, hogy hatni tudjunk madsok érzéseire. Ez a szocialis
hatékonysag szikséges a népszerlséghez, és a vezetSi adottsagok fontos eleme. Az
Osszhangteremtés a hatékony kommunikacid és kozos nyereség stratégia bazisa. A kapcsolat
megteremtésének, kialakitdsanak és fenntartdsanak alapja. Nélkile nincs igazan
kommunikdcio, dialégus, csak monolég. Ez természetesen nagy gyakorlatot és megosztott

figyelmet igényel résziinkrél.®

® forras: Cikkekhttp://erthetoen.hu/cikkarchivum/9-erzelmi-intelligencia-eq-a-mindennapokban
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4.2 A kivalasztott modell

A fentiekben bemutatott elméleti keretek és modellhez képest egy olyan modellel
dolgozunk, mely tartalmazza a fenti modellekben leirt képességeket, kompetencidkat, és

ezeket kell6en megfoghatdan, gyakorlatiasan flizi egybe.

A Six seconds (www.6second.org) érzelmi intelligencia modellje harom f6 tertletbdl, és nyolc
kulcs kompetencidbdl all. A 6Seconds vildgon az egyik legnagyobb érzelmi intelligencia
fejlesztésével foglalkozd cég, mely 10 orszdgban rendelkezik iroddval, és tobb mint 5000

szakért6je dolgozik az érzelmi intelligencia készségeinek fejlesztésén.

A modellt az aldbbi dbra szemlélteti:

EQ modell Six seconds modell szerinti dbraja
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Ismerd Magad: Ez azt jelenti, hogy lassuk tisztdn, hogy mit érziink, tudjuk magunkrdl, hol vannak
hidnyossagaink, és miben vagyunk erdsek. Tehat felismerjik, hogy mit érziink, képesek vagyunk az

aktudlis dllapotunkhoz kotni Ggy, hogy préobalunk 6szinték maradni /nem hazudni magunknak.
Ebben az elemben két f6 kompetenciat kiilonboztetlink meg
Erzelmi jartassag fejlesztése: Egyszer( és dsszetett érzelmek azonositasa és értelmezése

Jatszmak (miikodési modok) felismerése: Gyakran el6forduld ritkan tudatositott viselkedési formak

és reakciok azonositasa

Doénts arrdl, hogyan viselkedsz: Tegylk , amit tenni szeretnénk. Ez az elem a ,Hogyan” kérdéssel

foglalkozik, azt mutatja, hogyan tessziik, amit cseleksziink, hogyan befolyasoljuk magunkat. A
helyzetekre ne automatikusan, gépszerlen reagaljunk, hanem felismerve annak sajatossagait,

proaktivan.”
Ebben az elemben négy f6 kompetenciat kiilonboztetiink meg

Kévetkezményorientalt gondolkoddas: Dontések ,koltséghaszon elemzése”, annak felmérése, hogy
mely dontésiinknek, milyen kovetkezményei lesznek, mit vonnak maguk utan. A kovetkezmények

azonositdsan tul, ez a képesség magdaba foglalja a kovetkezmények 6sszehasonlitd elemzését is.

Erzelmek iranyitasa: Erzelmeink értékelése, sziikség esetén intenzitdsuk tudatos kontrollja és

stratégiai erGforrasokka transzformalasa.

Onmotivacié képessége: Személyes értékekbdl, célokbdl és elkdtelez8désekbdl eré meritése, kiilsé

erdk altali irdanyitas helyett.
Optimizmus gyakorlasa: Proaktivan keressiik a lehetGséget és a reményt minden helyzetben

Légy onmagad: Ez elem a miérttel, az okokkal foglalkozik. Amikor Onmagunk vagyunk, akkor

vilagosan beszéllink, energia dus vagyunk, és 6sszpontositunk, tudjuk, hogy miért adott irdnyba
indulunk el, és miért j6, ha masok is kbvetnek. Az alabb kibontott kompetencidk segitségével tudjuk a

misszidnkat és a vizionkat akciéba forditani és igy lehet teljes integritdssal, hitelesen vezetni

Ebben az elemben két f6 kompetenciat kilonboztetliink meg:
Empatia Mdasok érzelmeinek felismerése és azokra valé reakcio

Eletcélok kitlizése: A napi dontések és az életiink értelmét adé céljaink 6sszekdtése
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5 Erzelmeink irdnyitasa: lehetetlen kiildetés?

A tréning, és a tananyag is két hipotézisre épil,

a) érzelmeinkkel valé bandasmddunk kulcsszerepet jatszik mind magan mind szakmai,

tehat vezet6 mikodésiinkben is.

b) érzelmeinket tudatosan lehet valasztani, befolydsolni, alakitani, nemcsak ugy

megtorténnek veliink, és mi tehetetleniil sodréodunk velik.

Nevelésiink, szocializaciénk tobbnyire nem az érzelmeinkben wvald jartassag
kompetencidjanak fejlesztésére helyezi a hangsulyt, de ettdl ez még fejleszthetd. Kitartast,
tirelmet, aldzatot és sok gyakorlast igényel. Erzelmeink észleléséhez, bels§ strukturajuk
megértéshez, kezeléséhez e fejezet kereteket, tampontokat igyekszik adni, melyeket sok-sok
gyakorlati példan keresztil igyeksziink megvildgitani. Hitlink szerint érzelmeink kezelése

megélésiikon, és tudatositdsukon keresztil torténhet, ehhez mutatunk sémadkat.

5.1 Erzelem fogalma, jellemzéi

Az érzelmek fogalmara végtelen mennyiségii definicié létezik.

Az érzelem, emdcid szo latin eredetl: az emotere sz6bdl ered, amely az e- (kifelé, ki-) és
motere (mozog) sz6 Osszetétele, utalva ezzel arra, hogy az érzelem, valami, amely mozgasra

sarkall, megmozdit.

A téma szempontjabdl kiemeltiik azt a megkdzelitést, melyet hasznosnak, értelmezhetének

és kellGen praktikusnak gondolunk.

Leslie Cameron-Brandel-Michael Lebeau felfogasa szerint érzelmeink nem masok, mint
Uzenetet. Uzennek nekiink arrél, hogy mi zajlik benniink, hogyan viszonyulunk az adott
élményhez, ami éppen minket ér. Ahogy ezt \Leslie-Brandler Cameron

megfogalmazta:Erzelmeink a mi globdlis, szubjektiv reakcidink egy adott pillanatban”. °

? Leslie Cameron-Brandel-Michael Lebeau: The Emotional Hostage, p.33
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Erzelmeinket tehdt nem a kiilsé kériilmények hatdrozzdk meg, hanem az, ahogyan mi

viszonyulunk ezekhez.

Az érzelem nem egyenld a viselkedésilinkkel, és adott helyzetrdl alkotott értékitéletiinkkel
sem. Céljaink elérése, magatartasunk sok esetben a benniink zajlé érzelmektél figg. Ha
példaul valaki félelmet érez egy el6addasra kapott felkéréskor, és benne marad a félelem
érzésében, akkor egy lehetséges kimenete a helyzetnek, hogy elkeriili a helyzetet, tehat nem

ad el6: egyenes az 6sszefliggés a viselkedése és az atélt érzelem kozott.

Kilonosen kiemelendd ez jelen korunkban, ahol az infé-kommunikaciéd és a kozOsségi
kommunikdcids eszkozok térnyerésével megszokotta valt az érzelmi inkontinencia jelensége,
vagyis, hogy az atélt érzelmeket azonnal megjelenitjiik, tekintet nélkil a befogadd kozeg
fogaddképességére. Ez ma mar tarsadalmilag bevett gyakorlat, de az emberi tudatossag és
valds érzelmek mélyebb atélése szempontjabdl diszfukciondlis lehet. Tehat nem feltétlen az
a jo, ha minden megélt érzelmet azonnal kiteszlink a vilaghaléra, a megélés, feldolgozas

mélysége biztosan sérilni fog.

Erzelmeink nem az 4télt éimény kellemes vagy kellemetlen volta miatt nyernek értelmet,
hanem az eredmény miatt, amit kozvetiteni szeretnének. llyen értelemben nagyon fontos,

hogy felismerjlk az érzelmet és megértsiik, mit szeretnének sajat érzelmeink Gizenni nekiink.

A lehetséges lzeneteket az aldbbi konkrét példakon keresztiil mutatjuk be:

baratunknak, és ettél blintudatunk lehet,
mert magunkban Ugy hissziik, hogy a
hazugsdg nem fér bele a sajat
értékrendiinkbe.

Erzelem Példa Uzenet, amit kozvetit

Sajndlat Nem hivtunk meg egy szakmailag | Erzés, valamivel kapcsolatosan,
kompetens kollegat egy fontos | amit elmulasztottunk, vagy nem
egyezetésre, mert az egyel kordbbi | Ugy tettiik meg, ahogy szerettiik
megbeszélésen a  miénktél  eltér6 | volna. Az érzés ramutat egy
véleményen volt. A megbeszélés utan | hibara, amit elkdvettiink.
sajnaljuk, hogy nem hivtuk meg.

Blintudat Nem mondunk igazat egy kedves | Elkovettiink valamit, mellyel

sajat személyes értékrendlinket
sértettik meg, és a jov6ben
nem  szerencsés, ha ezt
megismételjik

Frusztracio

Vezet6nk felé szeretnénk kdzvetiteni, hogy
tobb pozitiv visszajelzésre van sziikségiink.
Erre mar tettliink kisérletet, de nincs
valtozas.

Erzés, mely azt jelzi nekiink,
hogy a célhoz vezet6 ut, amit
valasztottunk nem megfeleld,
valamin valtoztatnunk kell, mert
igy nem ériink oda.
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Aggodalom | Szakmai konferencian eld kell adnunk, és | Erzés, mely azt mondja nekiink,
az esemény el6tti aggddunk, hogy sok | fel kell késziilnlink egy kozelgé
ember el6tt kell nyilvanosan beszélnink. eseményre, hogy elkeriljik,

vagy megoldjuk annak
potencialis negativ
kovetkezményeit.

Remény Reméljik, hogy gyermekiink épségben | Passziv varakozas egy elképzelt,
hazaér az esti bulirdl. vart eredményre

Erzelmeink felismerése sem mindig egyszerd. A ,Hogy érzed magad?”kérdésre adott
egyszavas valaszok (jol, rosszul) tipikusan alkalmatlanok arra, hogy a belsé élménybdl, annak
negativ vagy pozitiv tartalman kivil, barmit is kozvetitsenek. Barmelyik valaszt is emeljik ki,
nem mindegy, hogy pl. a rosszul azt jelenti-e, hogy ,unottan, kétségbeesve, reménytelentil,
stb.”, mert egészen mas viselkedést és cselekvést kell, maga utdn vonjon, ha ezen véltoztatni

kivanunk.

Az Uzenetek, tehat azért fontosak, mert ugy miikddnek, mint az atjelz6k: mutatjak, hogy
merre haladjunk és merre ne, illetve ugyanigy funkcionalnak a kérnyezetiink felé is. Ha pl.
nem éreznénk b(intudatot, akkor semmi sem tartana attél vissza, hogy a sajat
értékrendiinket sérté cselekedeteket hajtsunk végre sokszor. A kellemetlen, negativ érzések
pl. ebben az értelemben meglizenik nekiink, hogy mi az, amit egy kovetkezé hasonld

helyzetben - el6tt/alatt/ utan - tehetlink, ha nem igy akarunk érezni.

5.2 Mibdl ,alinak” érzelmeink?

Ha egy kicsit jobban elkezdjilk boncolgatni érzelmeinket, megfigyelhetjik, hogy
,0sszetev6kbdl”, meghatarozé elemekbdl allnak. E fejezetben ezen elemeket jarjuk korbe,
mert a segitségiikkel lesziink képesek majd befolydsolni 6ket. Ezt az elmélet irja le Leslie

Cameron-Brandel-Michael Lebeau kényve részletesen.
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Kezdjik egy példaval, melyen lathatjuk, hogy mit értlink azon, hogy érzelmeinknek
strukturdja van. Képzeljliik el, azt a két érzést, hogy

o Reméljiik, hogy fizetésemelést kapunk

e Arra szdmitunk, hogy fizetésemelést kapunk

Mennyiben mas élményt ad a ,remény” és az ,arra szamitunk” érzése?

Tipikus valaszok erre a kérdésre:

A remény esetében pl. nagyobb a bizonytalansagi tényez6, mint az arra szamitok
érzésében, ahol nagyfoku bizonyossag van benniink.

A két érzésben a kozds, hogy a jovébeli szamunkra fontos vart eredményt
szeretnénk, azonban szamos kiilénbség is van koztik:

Reménykedik

Arra szamit, hogy

Passzivan varjuk az elképzelt, remélt
eredményt

Az érzés bizonytalansagban
viselkedésiink is passziv marad.

tart,

Biztosan haladunk a vart eredmény felé
Elképzeljiuk, hogy, amit szeretnénk, és
azt, a helyzetet is, hogy amikor ez nem
torténik meg.

Az érzés a jov6 felé mutat, melyben a
vart eredmény bizony sarkall, ez mas
viselkedésre sarkall.

Nézzlink két masik érzést:

e (salodottsdg: nem kaptunk fizetésemelést

e frusztrdcio: nem kaptunk fizetésemelést

Mindkét érzés esetében a kdzos, hogy nem kapjuk, meg, amit szeretnénk.

Frusztralt Csalédott
Nem kaptuk meg a fizetésemelést, de | Nem kaptuk meg a fizetésemelést, és
még nem adtuk fel, hogy megkapjuk, | feladtuk, hogy megkapjuk, tehat

tehat a célunk megmaradt.

elengedtiik a korabban kit(izott célt.
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A fenti két példan lathatjuk, hogy érzelmeinknek vannak kozos és eltéré elemei. Ha ezen
elemeket azonositani tudjuk, akkor nagyobb esélylink lehet arra, hogy érzelmeinket is

iranyitani tudjuk. Az aldbbiakban ezen elemeket vessziik sorra.

Id6vetulet (Time frame)

Képzeljik el, hogy sajndljuk, hogy elmulasztottunk egy szamunkra izgalmas szinhazi
el6adast. Az érzelem, ami megéliink a sajndlat, melynek idébeli fokusza a mduilt.
Probaljuk meg az id6 fokuszt a jovore dthelyezni: tehat nem azzal foglalkozunk, hogy
mi volt, hanem, hogy mi lesz, vagy lehetséges. Ebben a pillanatban mas érzéseket

fogunk megélni. Pl. reménykediink, hogy a jov6ben lesz még az a bizonyos el6adas.

Modalitas — szubjektiv hozzaallasunk (modality)

Képzeljik el, hogy fénokink megkér, hogy tartsunk egy el6adast egy bizonyos témardl
a cég tulajdonosai el6tt. Attdl fliiggéen, hogy mi, hogyan éljik meg a felkérést lesznek
érzelmeink a helyzettel kapcsolatosan. Ha ugy éljik meg, hogy muszdj megtenniink,
mert a fénok kéri, akkor az érzelem, amit megéliink is ehhez kapcsolédva lehet

félelem, aggodalom, tehdt negativ.

Ha azonban kihivdsként, lehet6ségként tekintlink a felkérésre, akkor az érzelem, amit

atéliink pozitiv szinezetet kap: lehet izgatottsag, 6rom.

A helyzet szubjektiv megélése, a mi szubjektiv hozzaalldasunk a helyzethez szintén
meghatdrozo lehet a megélt érzelmek szempontjabdl. Szubjektiv hozzadlldsunkat az alabbi

kifejezések illusztralhatjak:

Muszdj, hogy ; Sziikséges, hogy : Meg kellene, hogy; Lehetséges, hogy ;Lehetetlen,

hogy;Biztosan ugy lesz, hogy ; stb.
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A helyzetben valé aktiv vagy passziv részvétel (Involvement )

Képzeljik el, hogy egy ismer8siinknek nincsen munkdja és folyamatosan sajnalja
magat, de nem tesz semmit, benne marad a helyzetben, passzivan tdri az allapotot. Az
érzelem, amit atélhet pl. a reményvesztettség. Amikor elkezd munkat keresni,
segitséget kérni, a reményvesztettségbdl pl. ambicio lehet, melynek meghatarozé

eleme, az aktivitas.

Attol fuggdben, hogy ugy érezziik, lehet hatasunk a helyzet kimenetelére fogunk, aktivan vagy
passzivan megjelenni bene, és ez aktiv vagy passziv részvétel meghatarozhatja, hogy milyen
érzelmeink lesznek adott helyzettel kapcsolatosan. Vannak érzelmek, melyeknek

aktiv/passziv részvétel az egyik meghatarozdjuk (pl. remény, apatia, magany, elégedettség)

Intenzitds (Intensity)

Képzeljik el, hogy gyermekiink az esti bulibdl nem érkezik meg a megbeszélt
id6pontra. Az elsé fél éraban még csak nyugtalanok vagyunk, ezt kdvetéen aggddni

kezdlink, majd eljon az a pillanat, amikor hisztérikusakka valhatunk

Az intenzitds, azt mutatja, hogy milyen er6vel éljik meg az érzést, és ez befolyasolhatja, hogy

milyen érzelmet éliink at. Példaul:
e csalédott, szomoru, banatos;
e nyugtalan —aggddo - hisztérikus;
e kivancsi — érdekl6d6 — izgatott - obsszesziv
e elégedett — boldog - eksztazisban van

Az intenzitdsra jellemz6, hogy, ahogy erésoédni tud, csékkenteni nehéz.
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Osszehasonlitas

Képzeljik el, egy olyan buliban vagyunk, ahol sokan tancolnak, és mindenki jol.

Ugyetlenek, bénénak érezziik magunkat a tdncparketten.

Az érzéslink hatterében az Osszehasonlitds all. Sokszor hasonlitjuk magunkat mdsokhoz
szinte észrevétlenil, ilyenkor a tobbi tdncold emberhez. A kiilonbozéség kiemelése az, amely

0sszehasonlitas alapjat képezi.

Madsik lehetséges példa, amikor a munkatdrsunk megcsindlja a feladat egy részét, amit
kapott, de nem az egészet. A f6nok azt veszi észre, amit nem készitett el, és negativ
érzései lesznek pl. csalddott vagy frusztralt lesz. llyenkor is Osszehasonlitunk: az

egészhez viszonyitjuk, azt a részt, amit nem csinalt meg.

Pozitiv példa az dsszehasonlitasra, amikor Uj autdnkkal kigurulunk a szalonbdl, és
hirtelen a miénkkel egyez6 markaju autdkat vesszik észre, és amely megnyugtato

érzés,hogy masok is ezt a markat hasznaljak, tehat jo.

Tempo

Képzeljik el, hogy allunk a reggeli csucsforgalomban. llyenkor belsé tempdnk gyors,
gyorsan akarunk a dolog végére jarni, amely a tlirelmetlenség érzését okozza. Ha le
tudjuk lassitani a bels6 tempodnkat, akkor esélylink van arra, hogy a
tirelmetlenséglinkbdl tiirelem legyen. (Nyilvdn nem csak ezen mulik, az id6kerete

annak, amit el akarunk érni szintén meghatarozé dsszetevé lehet)

Masik lehetséges példa, amikor sportold idegeskedik, kapkod, hibat vét. Amikor beliil

le tud lassulni, esélye van arra, hogy megnyugodjon, és jobb teljesitmény nyujtson.

Bels6 sebességlink éiményeink nagyon fontos jellemzGje, de ritkan vessziik észre. Jellemz&en
gyors tempot feltételez6 érzések: nyugtalanag, tirelmetlenség, izgatottsag. Lassu tempot

feltételez6 érzések: nyugodtsag, tiirelem, racsodalkozas, unalom.
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Erték, kritérium ,meghatarozo koriilmény(criteria)

Térjink vissza a kordbbi példahoz, amikor a fénokink megkér, hogy tartsunk
prezentaciot. Ha szdmunkra fontos koriilmény, hogy a fénok jelen lesz-e az
eseményen, akkor ez fogja befolyasolni, hogy nyugodtak vagy ideges lesziink-e, tehat a

fénok jelenléte meghatdrozé korilménye annak, mit fogunk érezni.

Egy masik példa lehet, amikor valaki megtudja, hogy gyermeke lesz. Ha csak az id6, az
intenzitds és a modalitas Osszetevéket nézziik, még nem feltétlenil tudjuk, hogy mit
érez. Ha megnézziik, hogy szamara adott helyzetben mi a meghatarozé érték, akkor
mar lehet képlink réla. Ha tehdt a terhességet ugy fogja fel, mint egy olyan allapotot,
melynek eredménykén nyer valamit, akkor pozitiv érései lesznek. Ha viszont ugy éli

meg, mint, aki elveszit valamit (pl. a szabadsdagat) , akkor negativ érzései is lehetnek.

Erzelmeink mindig adott helyzetben éljik meg, melynek jellemz&i vannak. Ami szdmunkra
fontos abbdl a helyzetbdl, azt hivjuk meghatarozé kérilménynek, mely el6hivhat benniink

egy adott érzést.

NézSpontunk, figyelmiink fokusza (Chunk size)

Vegylik az el6z6h6z hasonld példat, amikor a fénokiink megkér, hogy készitsik féléves
attekintd jelentés adott témardl. Hirtelen egybe n az egész feladat soknak tlinhet,
amitél megijedhetiink, lefagyhatunk, alkalmatlannak érezhetjik magunkat. Ha
feladatot elkezdjiik kisebb részekre bontani, pl. helyzetelemzéshez adatok gydjtése,
akkor a fékuszunkat szlkitettliik arra a részfeladatra, mely atlathatébb, és ettdl

vélhet6en a lefagyas érzését felvaltja a tettvagy, alkalmassdg érzése, stb.

A figyelem fokusza 6sszetevé nem mds, mint annak a leirasa, hogy milyen keretetek vesziink
figyelembe adott élmény kapcsan. Kérdés, hogy adott élményhez mi a megfelel6
mennyiségl részlet, amit figyelembe kell venniink, hogy azt az érzést éljik at, amit

szeretnénk? Ha szdkitjik a fokuszt, akkor a kis részetek fontosak, ha tagitjuk, akkor a teljes
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kép az. Erzelmek, ahol a figyelmiink fékusza meghatarozé pl. elégedettség, alkalmassag

érzése.

Osszegzés

Erzelmeink kezeléséhez 8 fontos elemet azonositottunk, melyek véltoztatdsa érzelmi valtast

okozhat:
e IdGvetiilet (Time frame)
e Modalitds (Modality)
e A helyzetben val6 aktiv vagy passziv részvétel (Involvement )
e Intenzitds(Intensity)
e (Osszehasonlitds Comparison)
e Tempo (Tempo)
e Erték, kritérium ,meghatarozé kériilmény(Criteria)
e Néz6pontunk, figyelmink fékusza (Chunk size)

Erzelmeink irdnyitdsa sokszor, nem mindig, az érzelmek fent leirt 6sszetev8inek szintjén a
legegyszerlibb. A legegyszer(ibb mddja annak, hogy ezen 0OsszetevGket azonositsuk, ha
feltesszik a kérdést: Honnan tudom, hogy azt a bizonyos érzést érzem, milyen

bels6élményeim vannak?
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Képzeljuk el, hogy ki kell takaritatni a dolgozészobdnkat, régi iratokat kell
szortiroznunk. Alapbeallitéddsunk a tettrekészség, de ettél a feladattdl enervaltak,
lustak, letargikusak lesziink. Az érzésiink az Uzeni, hogy van egy kotelez6 (muszdj)
feladat, amit nem szeretnénk megcsinalni. A belsé tempdnk lassu, az id6fékuszunk a

jelenben van, most kellene ezt a feladatot végrehajtanunk.

Ha taldlunk valamit a selejtezés soran, ami felkelti az érdeklédésiinket, akkor a
lelassult, lusta érzésbdl kivancsisag lesz. Belsé tempdnk felgyorsul, a muszajbdl

szeretném lesz, a passziv elszenvedem a helyzetbdl, aktiv, érdekel lesz.

Madsik példa, amikor olyan azzal szembesiiliink, hogy egyszerre 5 dolgot kéne zaros
hatdridére megoldani, és képtelenek vagyunk ra, ez a tehetetlenség érzését okozhatja.
Ha egyesével kezdjik el a megoldanddkat nézni, akkor valtoztatunk a fékuszon, és a
muszaj most azonnal-bdl, priorizalt lista lesz, amit meg fogunk oldani. Tehat mind a
fokusz, mind a modalitast megvaltoztattuk, és ezzel a alkalmassag érzését tudjuk

elGidézni.

HA egy, az érzelem szempontjdbdl fontos Osszetevét megvaltoztatunk, az érzelem is
megvaltozik, ezt a fenti példakkal illusztraltuk. Nagyon fontos, hogy ez a megkézelités azt
feltételezi, hogy hajlanddak vagyunk id6t és energiat tenni a sajat érzelmeinkkel vald

foglalatoskodasba. Ezek nem tokéletes ,receptek”, kisérletezni kell, hogy kinek mi mékodik.

5.3 Erzelmeink kezelése

Erzelmi vildgunkban valé tajékozddas azt jelenti, hogy tudjuk, mit érziink, ki is tudjuk fejezni,

és megfelelGen tudunk reagalni is rajuk.

A szdmunkra legmegfelel6bb érzelmi reakcid kivalasztdshoz ismeriink, kell érzelmeink
milyenségét és az is, melyik érzelem milyen viselkedést valt ki. Az el6z6 fejezetben azt
tekintettiik at, hogy mi is az az érzelem, mibdl all 6ssze, és hogyan kisérletezhetiink az egyes

részletek megvaltozatasaval. Most azt nézziik meg, hogyan tudjuk a szamunkra lekedvez6bb
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— tehat a legcélravezet6bb és a legteljesebb élményt add - érzelmeket adott helyzetben

el6hivni

A helyzet, annak koriilményei meghatarozdak az adott érzelem el6hivdsa szempontjabdl. Az
igazi érzelmi jartassag, a valasztas képessége az, amikor felismerjik, hogy adott helyzet
sajatossdgainak éppen milyen érzelem lesz a legmegfelel6bb (ne feledjik mindig az élmény
minGsége és az elérend6 cél szempontjdbdl beszélliink érzelmi megfelel6sérél. Ha példaul
dugdban uliink, akkor a tirelem érzésének el6hivasa célszer( lehet, hiszen tudjuk, tudjuk,

hogy az eredmény eléréshez id6 kell, és ezt az id6t nem tudjuk lerdviditeni.

Hogyan tudjuk érzelmeinket megvalasztani?

Tudatosan belemenni egy helyzetbe, tudni, hogy mi az eredmény, amivel elégedettek
lesziink, valamint ismerni magunkat annyira, hogy tudjuk, mely érzelmeink valtjak azt a
viselkedésiinket, mely célba juttat minket — mindez fél siker ahhoz, hogy ne a koriilmények

hatarozzanak meg minket, hanem mi azokat.

Sajat multbéli tapasztalataink a tanuldsi lehet&ségek tarhazat nyujthatjak, erre egy példa az

aldbbi gyakorlat, melynek soran multbeli negativ élményeinkhez nyulunk.
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Képzeljik el, hogy vezetSi beszélgetésen voltunk, ahol a hatarid6k tologatdsa miatt
szemrehdnyast kaptunk. Az érzelmiink a megalazottsag volt, amivel a beszélgetés utan

nem voltunk elégedettek, igaztalannak éreztiik a letoldst. Ennek kapcsan gondoljuk

végig, hogy

e mi tortént ott és akkor - Mi volt a baj? - a valaszokban érzelmeknek,
eredményeknek, viselkedéseknek kell megjelenniiik Konkrétan azzal nem
voltam elégedett, hogy szé nélkil hagytam magam, hogy kézben szégyelltem

magam, stb.

e hogyan szerettlink volna viselkedni. Példdul nem szé nélkili benyelni az

egészet, hanem elmondani mi hogyan vagyunk ebben a helyzetben benne.

e Tippeljik meg, hogy milyen érzelem vezetett volna a helyes a viselkedéshez,

mit kellett volna ahhoz érezni, hogy kinyissuk a szankat.

o Képzeljuk el ugyanazt a helyzetet a jov6ben, és a kivdlasztott érzéssel tarsitva,
és lassuk lelki szemeink el6tt, hogy ezzel az érzéssel, hogyan viselkednénk.

Példaul ha dihot érziink, akkor mit tesziink? Ha frusztraciot, akkor mit?

e Amennyiben a kivaltott viselkedéssel elégedettek vagyunk, ugy tegyiik el ezt az

érzést magunkban.

A gyakorlat lényege, hogy érzelem és viselkedés kozott megteremti a természetes
kapcsolatot, melynek eredményeképpen a sajat magunk altal definialt eredményhez jutunk.
A fenti gyakorlat értelemszer(ien mas az adott esemény utan zajlik, és egy jovGbeli hasonldra

készithet fel.

Hasonléképpen, amikor adott helyzetben benne vagyunk, szintén van lehetdségiink
érzelmeinek megvalasztdsara, hasonléan az el6z6 l|épéssorhoz. A kulcskérdés minden
helyzetben, hogy tudjuk,mit szeretnénk elérni, és ehhez milyen érzelem és ebbdl fakadd

viselkedés visz el minket.

A legszerencsésebb helyzet, ha még az élmény el6tt tudjuk az érzelmeinket Ggy iranyitani,

hogy azok a lehet6 legmegfelel6bb viselkedésre 6szténdzzenek minket.
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Erzelmeinkhez valé hozzaférés

Az érzelmeinkhez vald hozzaférés nem mas, mint hogy el6hivjuk magunkban azon
élményeket, viselkedéseket, melyek rendszerint ahhoz az érzelemhez vezetnek, melyeket
érezni szeretnénk. Nehéznek tlinik, pedig naponta tobb ezerszer valtoztatunk érzelmet. Az
el6hivas kulcsa a tudatositas: ha megfigyeljik magukban, hogy mi magunk, hogy, milyen
maddon valtoztatunk érzelmeket. Pl. egy ird6 minden nap ugy all neki a munkdnak,hogy el6tte

felotozik, sétdl egyet, majd hazaér és neki kezd, igy hivja el6 magdban a munkakedv érzését.

Néhany gyakorlati példa érzelmek el6hivasara

Az aldbbi példak kozil ki-ki a sajat élmény és tapaszvilaganak megfelel6t valassza ki, illetve
egészitse, modositsa ugy, ahogy ez neki haszndl. Nincsen univerzalis recept, dnismeretiink

része, hogy tudjuk, nekilink adott helyzetben mi m(ikodik.

Erzelmeket el6 lehet hivni egy emlék, képzeletiink, testtudatossagunk, figyelmiink

atirdnyitdsdnak segitségével, illetve az érzelmek 8 komponensének megvaltozatdsaval is.

Példaul: Magabiztossag:

e Gondoljunk egy olyan id6szakra az életlinkbél, amikor annak éreztiik magunkat

o Ismételjik el magunknak, hogy mennyire jok vagyunk, mit szeretlink

magunkban

e Képeljuk el, amint valami kiemelked&t csinalunk

e Gondoljunk olyan emberekre, akik magabiztossa tesznek

A cél, hogy észrevegylik, mikor valtozik az érzés, és tudjuk, ilyenkor mi torténik, kivil és

belil.

Fontos, hogy az érzés el6hivasa még nem elég, mi dontjik el, hogy e szerint cseleksziink-e.

Minél nehezebbnek tlnik sajat élményeink és viselkedéslink megvaltoztatasa, annal
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fontosabb lehet, hogy e képességre szert tegylink. Minél tobb energiat forditunk arra, hogy
kisérletezziink érzelmeinek megvaltoztatasaval, anndl inkdabb tudjuk élvezni a

rugalmassagunkat és azt, hogy valasztdsi lehet&ségeink vannak.

Vegyik példaul, hogy hatdridére készitlink anyagot, tirelmetlenek vagyunk, mert
kevés az id6énk. Ha megfigyeljik, akkor a bels6 tempdnk gyors, és a célunk eléréshez
nem sok idét adtunk magunknak. Ezt egésziti ki, hogy ,,Muszaj elkésziilni, vagy elérni
adott id6re” izemmddban vagyunk. Ha elkezdiink kisérletezni, érdekes eredményekre

jutunk:

Lassitsuk a bels6 tempdt, mi torténik ilyenkor? Mivel a hatdrid6 és a muszaj-érzet
maradt, tehat az érzésiink tlrelmetlenségbdl alkalmatlansag lehet, hiszen ennyi id6

alatt ez képtelenség, ilyen lassan...

Mddositsunk az id6kereteinken, ha lehet, hagyjunk tébb idét magunknak, a lassu

tempd mellett. Ez eredményezheti a tiirelem érzetét.

Osszegzés

Erzelmeink megvaltoztatasahoz az alabbi lépéssort javasoljuk

Azonositsuk, hogy melyek az adott érzelem 6sszetevéi (fenti 8)

Valtoztassuk meg 6sszetevék jellemzéit — egyszerre egyet probaljunk meg

Ertékeljiik, hogy a valtozés azt az eredményt hozta-e, amit szerettiink volna

Addig prébalkozzunk, amig meg nem taldljuk, mely 06sszetev6t, hogyan kell

maodositani
Erzelmeink iranyitasakor az alabbi tényezékre érdeme még figyelni:

e Ne legyen til nagy az érzelmi ugras, mert egy lépessel nem fogjuk megvaltoztatni.
Ha faradtsdgbdl azonnal szeretnénk energia dissd, ambicidzussa valni, nem biztos,

hogy egy lépéssel menni fog. Haladjunk kis Iépésekben, els6ként faradtsagbdl
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|éphetlink az unalom felé, onnan a nyugtalansagba, majd ezt kovetheti a motivalt és

az ambicidzus.

e |d6tényezd: vannak érzelmek, melyeket mdsodpercek alatt is meg tudunk valtoztatni,
masok megvaltoztatdsa 6rdkba, napokba, hetekbe is telhet. Depresszid, a gydsz
tipikusan olyan érzelmek, melybdl valo kitorés id6t vesz igénybe, ne gondoljuk, hogy

ezeket egy |épéssorral meg tudjuk lépni.

e JOv6 orientacié: Legtobbink nem az adott helyzetben, jelen id6ben tudja
eredményesen befolydsolni az érzelmeit, bar erre is tegylink kisérletet. Nagy eséllyel
az el6ttink allé helyzeteket tudjuk jol megélni, ha felkésziilten, érzelmileg is készen

megylnk bele — elképzelve el6re, hogy mi lesz az érzelem, amit szeretnénk ott atélni.

Erzelmeinek kifejezése

Miért annyira fontos érzelmeink kifejezése?

Ahogy ezt mar kordbban lattuk, érzelmeinek segitségével tudunk tajékozédni sajat belsé
vildgunkrdl, arrél, hogy éppen mi zajlik benniink. Erzelmeink fontos részét képezik annak,
akik vagyunk, amiben hisziink, kifejezésmédunk a vildg és koztink lévé kapocs. Ha
belegondolunk, a koralottink |évék, akar csaladtagok, bardtok munkatarsak, akkor tudjak,
hogy mi torténik vellink és benntlink, hogy 6k hogyan hatnak rank, ha ennek mi valamilyen
maddon tanujelét adjuk. Tovdbbmenve, el6fordul, hogy érzelmeink kifejezése altal taldljuk

meg a kapcsolédast magunkhoz is.

Biztosan el6fordult mar mindannyiunk életében, hogy olyan érzelmet éltiink at és mutattuk
meg maguknak, melyet masok el6tt nem. Legyen ez kellemes, vagy kellemetlen érzés, ezek
azok a pillanatok, melyekben valdban kapcsolatban vagyunk magunkkal érzelmeinkkel

keresztul.
3 érv, mely az érzelmek kifejezése mellett szol:
e Amikor kifejezzlik, hogy mit érziink, akkor tudja meg a kérnyezetiink, hogy mi zajlik

bennink.
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o Amikor kifejezziik, hogy mi érziink, esélyt adunk arra, hogy elérjik a célunkat.
e Amikor kifejezzlk érzelmeinket, akkor mutatjuk meg, hogy kik vagyunk
és +1 érv: el6fordulhat, hogy igy keriliink kapcsolatba 6nmagunkkal...

Ez nem jelenti azt, hogy mindig, minden érzelmiinket azonnal ki kell fejeznlink! Mi magunk
dontjik el, hogy, hogy mi az, amit kozvetiteni szeretnénk, és ehhez képest mutatjuk az

altalunk kivalasztott érzelmet.

Nem sok értelme van érzelmeink kifejezésnek akkor, ha az nem a szdndékolt lizenetet

kozvetiti és nem szandékolt hatast valtja ki a fogado félbél.

Példaul, ha egy kamasz sokat beszél telefonon, és nem férek hozza a telefonhoz,
ideges leszek, Uvoltok, ezzel tull6hetiink a célon, hiszen a masikat a kezelhetetlen
diihom célpontjava valtoztatom. Az eredmény tehat nem az lesz, hogy 6 lerakja a
telefont, és a helyzet megoldddik, megérti, hogy legkozelebb rovidebben kellene
beszélni. A kivaltott hatds, hogy a korilottiink lévék 6t fogjak sajnalni, mivel a diih
erGssége okan aldozatot csindltam belGle, 6 pedig megbantddik és a fokusz atkerilt a

mi viselkedésiinkre, pedig az 6vét szerettiik volna befolyasolni.

Hogyan tudjuk tehdt a kifejezésmodunkat megvdlasztani, a kivant érzelemhez igazitani?

Az aldbbiakban néhany példa ara, hogy kiilonb6z6 érzelmeket milyen mdédokon lehet

kifejezni:

o Szeretet: Olelés, simogatds, verbalisan kifejezve, kicsi ajandékok adasa,

segitségnyujtds, amikor sziikséges
e Diih: Ajtécsapkodads, hangos kiabalas, tragdr széhaszndlat, tekintettartas,

o Elégedettség: dicsekvés, a siker személyes meglinneplése kinek-kinek a sajat izlése

szerint

e Zavar: visszahUzddas, az érzés verbalizalasa
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Az egyes érzelmek kifejezésére mindannyiunknak megvan a sajat személyes eszkoztarunk,
melyeket akar sajat, illetve masok élményeibdl tanultunk meg és szabtunk maguknak testre.
A fontos, hogy tudjunk ezekbdl vdlasztani, és ha ugy érezziik nincs ra megfelel6 eszkozink,
akkor kisérletezziink, fedezziink fel uj lehet6ségeket: pl. figyeljik meg madasok hogyan
fejeznek ki érzelmeket, induljunk belsé utazasra, ahol elképzeljik magunkat egy helyzetben,
ahol egy bizonyos érzelmet szeretnénk kozvetiteni, és tegylik ezt kulonféle mddokon,

melyeket szamunkra elképzelhet6ek.

Mi térténik, amikor mdst mutatunk, mint, ami érziink, tehdt nem vagyunk 6nazonosak?

Vannak helyzetek az életben, amikor ugy érezzik, hogy nem megfelel6 kifejezni azt, amit
valdjaban érziink. Példaul gyermekiink felvételire késziil, aggddik. Mi is aggddunk, de nem
ezt akarjuk mutatni, mert nem akarjuk még jobban elbizonytalanitani. Mit tehetlink

ilyenkor?

Az inkongruencia, tehat a bels6é 0Osszhang hidnya, mely a felmerilé érzelem és a
magatartasunk kozott van. Tekintsik ezt is egy jelnek, ahogy érzelmeink is azok.
Erzelmeinket nagyon nehéz eltitkolni, és mast mutatni, mint, amik vagyunk. Amikor tehat
egy ilyen jelet kapunk, gondoljuk meg, hogy nem azt lizeni-e, hogy abban a helyzetben
mashogyan kellene érezniink? De hat ezt érzem, nem tudok masképpen, johet az azonnali
valasz. A valasz, hogy de tudjuk, erre mutattunk a fentiekben példakat, hogyan tehetiink

kisérletet arra, hogy masképpen érezziink.

Mivel mar tudjuk, hogy érzelmeinket tudjuk befolydsolni, keressiink az adott helyzetnek
megfelel6 érzelmet. Ha tehat gyermekiinket biztatni akarjuk, akkor a megfelel6 érzelem nem
az aggodas lesz, hanem a bizalom, tamogatds érzése lesz, amit meg akarunk neki mutatni. Ha
sehogyan sem az aggodalom érzését megsziintetni, akkor minimalisan legaldbb mutassuk
meg gyermekiinknek, ami bennink van: Nem azért aggddom, mert nem bizom benned,

hanem mert aggddds vagyok. és a bizonytalan kimenetel( ligyek aggasztanak.

Barmennyire is szokatlan e megkdzelités, ahogy szinte minden az életlinkben, ugy

érzelmeinkkel valé bandsmaodunk is rutin és gyakorlas kérdése. Ha sokat foglalkozunk velik,
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felismerjiik, hogy mivel allunk szemben, jol tdjékozéddunk sajat magunkban, tudjuk, hogy
milyen helyzet mit fog bel6liink kivaltani, mar nagyot Iéptlink el6re. Ahogy id6ét forditunk
ara, hogy gyermekiinket megtanitsuk jarni, beszélni, irni-olvasni, szamolni, vagy arra, hogy
sajat valasztott hobbinkat megtanuljuk, ugy sajat érzelmi vildgunkban valé tajékozéddashoz is
id8, energia, kitartds és sok gyakorlas sziikséges. Erzelmeinek nem rajtunk kivil 4116, altalunk
nem befolyasolhaté i folyamatok eredményei. Tudatos gyakorldssal, odafigyeléssel mi
lesziink azok, akik kontrolladljuk sajat magunkat, és nem a kils6é behatdsok fogjak

meghatarozni éilményeink mindségét.

6 EQ ésvezetdi hatékonysag

Az érzelmi intelligencia koltségkimél6 hatasa viszonylag Uj az lzleti életben, és némely
igazgatdk nehezen bardtkoznak meg vele. Egy felmérés sordan 250 vezet6 vallotta, hogy
munkajuk a ,fejliket veszi igénybe, a szivilket nem”. Sokan elmondtak attél tartanak, hogy
az empatia vagy az egylttérzés beosztottjaik irdnt akadalyoznd &Sket szervezési feladataik
végrehajtasaban... A tanulmany 1970-ben késziilt, amikor az uzleti élet nagyon mas volt,
mint ma. En Ggy ldtom a fenti viszonyulds folott eljart az id6, messze magunk mogott
hagytuk azt a kort, amikor az ilyen fénylizést megengedhettik magunknak; az Uj
versenyhelyzetben az értelmi intelligencia felértékel6dik a munkahelyen és piacon egyarant.
....Gondoljunk bele mennyit lendithetnek a munkan az alapvetdé érzelmi kompetencidk — a
rahangolddas azokra, akikkel Ugyeket intéziink, a nézeteltérések békés rendezése, a flow
allapotdba jutds képessége munka kozben. Irdnyitani az embereket nem azt jelenti, hogy
lehengereljik Gket: inkabb eréfeszitéseik kozos cél elérésére vald egybehangolasat jelenti”

(Goleman, 223-224. o)

6.1 Helyzetfliggd vezetés: egy lehetséges vezetdi modell

"A vezetés nem olyasmi, amit az emberekkel szemben tesziink, hanem olyasmi, amit veliik

egylitt tesziink” (Ken Blanchard, Vezetés Magasabb Szinten 105)
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»A Vezet6 az, aki képes masokat azdltal befolyasolni, hogy kibontakoztatja a benniink rejl6
tehetséget és potencialt, a kdzjo érdekében” (Ken Blanchard, Vezetés Magasabb Szinten 14

0.)

Ken Blanchard vezetési ars poeticdja szerint a hatékony vezet6 a hosszu tavu eredményekre
és az emberek elégedettségére Osszpontosit, mert hiszi, hogy az emberek képesek és
elszantak fejl6désre. A kérdés, amit feszeget, nem egyszer(ibb, mint az, hogy hogyan tud egy
vezet6 rahangoldédni a sokféle emberre? Hogy tudja a lehet6 legtdbbet kihozni a kilonb6z6
motivaciéval rendelkez6 munkatdrsakbol? A kérdésre adott vdlasza: ugy ha az adott

munkatars fejlettségi szintjének megfeleld vezetési stilust alkalmazza.

A helyzetfliigg6 vezetés modelljét Ken Blanchard és Paul Hersey alkotta meg. A modell azon a
hiten alapul, hogy az emberek képesek és készek fejl6dni, és e fejlédés dsztonzésére nincsen
egyetlen, legjobb vezetési stilus. A vezetési stilusnak a konkrét helyzethez — melyben benne

foglaltatik a feladat és a munkatars is - kell illeszkednie.

Ken Blanchard a Vezetés Magasabb Szinten c. konyvében 4 elemet emel ki, mely

nélkilozhetetlen a magasabb szintl vezetéshez:

o Megfelel6 cél és jovEkép kitlizése
e VevGkkel valé bandasmaod
e Sajat embereinkkel valé banasméd

o A megfelel6 tipusu vezetés

Jelen anyag a fenti négy elembdl mindegyikkel foglalkozik, hiszen mindegyik kapcsan

becsatlakozik az EQ tobb eleme is.

Ugyanebben a kdnyvben harom elemet emel ki a szerz6, mely kritikus a helyzetfliggd vezetés

alkalmazasahoz:

e Helyzetelemzés: Szakértelem és elkotelezettség (6nbizalom és motivacid) vizsgalata
e Rugalmassag: vezetdi stilusok rugalmas valtogatasa. Kutatasok alapjan az latszik, hogy

sok vezet6 egy, szamara kedvenc stilust hasznal
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e Egylttm(kodés a teljesitményéért: kommunikacié a vezetd és a beosztott kozott

mennyiség és min&ségi)

»Az elkotelezettség hidnya - a megvaltozott motivacid vagy onbizalomszint -, és ennek

kezelése a vezet6i munka egyik legnagyobb kihivasa.”(Vezetés magasabb szinten 132)

A harom kritikus elem (helyzetelemzés, rugalmassag, egylittm(ikodés) mindegyike ésszer(i és
fontos, konnyen elfogadjuk alapkritériumként. Ugyanakkor a gyakorlati megvaldsitas soran
tobbszor kerllink abba a helyzetbe, hogy a racionalitdsunk kevés egy-egy ember, helyzet
megértéséhez, és keressiik a hidnyzo lancszemet. Ez a lancszem érzelmi vildagunkban lelhetd
fel : érzelmi befolyasoltsagunk, allapotunk er6sebben hatarozza meg cselekvéseinket, mint
azt elsére feltételeznénk, vagyis érzelmi intelligencia nélkil nem lehet eredményes a vezetdi
munkank. A HB modell , melyet a 6.2 es fejezet ( A HB modell részletesebben ) mutat be,
vildgosan irja le az alapvetd terlleteket és irdnyokat ahhoz, hogy személyre és feladatra
tudjuk szabni vezetdi feladatukat és lzeneteinket, ugyanakkor a gyakorlati alkalmazhatésag
mar sok esetben az EQ-faktorokon mulik. A kinek-mit kérdésekre felel a HB modell, a
hogyan kérdésre az EQ-t kell segitségiil hivnunk, egyik sem lehet meg tehat a masik nélkiil. A
HB modell konnyen atlathatéva és értelmezhet6vé teszi a vezet§ mozgasterét és
alapfeladatait, kivald keretet ad a gondolkodashoz, ugyanakkor rendkiviil magas érzelmi
intelligenciat feltételez a vezet6tdl, hiszen minden egyes feladat kapcsan rugalmasan kell
tudnia alkalmazkodni a felmerilt helyzethez. Ehhez az érzelmi intelligencia fentebb

bemutatott modelljének szinte minden elemére sziiksége van a vezetének.
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A HB modell és az EQ modell taldlkozasi pontjai:

Helyzetelemzés

Rugalmassag

Egylittm(ikodés a

(6nbizalom és | (stilusok  rugalmas | munkatarsakkal
motivacio vizsgalata) | valtogatasa)

Ismerd magad Tisztdban  vagyok-e | Milyen az | Er6sségem az
magam helyzetével, | alapstilusom? Mi | egylttm(ikodésben?
szét tudom-e | megy koénnyen? Mi | Kénnyl velem, vagy
valasztani a sajat és a | nehezen?  Tudok-e | nehéz
munkatarsam alkalmazkodni? egyuttmikodni?

allapotat? Akarok-e? Elfogadom-e ezt?...
Erzelmi jartassdg | Erzékelem-e a nem | Erzékelem-e  hogy | Felismerem-e
nyilvanvalé hogyan hatok a | amikor dominans
érzelmeket, érzelmi | kérnyezetemre? Mit | vagyok, amikor
allapotokat? engedek be, mit | szubmissziv egy-egy
tartok tdvol | helyzetben?
Atldtom-e, hogy | magamtdl?
valéjaban mi | Felismerem-e a
mozgatja? rejtett lzeneteimet?
Es méasokét?
Jatszmak | Képes vagyok-e | Felismerem-e amikor | Képes vagyok-e
tudatositani, hogy | nem produktiv | felismerni a
hogyan hatunk | mdkodési maédban | jatszmdimat és
egymasra? Milyen | vagyok? Tudok-e | észrevenni, hogy
jatszmdban vagyunk | tudatosan mi(ikodési | mit6l dvom magam
benne? modot valtani? altaluk?
Donts, hogyan | Tudatosan hozom-e | Meg tudom-e | Képes vagyok-e
. vezetdi dontéseimet, | valdsitani a tervezett | megszakitani a
viselkedsz e .y o . .
vagy Osztonosen | valtasokat? Tudok-e | jatszmdkat és
cselekszem? tudatosan valtani, ha | tudatosan muikodési
nem jon be a | mdédot valtani agy,
Gyakorlatba tudom-e | tervem? hogy kornyezetem
forditani a szamdra vehetd

meglatasaimat? legyen?
Kévetkezmény- | Be tudom-e josolni, Amikor nem a kivant | Be tudom-e josolni
orientalt hatast érem el, képes | a nehéz helyzeteket

gondolkodas

hogy mi fog torténni
az adott helyzetben?

vagyok-e rugalmasan

és azt, hogy mivel

g — az U inputok | tudok hatni a
El6re meg tudom-e ., .. .
] alapjan — djratervezni | tobbiekre?
mondani, hogyan fog | .
' ' és ennek
hatni, amit teszek? megfeleléen
viselkedni?
Erzelmek | Képes vagyok-e | Tudok-e érzelmi | Képes vagyok-e
ranvitisa megallni és értékelni, | értékelés alapjan | elfogadtatni és
4 hogy mit élek at? stilust / | kezelni a valtasomat
mUkddésmaodot a tobbiekkel?
Tudom-e befolyasolni | valtani?

sajat érzéseimet,
cimkézésemet?

Tudom-e
befolyasolni a
tobbiek érzéseit,

cimkézéseit?
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Onmotivacié | Képes vagyok-e | Tudom-e magam | Erzékelem-e masok
érzékelni sajat | tobbféleképpen onmotivacids
motivaciomat / | motivalni, tudom-e, | mintazatat és
dnmotivaciomat? hogy mikor melyik | tudok-e erre hatni?

makodik?

Optimizmus | Mennyire vagyok | Tudom-e rugalmasan | Sugarzom-e
optimista alkat? | kezelni sajat | pozitivitdst,
Hozzaférhet6-e optimizmus optimizmust?
magam szadmdra az | raktdramat a | Tudom-e  tobbiek
optimizmusom nehéz | helyzetnek nyelvén 3atadni az
helyzetekben? megfelel6en? optimizmusomat?

Légy 6nmagad Elfogadom-e magam | Tudok-e rugalmasan | Meg6rzOm-e
olyannak, amilyen | alkalmazkodni identitdsomat tarsas
vagyok? magamhoz? Es | helyzetekben, vagy

masokhoz? aldmegyek a
Hiteles vagyok-e? tobbieknek?

Helyemen vagyok-e?

Empatia | Tudok-e empatizalni | Tudok-e valtoztatni a | Be tudom-e vinni
masokkal, bele | megérzettek alapjan? | egylttmikodési
tudom-e éIlni magam | Képes vagyok-e | helyzetekbe az
a helyzetiikbe, érzem- | tudatosan empdatiamat — fel
e, hogy mire van | Ujragondolni a | merem-e vallalni a
szlikséglk? stratégidmat? megérzéseimet?

Eletcélok | Ossze vannak-e kdtve | Mennyire  mereven | Meg tudom-e
bennem az | hatdrozzak meg az | osztani

alapcéljaim és a
munkam céljai?
Integralhatdak-e
ezek?

Osszekapcsolddast az
alapcélok
(fanatizmus) vagy
mennyire a rovid
tavu munkacélok
(szélkakas)?

életcéljaimat
masokkal és meg
tudom-e teremteni
azt a légkort, hogy
6k megosszak
velem?

6.2 A HB modell részletesebben

A modell 4 alap vezetési stilust kiilonboztet meg: irdnyitds, edzés, tdmogatas és delegdlas.
Ahhoz, hogy a vezet6 a lehet6 legmegfelel6bb vezetési stilust valassza és alkalmazza

sziikséges a j6 helyzetfelismerés, a rugalmassag és az egylttm(ikodés a teljesitményért.
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A helyzetfiiggs vezetés modelljét az aldbbi abra'® szemlélteti:

Kapcsolatorientaltsag (tdmogatas)

Feladatorientaltsag (irdnyitas)

Jellemzok:

VezetGi tevékenység

Kommunikacio

Dontéshozatal

S1: Iranyitas

Elmagyarazas
Instrudlas
Fellgyelés

Ellenérzés

Egyirdnyu

(Vezetdtdl)

Vezet6 hozza meg

S2:
Meggy6zés

Vezetdi stilus

Felkészités
MeggyGzés
Tisztazas

Ertelmezés

Kevésbé
egyiranyu

Vezet6 hozza meg,
magyarazat

parbeszéd,

'%Ken Blanchard- Patricia Zigarmi: Helyzetfiiggé Vezetés
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Részvétel

S3: Egydttmikodés Kétiranvi K6zésen hozzdk meg, vagy a

Tamogatas Bitoritas 4 beosztott a vezets tdmogatasaval
Megegyezés

s4: Megfigyelés Kétirdanyu

tL, (alacsonyabb Beosztott hozza meg

Delegalas - . e

Segiteés intenzitasu)

Iranyito stilus jellemzoi:

Magas feladat- és alacsony kapcsolati viszonyulas jellemzi.
* Nagyfoku ellen6rzés, hatdrozott irdnyitds, szoros felligyelet.
* Avezet6 kovetGinek kiosztja, mit, hol és hogyan csindljanak.
* A dontéseket a vezet6 hozza.

Fontos EQ faktor a vezeténél ebben a negyedben az empatia, nehéz beleéini magunkat az
Ujak szerepébe, nehéz empdtia nélkiill magabiztos vezet6ként a munkatars jogos
bizonytalansagat kezelniink. Kiilon figyelmet érdemel, annak monitorozdsa, hogy meddig kell
ebben a fazisban lenniink, mikor lesz képes a munkatars valtani, ezzel 6sszefliggésben mikor
kell nekiink vezetdi stilust valtani. Az egyiranyd kommunikacié miatt a vezet6 ra van utalva,
hogy érzéseire hallgatva szerezzen benyomadst (ez kés6bb is fontos marad, de a kétiranyu

kommunikacio sokat levesz az egyoldalian benyomdsra tamaszkodas sulyabal).
Meggy06z6 stilus jellemzéi:
Magas feladat- és kapcsolati viszonyulas jellemzi.

* Avezet6 ellenérzi, ugyanakkor tamogatja is kbvetdit.

* A dontéseket a vezet6 hozza, de megvitatja kévetbivel.

Fontos EQ faktor a vezet6nél ebben a negyedben miikdodési modok és a jatszmak

felismerése és a kovetkezményorientalt gondolkodas. Egyszerre ellen6rizni és tdamogatni
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nehéz dolog, a beosztott munkatars fejében konnyen zavar tdmadhat abban, hogy mikor
mire szamithat vezet6jétdl. Ugyanez vezetGi aspektusbdl nézve komoly kifinomultsagot és
aranyérzéket (mikor meddig megyek el, mire van sziikség — anticipalt kdvetkezmények
vezet6i végiggondoldsa) feltételez. A jatszmdk korai felismerése és tdmogatd megtorése
alapja lesz a vezet§ és vezetett kozti nyilt viszonynak. Ennek kialakuldsdaban az érzelmek
irdnyitasa magatdl értet6d6en alapfaktor, a partneri mikddés egyik nehezen tanithatd

aspektusa.
Tamogato stilus jellemzéi:
Alacsony feladat- és magas kapcsolati viszonyulas jellemzi.
* Avezet6 batoritja, tdmogatja és motivalja kovet6jét kétoldali kommunikacid soran.

* A dontések kizdrélag kozos megegyezéssel sziiletnek, esetleg a kovetd hozza 6ket, a

vezetd segitségével.

Fontos EQ faktor a vezet6nél ebben a negyedben érzelmi jartassag, hiszen nem élhet a
dontések meghozasakor direktben a hatalmdval (nem nyulhat at embere feje felett) és a
kovetkezményorientalt gondolkodds. Az 6nmotivacio és az életcélok vildgossaga fontos
szerephez jut ebben a negyedben: a vezet6 tavlati céljai elérése érdekében lemond a
kozvetlen kontrollrél, ami egyfelSl noveli munkatdrsa felelGsségét és motivaltsagat (ezaltal
teljesitményét is), masfel6l viszont novelheti a benne |év6 fesziltséget, amikor masképp
valdsulnak meg a dolgok, mint ahogyan azt 6 elképzelte. Az érzelmek iranyitasa komoly
szerephez jut a ,kontrollvesztés” fazisaban: hogyan kezeli a vezet6 azt a leginkabb
frusztracidoként felbukkand allapotot, melyben a teljesitmények utjadban sajat negativ

érzelmei allhatnak.
Delegald stilus jellemzéi:
Alacsony feladat- és kapcsolati viszonyulas jellemazi.
* Avezet6 teljes hatdskorrel ruhazza fel a kévetSket, a feladatokat illetéen.

* Akovet6k jogosultak dontéseket hozni.
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Erzelmi szempontbdl a legnyugodtabb negyed a delegéld, hiszen itt a legkevesebb a

konfliktus lehet6sége. Egyet emelnék csak ki: a teljesen Onjaré munkatars mikor kezdi

feleslegesnek tartani vezet6jét, avagy a vezet6 mikor kezd féltékeny lenni munkatarsara, akit

lathat akar sajat karrierjére veszélyesnek is. Ennek a potencidlis fesziltségnek a kezelése

Osszetett, az érzelmek iranyitasa és az empatia biztosan fontos 6sszetevdi.

Az alabbi dbra a munkatdrsak érettségi szintjeit mutatja be:

Alacsony i o
szinti Hidnyzo készségek, tudas és tapasztalat
E1l: képességek Hidnyzé motivacié és/vagy dnbizalom a
S AIa::sony .| feladat végrehajtasahoz
= elkotelezettség
N
E Néhany készség, ismeret megléte,
Néhany
R képesség de 6nalléan nem képes végrehajtani a feladatot.
E2:
E Alacsony A motivacid és/vagy 6nbizalom alacsony
T elkotelezettség | |
Uj a feladat
T
S Magas  szintli | \jegfelels tapasztalat és tudds
képességek
s £ Hidnyzik az 6nbizalom az 6nallé
@ E3: Ingadozé
§ G (altalaban feladatvégzéshez, vagy a motivacié a gyors,
Q alacsony) S )
2 elkotelezettség | MinGségi munkara
g
Magas szintii | Magas szint(i tapasztalat és tudds
i képességek )
E4: Onbizalom, motivaltsag a feladat jo
Magas szintii
s elkotelezettség | végrehajtasara
o

Amikor a HB modellrél vezet6ként gondolkozunk, érdemes feltenni magunknak a kérdést,

hogy én, mint vezet6 melyik negyedben szeretek lenni, és vajon miért, és mit jelent ez

nekem a gyakorlatban.

46




Fontos, hogy tisztdban legylink vele, akkor tudunk hatékony vezet6ék lenni, ha mindegyik

stilust tudjuk alkalmazni.

7 Jatszmak

Mindennapi életlink soran, sokszor ontudatlanul, mindig részt vesziink pszicholégiai
jatszmdkban. A jatszmat folyamatosan pszicholdgiai értelmében hasznaljuk, igy nem vethetd
Ossze azokkal a jatékokkal, melyekkel egymdst olyakor megvicceljiik, szérakoztatjuk; A
jatszma, ellentétben a jatékkal mindig rombolé. A jatszmak definicidszerlien ismétl6dé,
sokszor sz6rél széra megegyezd pozitiv kimenet nélkili parbeszédek, valds valtozas nélkili
konfliktusok, energianyel6 helyzetek. Ezek legtobbszor gatoljdk miikodésiinket, mégis
nehezen |éplink ki bel6lik. Vezet6ként a jatszmak hatékonysag-csokkent6 és kultura-
rombold hatdsdval gyakran szembesilink, ugyanakkor — eddigi tapasztalataink alapjan —
sokszor érezzilk magunkat eszkdztelennek az ezek elleni harcban. Az ,alkalmazott érzelmi
intelligencia” legkdnnyebben az emberi jatszmak teriltén valik megfoghatdva, tanulhatéva

és talan itt hozza a leglatvanyosabb eredményeket is.

El6szor is, honnan ismerjlik fel a pszicholdgiai jatszmakat?

Az els6 biztos pont a keresésben az, hogy a szerepl6k megszokott mintazatok szerint
m(ikédnek, ugyanazt a ,forgatdkonyvet” jatsszak végig. Biztosan mindannyian voltunk mar
abban a helyzetben, hogy sokadszorra folytattuk le ugyanazt a parbeszédet, mar tudtuk
elére, hogy ki mit fog mondani, erre a masik mit reagal, és igy tovdbb, még a végét is sejteni
lehetett: nem volt valodi megoldas, feloldas. Ez a jatszma egyik fontos felismerési pontja: az
ismétl6dés. Abban is biztosak lehetlink, hogy a jatszmaban épp résztvevSknek nincs
ralatasuk sajat miikddésikre, reakcidkra. Vagyis nem tudjak az okat, hogy miért ismétlédik
folyton ugyanaz... Sokszor szenvednek téle, sokszor unjak, mégis Ujra meg Ujra megtorténik.

Es, mint a fentiekbdl kit(inik, mindig tébb ember kell egy jatszmahoz, egyediil nem megy...

Jogosan tesszik fel a kérdést, miért nem hagyjak abba, amikor amugy értelmes felné6tt
emberek? A tapasztalat azt mutatja, hogy a legtobbszér nem tudnak kilépni ebbdl a

rutinmdkodésbél, mert
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° Nem tartjdk magunkat felelésnek a jatszma kialakulasaért: - ,0 csindlja, én

csak valaszolok és szenvedek téle...” — igy nem is nekik kell [épni az Gigyben.

o Nem latjak a kitdrési pontot — nem latnak ki a helyzetbél, nem vilagos, hol
lehetne megszakitani az egészet. Rutinszer( elkeriilésben vannak valami

ismeretlentdl (amivel pszicholdgiai értelemben nem tudnak szembenézni)

o Elvezik (legtobbszor tudattalanul) a jatszma nyujtotta el6nydket: valamilyen
sokkal veszélyesebb, félelmetesebb, mélyebb konfliktussal nem kell (nem
lehet) foglalkozni — ez a jatszma valddi el6nye. Mivel nem tudatos, ezért nem

lehet hétkoznapi beszélgetéssel feloldani.

A fentiek fényében miért foglalkozunk kiemelten a jatszmdkkal? A jatszma olyan tér,
amelybe mindannyian belekerilink. A jatszmak egyértelmlien csokkentik a leadott
teljesitményt, jatszmas térben nem lehet fejlédni (hiszen a fejl6dést sokszor maganak a
jatszmanak a megtorése adja), egyre tobb energiat emészt fel a fenntartdsuk, ezdltal a benne
lév6k egyre energidtlanabba vdlnak és egyre reményvesztettebbé is: ,ezen mar nem lehet
valtoztatni”. Az EQ faktorok kozil az ,,Ismerd meg magad” faktorban kaptak helyet jatszmak
— alapvet6, hogy lassuk tisztdn miben is vagyunk. Aki folyamatosan jatszmakat hoz létre, az
se nem taldlkozik valéban sajat magaval, se a kdrnyezetében él6knek nem engedi ezt, vagyis
ez érzelmileg teljesen torz vildgot kreal maga koril. Ebben a torz vildgban nincs valddi
motivacid, nincsenek tiszta kapcsolatok — semmi sem 0szténdz valddi teljesitményre,
fejl6édésre. Vagyis sajat vezet6i miikodésiink legnagyobb ellenségei a jatszmaink, amiket
l[étrehozunk. Az érzelmi intelligencia legjobb gyakorldterepe a jatszmak birodalma: mar a
felismeréshez is szamos EQ faktort kell haszndlnunk, a jatszmak megtorése pedig komoly
élménnyel és energidval ajandékoz meg — rogtdén érezziik a fejlédést. Es még egy ok, amiért
foglalkozunk a jatszmakkal: mindannyian hajlamosak vagyunk jatszmakra, hiszen- sokaig ugy
tlnik, hogy - konnyebb kikerilni, mint szembenézni, konnyebb pdtcselekvésbe belevetni
magunkat, mint megallni és szembenézni a valdban ismeretlennel, vagy kimondani a valdban

félelmetest 6Gnmagunkrdl.
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7.1 Avezetdijatszmak specifikumai

A tovdbbiakban elsGsorban a vezet6i jatszmakra koncentralunk, és ebben kovetjik Sarvari

Gyorgy Sématorés cimii kdnyvének gondolatait™.

A vezetGi jatszmdk legfontosabb célja a hatalom, az irdnyitds és a kontroll megszerzése és

bebiztositasa. Harom illuzérikus gondolat all témakkal 6sszefligg6 jatszmak hatterében:

1.

A jatékosok elsé illuzidja, hogy a jaték kimenetele, minden esetben az iranyitotol flgg
— vagyis az események kdzvetlenil kontrollalhatéak.

A masodik illuzié, hogy ,,amit kontrollalok az az enyém, azt birtoklom”.

A harmadik tévedés, hogy félelmeinket, a szdlakat kézben tartd irdnyitdssal
(kontrollal) képesek vagyunk csékkenteni, vagy megoldani.

A vezet6i jatszmak legfontosabb tipusai, melyeket els6sorban példaként, masodsorban

tikorként hozunk (EQ: Ismerd meg magad!), a teljesség igénye nélkil:

>

>

A megfélemlits tipus, aki nehéz helyzetben fenyeget, és azonnal er6t demonstral.
Az uram-batyam maddszer tudéja, aki mindig szivességet tesz és kér.

A sunnyogd, a hamiskartyas, , kispalyas” tipus, aki minden helyzetben megtalalja a
kibuvét.

Az okostojas tipus, aki minden helyzetben racionalizdl, megmagyaraz és tudja a jo
megoldast.

» A, kritikus”, mindig negativ vizidval rendelkezg, alacsony rezgés(, lehtzé tipus.
» A szorongo zarkozott, (sért6dott) magaba mélyedd, félelemmel jovébe tekintd.

» A cinikus kivalallé. A megérintettségtdl vald félelmét poénok mogé rejts, jopofa

tipus.

» A jofiu (lany), mindig mindenkinek megfelelni akard, sajat hatarait meghtzni nem

tudo tipus.

» A megmentd, onfeldldozd tipus, aki minden helyzetben segit, hogy ne kelljen

onmaga esenddségével foglalkoznia és igy elnyomja bilntudatat.

Ujra hangsulyozzuk, hogy mindannyian rendelkeziink valamilyen alap jatszma irdnyultsaggal,

ennek beazonositasa els6édleges sajat mikodésmodunk feltérképezésének folyamataban.

" Sarvari Gyorgy .Sématorés,
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Ahogy azt a Tréning céljai fejezetben is leirtuk nem lehet célunk, hogy egy tréningen ezeket,
az alapiranyultsagokat megvaltoztassuk (és ezért nem is akarjuk), ugyanakkor ezek
tudatositdsa mar hatarozottan célja a tréningnek, mert megadja a személyes valtozas
lehet&ségét. Ismerve sajat jatszmatipusainkat konnyebben vessziik észre és allitjuk meg a

jatszma létrehozasanak nem tudatos folyamatat. Elsé |épés megvan tehat: ismerjik fel.

Ha nem is éles, de fontos hatarvonal vonal van a jatszma alaptipus (Hogyan reagalok
altaldban?), és a konkrétjatszmdink kozott. Az alaptipusunkkal nap, mint nap taldlkozunk,
els6sorban varatlan helyzetekben johet el6, mint azonosithatd viselkedési mintazat (pl. a
segitGkész jofiu), ilyenkor minél kordbban felismerjik, hogy ez a minta fog kovetkezni, annal
korabban tudunk tudatosan donteni arrdl, hogy ez a legmegfelel6bb viselkedés-e a
helyzetben. A konkrét jatszmak felismerésének kulcsa az ismétlédés: tdobbszor jatsszuk le
ugyanazzal az emberrel ugyanazt a forgatékonyvet és nincs j6 megolddsa a helyzetnek. Ez
mar a beadllt, diszfunkcionadlis rutin, valtoztatasa legtébbszér nem megy pillanatnyi
megallassal és dontéssel, komolyabb érzelmi és lelki munkat, és sokszor kiilsé segitséget

igényel a megfejtése.

Jogosan merilhet fel annak kérdése, hogy miért megtérni kell a jatszmakat, miért nem
feloldasrdl beszéliink. A valasz a tudattalan el6nybdl érthet6 meg a legkdnnyebben: nem
tudatosan akarva hozzuk létre jatszmadinkat, hanem legt6bbszér magunk is ki vagyunk
szolgaltatva annak, amit tudattalanul létrehoztunk, vagyis ugy védjiik magunkat egy még
nehezebbtdl (vagy vélelmezett még nehezebbtdl, ismeretlentdl), hogy kozben megfizetjik az
arat. El6szor tehat szembe kell néznlink sajat félelmeinkkel, majd ezutan a felismert
igazsagot at kell vinnlink egy tarsas térbe, ahol egy olyan emberrel vagyunk kapcsolatban, aki
szintén védi magat valamitél (hiszen 6 is fenntartja a jatszmat) és itt kell valtozast

l[étrehoznunk.

Roviden: tobbszor kell kiilon er6t bevinnink a rendszerbe, hogy elérjik a jatszma
meghaladasat, és épp ez az er§ az, ami nem felold, hanem megtor, szétzlz egy rossz
m(ikédést, hogy helyet biztositson az adekvat mdkodésnek. Jutalmunk a jatszma
meghaladasaval: sajat szabadsagunk megélése, oOnallésagunk pozitiv aspektusainak

feler6sodésével. Ebbdl fakadéan egyenrangu partnerekként kapcsolédunk egymadshoz, igy
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lehetiink igazan boldogok. Tagadhatatlanul noveli az élményt a valtozas felemeld érzése és
az, ami az egész érzelmi intelligencia fejlesztés legfontosabb épit6ékdve: a magasabb

tudatossagi szintre lépunk.

7.2 Hogyan torhetjik meg a jatszmainkat?

1. Adjunk nevet a jatszmanknak — ezzel megyvildgitjuk a lényegét! Kénnyebb dolgunk lesz
a maguk részét felismerni. (pl. a Sért6dés kislany)

2. Asajat ismételt szerep beazonositdsa, tudatositdsa — nézziink szembe a szerepiinkkel
(gyakran megsért6dom)

3. A rendszerben megjelené szerepek felismerése, kimondasa (sért6dott gyerekként
viselkedem, nem felnéttként)

4. Félelmekkel (és el6nyokkel) szembenézés (igy, ha elrontok valamit és azt visszajelzik
nekem, akkor a sért6désemmel létrehozom azt, hogy engem vigasztalnak, pedig én
hibaztam — vagyis kier6szakolom a szeretetet — félek, hogy nem szeretnek)

5. A begyakorolt helyzet megallitdsa, megtorése (jelzem, hogy ilyenkor szoktam
megsértédni, de most nem teszem)

6. Ha lehetséges a helyzet (a rendszerben létrejové dinamika) megbeszélése, ha nem
megszlintetése (vezet6ként olyan helyzetet teremtek, ahol ezt természetes modon
elmondhatom)

7. Visszajelzés, visszajelzés, visszajelzés (kérek és adok)

Egy rovid gondolatsor a visszajelzésrél, hogyan is érdemes adni és fogadni a véleményeket:

,Mi segithet ilyenkor a kilendlilésben, a valtozasban? Tapasztalatom szerint egy dolog
biztosan: ha képes vagyok megnyitni magam az Gszinte visszajelzés iranyaba. Az Gszinte
visszajelzés nem vagdalkozds, nem csapkodas, rosszindulatl beszélds, manipulativ kritizalas,
cinikus megjegyzés (ezekkel szemben le kell védenem magam, és el kell tudnom engedni
Gket), hanem egy komoly, megfontolt vélemény megfogalmazdsa. Szinte |ényegtelen, hogy
teljes mértékben igaz legyen, a lényeges egyfajta mély benyomas, latasmdd felerGsités és

kimondasa, részemrdl pedig annak a befogadasa. Ha ez a vélemény megegyezik tobb
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korilottem él6 ember benyomasaval, akkor az igazsdgtartalma sem lehet kérdéses. Egyetlen

mély visszajelzés is elindithat valtozast.

A visszajelzés meghallasahoz a befogadd félnek fel kell késziilnie, meg kell nyitnia magat.
Olyan allapotba kell keriilnie, ahol nem az elutasitastol, megsebzéstél valé félelem dominal,
hanem a kivancsisag és a figyelem. Milyen lenyomatot hagyok egy szdamomra fontos masik
emberben? Mit tanulhatok egy visszajelzésb6l? Ha igy allok a helyzethez, mar maga a
kimondas is gydgyitd lehet. Nem védekezek, nem utasitok el, nem vagok vissza. Elfogadom,

hogy egy szamomra fontos emberben ez a benyomas alakult ki rélam.”*2

8 Onmotivacié és életcélok a személyes energiagazdalkoddsban

Személyes energiagazddlkoddsunk vezetdi sikerességiink egyik olyan kulcsa, melyet csak
mostanaban kezdtek alaposabban szemiigyre venni. A kordbbi években elsésorban a
készségekre koncentralt a vezetd-fejlesztés, mara azonban megkeriilhetetleniil szembe
kellett nézniink azzal a kérdéssel: honnan jon az energia? Adottsag, vagy tehetlink érte?
Tudunk-e O6nmagunk motivatorai lenni, tudunk-e er6t meriteni magunkbdl? Utolsd
fejezetlinkben erre keressiik a valaszt. Két fontos modellt kapcsolunk az érzelmi
intelligenciahoz: a Frankl-féle logoterapiat az életcélok fontossaga okan, és a sport vonalardl
induld  Schwartz-Loehr-féle teljes elkotelezettség ereje modellt a személyes

energiagazdalkodas okan.

Személyes energiagazdalkodasunk vezet6i mikodésiinket alapjaiban hatarozza meg, és mint
ilyen kiemelten fontos hogy képesek legyiink tudatosan banni sajat energiahdztartasunkkal.
Energiagazddlkodds fogalma értelmezésiink szerint az, hogy felismerjiik, mitél toltédink ,
energizalddunk, és mitél vesztiink energiat, illetve, hogy e felismerésekkel képesek legylink

kezdeni is valamit.

Induljunk ismét a vezetGi hétkdznapokbdl. Mikor meriil fel legélesebben az energia kérdése?

A hatarhelyzetekben. ,,Amikor egy vezet6 nehéz helyzetbe keriil, vagy elakad, kizokken a

2 Sarvari Gyorgy: Sématorés, 106-107. oldal
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megszokott miikodésébdl, akkor valik élessé szamara az energiafelhaszndlas kérdése. Vajon
elszivja-e az energiat kornyezetétdl, igy csokkentve a benne |évé feszlltséget, a félelmeit,

esetleg a szorongasat a veszteségtdl, vagy erét merit 5Gnmagabdl?”*?

Mindennapjainkban vilagosan érzékelhets, hogy mennyi energidnk van, mikor érezzik ugy,
hogy elfogyott az erénk, mikor érezziik magunkat felvillanyozottnak. A kérdés az, tudunk-e
magunkbdl energidt nyerni, és ez hogyan fligg 6ssze az EQ-val, vagyis megtanulhaté-e az,
hogy magunk legylink az energiank elsédleges forrdsai, ne masokra ratelepedve, télik

elvonva toltsik energiahaztartdsunkat.

Kezdjik a személyes energiagazdalkoddssal. Tony Schwartz és Jim Loehr sportoléok mentalis
felkészitésével foglalkozva tapasztaltdk meg azt, hogy a jo és kivalé teljesitmény kozott
sokszor csak a cél megvaldsitdsdban vald elkdtelez6dés mértékében talalhatd kilonbség.
Mennyire azonosulnak azzal, amit el akarnak érni? Marad-e kétely és bizonytalansag, vagy
teljesen eggyé valtak a céljukkal? Azt tapasztaltdk, hogy a teljes elkotelez6désbdl szarmazod
tobblet energia az, ami a kivaldkat és a jokat megkiilonbozteti. Megfigyeléseik soran az

energiamenedzsmentre helyezték a fokusz, és egy teljesen Uj paradigmat fogalmaztak meg.

8.1 A személyes energiamenedzsment Uj paradigmaja

Ugy véljiikk, hogy az érzelmi intelligencia fejlesztése és a személyes energiamenedzsment
fejlesztése egylitt a leghatékonyabb, ezért réviden leirjuk az energiamenedzsment f6bb

terlleteit, megallapitdsait.
A modell két alappillére a kovetkez6:

» A sajat energia menedzselése a kivald és fenntarthatd teljesitmény alapja. — Vagyis az
energia szintlink nem adottsag, hanem kezelhet6, hozzaférheté szamunkra, épp ugy,

mint az érzelmeink.

» A teljesitmény, az egészség és a kiegyensulyozott, 6romteli élet elérése, fenntartasa a

sajat energiank készségszint(i kezelésén mulik. — Vagyis nemcsak hozzaférhet6,

B Sarvari Gyorgy: Sématorés 29. oldal
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hanem befolyasolhatd, amit el6szor nagy figyelemmel, majd egyre automatikusabba

valva megtanulhatunk, épp uUgy, mint az autévezetést.

Schwartz-Loehr megfigyelései és a sportolokkal végzett munkdjuk eredményei alapjan a
kordbban egyedil érvényes paradigma mellé egy Uj paradigmat allitottak: sokszor

alapvetéen mast, mint a kordbban elfogadott.

Régi paradigma (dltaldnos gondolkodasi keret) szerint az energiagazdalkodds nem volt a
vezetésfejlesztés fokusza, sokkal inkdbb id6, stressz, teljesitmény témakorokben
gondolkodott. Tovdbb3d, abban a megkozelitésben, hogy hosszu tavu egyenletes teljesitmény

alljon a fékuszban,

Schwartz-Loehr 4altal meghatdrozott paradigma szerint, mely az igazan kiugré
teljesitmények vizsgalatara épult, egy Uj gondolkodasi keret (paradigma) vezethetd le, mely

az energiat, és ennek tudatos hasznalatat helyezi a fékuszba. Az aldbbi tabldzat a két

megkozelités kiilonbségeit mutatja be:

Az alapvet6 kilonbség vildagosan latszik: mig a kordbbi paradigma egy elkeriilve optimalizalé
(ne allj le, tarts ki!), alapvet6en tartés egyensulyra fokuszald, addig az altaluk joval
eredményesebbnek tartott Uj paradigmara ezeknek sokszor az ellenkezéi jellemz&ek. Nem

kerili, hanem keresi a kihivasokat: vagyis belemegy a stressz-helyzetekbe, aktivan, meg
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akarja oldani, szemben a meguszasra jatszd, emiatt sokszor passziv régi paradigmaval. Epp a
belemenés miatt nem hosszutavfutdsra szamit, hanem sprintekre, amik kozott szervezetten
kell biztositani magunknak a ledllast, mégpedig pozitiv, feltdltd ritudlékkal. E modell nem a
kivilrél jové motivacidkban hisz (elismerés és jutalom), hanem a cél elfogadasabdl és az
azzal vald azonosulasbdél szarmazé onmotivacidban, és min ilyen szerves kapcsolédik az
ismertetett EQ modellhez. Es végiil, nem pusztan a pozitiv gondolkodasban latja az erét,
hanem a céllal/feladattal valo teljes azonosuldsban — a megkérddjelezhetetlen eggyé

valasban.

A paradigma utan, most nézzik, hogy mire kell figyelniink a hétkéznapokban, a személyes

energiamenedzsmentben — melyek a f6 szabdlyok.

Roviden o0sszegezziik az energiamenedzsment 4 f6 szabalyat:

1. szabdly: 4 {6 terileten sziikséges az energidinkat kezelni: fizikai, érzelmi, mentadlis

és spiritualis szinten. Mind a négy szint fontos, egyiket sem hanyagolhatjuk el.

= 2. szabaly: Mivel az energiahaztartasunkat kimeriti a tul- és az alulterheltség is,
egyensulyt kell teremteniink az erGfeszités és a pihenés kdzott. — Vagyis nem azonos
energiaszinten kell lennink, hanem tudnunk kell valtani, és vilagosan hatart kell

huznunk az er6feszités és a feltolt6dés kozé.

= 3. szabaly: A képességeink fejlesztéséhez folyamatosan fesziteni kell a hatarainkat. —
Vagyis nem rutincselekvések minél pontosabb begyakorldsa, hanem a valddi

valtozdsokat rejt6 Uj nehézségek keresése fejleszt bennlinket (keresd a stresszt!).

= 4, szabdly: A pozitiv ritudlék segitenek a magas energiaszint fenntartasaban. — Vagyis
személyesen felel6sek vagyunk azért, hogy akad-e elegend6 pozitiv ritualé az
életiinkben, mig vezet6ként felel6sek vagyunk azért, hogy csapatunk szamara elég

pozitiv ritualét biztositunk-e.
Az energiamenedzsment négy 6 teriiletén a kovetkez6kre érdemes figyelniink:
Fizikai energia:

= Az életlink legfontosabb erGforrasa (az érzelmi és a mentalis energia alapja) — és nem
a legkevésbé fontos, ahogyan a szellemi foglalkozast (iz6k gyakran képzelik.
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= A légzés, az étkezés és a mozgas (aktivitds) az alapjai — ezekre szanok-e elég
figyelmet?

= Tdapanyagban gazdag, kiegyensulyozott (id6zités, mennyiség) étkezés — tudatosan
étkezem? Elvezem az evést?

= Elegendd alvas, id6 a pihenéshez — mennyi a személyes sziikségletem?
= Rendszeres testmozgds — minimum a séta!

= Szlinet (kikapcsolédas) minden 90-120 percben (,,probalj meg lazitani...”)

Erzelmi energia:

= Ahhoz, hogy a legjobbat hozzuk ki magunkbdl, hozza kell férjlink sajat pozitiv
energidinkhoz (6rom, lehet8ség, kihivas, kaland). (- EQ: Erzelmi jartassag, életcélok
kitlzése)

» Epit6kovei: oOnbizalom, o6nfegyelem, interperszondlis képességek, empdtia, ©n-
motivaltsag. (— EQ: kovetkezményorientalt gondolkodas, Gnmotivacid, empatia)

= A negativ energidk (pl. harag, dac, félelem) rovidtavon segitik a tulélést, hosszutavon
azonban lemeritenek. (- EQ: érzelmek iranyitdsa, jatszmak)

= Nehéz id6kben pozitiv energiakat mutatni kulcsfontossagu vezetGi képesség. (- EQ:
optimizmus gyakorlasa)

= Minden olyan tevékenység, ami oOromteli, megerGsit6 — meguljitja az érzelmi
energidinkat.

Latjuk, hogy mennyire pontosan illeszkedik a mi EQ modelliink a Schwartz-Loehr modellhez.

Mentadlis energia:

= Mentdlis energiankat hasznaljuk pl. életlink szervezéséhez és a figyelmiink
fokuszalasahoz.

= A realista optimizmus a legjobb erdsit6je: olyannak latni a vildgot, amilyen, de mindig
a kivant eredmény érdekében dolgozni. — Ez tébb mint a pozitiv gondolkodas, hiszen
elfogadja a realitast (akkor is, ha az éppen nem olyan pozitiv), és ugyanakkor belsé
céljabdl tud erét meriteni.

= A fizikai gyakorlatok stimulaljak a kognitiv képességeket.

= Egyarant sziikség van az eréfeszitésre és a feltoltédésre.
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Spiritualis energia

= Ez adja az energiat az akcidhoz, a tetthez, a nehéz helyzetekkel valé megklizdéshez.
= Alegalapvet6bb értékeinkbdl fakad, amik tulmutatnak az 6n-érdeken.

= Egyensulyt kell létrehozni a sajat érdekeink (figyelem magunkra) és egy nagyobb
rendszer kzott.

=  Amiben megnyilvanul: szenvedély, elkdtelez6dés, hitelesség és Gszinteség.

= Az emberi lélek energidjanak segitségével legySzhetjiik fizikai korlatainkat is.

Végigmenve a személyes energiamenedzsment legalapvetébb vonatkozasain vildgosan

latszanak a kapcsolddasi pontok az EQ és e modell kozott.

8.2 Vezetbi energiamenedzsment és dnmotivacio

A f6 fejezet cimében kiemeltiink két aspektust: az dGnmotivaciot és a személyes életcélokat.
Ezekr6l szeretnénk még roviden irni, elsGsorban a vezet6i szerep miatt. Tapasztalatunk
szerint nem elterjedt vezet8i gyakorlat a vezetettel vald mély személyes beszélgetés olyan
témakrodl, melyek latszélag tulmutatnak az itt és most témain. llyen példaul a személyes
életcélok témakore, mely szervesen kapcsolddik a motivaltsaghoz, és mint ilyen fontos

vezetGi téma.

Elsé kozelitésben kezdjik a motivaltsaggal. Hétkoznapi megfigyelésiink, hogy aki motivalt,
annak van energiaja. Tiz évvel korabban a motivacids tréningek aranykoraban egyszer( volt a
képlet: a vezet6 motivdlja a beosztottjat. Mara finomodott a helyzet: tul azon, hogy
vezetGként fontos a dolgozdk motivalasa, van egy masik— szadmunkra sokkal érdekesebb —
szempont: a dolgozék 6nmotivacidja, ami az alapja barmilyen kivilrél jové motivalasnak.
Vagyis az oOnmotivaciora kapcsolddik ra a kils6 kornyezetb6l érkez6 motivacio. Itt
visszajutottunk az EQ faktorok ,Donts arrdl, hogyan viselkedsz” csoportjdhoz, hiszen az

érzelmek irdnyitasa, az optimizmus és az 6nmotivalas is ide tartozik.
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Az oOnmotivalas érzelmeink célra orientdlt mozgdsitdsa, mely elengedhetetlen a
figyelemdsszpontositdshoz, a kivalé teljesitményhez és a kreativitdshoz. Az érzelmi
onkontroll a vagyteljesités késleltetése, a késztetések cél érdekében torténd megfékezése
el6feltétele barmiféle teljesitménynek. A kordbban mar sokat emlegetett tudatossag itt is
megkerilhetetlen, de sokszor mégis azt tapasztaljuk, bar tudjuk, hogy épp energidra lenne
szlikségiink, mégse fériink hozza. Erzelmeink célra orientalt mozgdsitasa (vagyis tudom-e
magam motivalni) és életlink értelmének megtaldldsa (vagyis tudom, hogy miért érdemes
élnem) szorosan 0Osszekapcsolddnak, az energiagazdalkodasunk (ezen belil is leginkdabb

spiritudlis energidnk) nehezen hozzaférhetd egyik alapjaként.

Viktor Frankl, a koncentracios tabort is megjart bécsi pszicholégus, vezette be a logoterapia
kifejezést, amely — leegyszerlisitve — az élet értelmének kérdését feszegeti. ,Ami itt
problémat jelent, az az élet értelmére vonatkozé egész kérdésfeltevés maodja: Meg kell
tanulnunk, és a kételkedé embereket megtanitanunk rd, hogy soha és semmikor nem az

szamit, mit varhatunk még az élettsl, hanem pusztan az, mit var még el télink az élet.”**

Masképpen kozelitve: ,,... a joléti tarsadalom, illetve a joléti allam gyakorlatilag az ember
minden szlkségletét képes kielégiteni, s6t egyes sziikségleteket egyaltalan csak a fogyasztéi
tarsadalom hoz létre. Csak egy sziikséglet marad ki, és ez az ember arra irdnyuld sziikséglete,
hogy életében, vagy jobban mondva minden egyes élethelyzetben értelmet taldljon —
megragadva és beteljesitve azt. Az értelem beteljesedéséért az ember kész szenvedni is, ha
erre van sziikség. De forditva, ha nincs az életnek felismert értelme, akkor az ember fltyll az
életre, még akkor is, ha kiils6leg mégoly jél is megy neki; bizonyos korilmények kozott el is

dobja azt.”?

Tovabbflizve a frankli gondolatot: ha megvan, hogy mi ad értelmet az életemnek, akkor
képes vagyok megtaldlni minden helyzetben azt, amiért érdemes abban a helyzetben benne
lennem (vagyis nem passziv elszenveddje vagyok a helyzetnek), igy konnyebb az érzelmeimet
mozgodsitanom (alapvet6en rendben van, ami van — lehet szeretni). Ezzel el is értlink lelki
energiahdztartasunk egyik alapjahoz: ha nem elszenvedem az életet, hanem felismert
,életértelmem” szerint alakitom, akkor beteljesitem azt, amiért itt vagyok a féldon, vagyis

sikeres vagyok.

" Viktor Frankl: Az ember az értelemre irdnyuld kérdéssel szemben, 173. oldal
> Viktor Frankl: Az ember az értelemre irdnyuld kérdéssel szemben, 45. oldal
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Lelki energiatartalékaink hozzaférhet6ek, azonban sokszor sajat ki nem mondott és nem
tudatositott onképlink (aldozat vagyok, nincs mozgasterem, ugysem tehetek semmit...)
gatolja a hozzaférést. Itt kdszon vissza ismét az EQ, melynek része érzelmeinek tudatos
kezelésének képessége: tudatositsuk, hogy mit élink 4t (épp lubickolok a
tehetetlenségemben és felmentem magam a felel6sség és cselekvés aldl), és prébdljuk az
érzelmi részt megvaltoztatni — ehhez biztos segitséget ad, ha kritikus helyzetekben tudjuk (és

fel is tudjuk idézni magunkban!), hogy mi a tavlati célunk.

VezetSi életiink soran tobbszor kerilink olyan helyzetbe, hogy ,lelkizni” kell
munkatdrsunkkal. Ha, maskor nem is, de a HB modell S3-tdmogatd negyedében biztosan. Itt
mar a képességek megvannak, legtobbszér a motivacid, az 6nbizalom hidnyzik, a vezetének
ezekre kell fékuszdlnia a fejlesztésben. Tapasztalatunk alapjan jelezziik, hogy sokszor mar az
6nmagdban eléremozditd, ha a vezet6 behozza az Gnmotivacio vagy az energiamenedzsment
témdjat — nem a tipikus témak egy vezetS-vezetett megbeszélésen. Ezeken, a
beszélgetéseken ér 6ssze a gyakorlatban az érzelmi intelligencia és a leadership a leginkabb
érzékelhet6en, ezek adjak a valddi taldlkozas élményét. A taldlkozasaink pedig egyszerlen

azt mutatjak meg nekiink, hogy hogyan éliink.
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Osszegzés

Végezetiil Sarvari Gyorgy gondolatait ajanljuk figyelmikbe:

,Felel6sek vagyunk onmagunkért. A tudatos ember térekszik arra, hogy megismerje,
tudatositsa érzéseit, a gondolatait s pozitivan viszonyuljon a jelenhez és a jov6hoz. A tudatos
ember reflektdl az érzéseire és eldonti, hogy hol él, kikkel talalkozik, milyen életteret alakit
ki. Aki tudja, mi jatszodik le benne, annak nagyobb az esélye, hogy befolyasolja, ami még
csak készlilédik benne és sziilet6ben van koriilette. A fejlett 6nismerettel rendelkezé tudatos
ember a szandéka erejével hat, és felkészilten érkezik abba a helyzetbe, abba a vildgba, amit
megteremt, ami kialakuldban van koérilette. A tudatos emberek van esélye a véltozasra és

valtoztatdsra.”'®

Reméljik, hogy a tananyagban talaltak olyan kapaszkodét, tdmpontot, melynek segitségével
léphetnek egyet elére a tudatos vezetd miikddésiikben, ehhez kivanunk Ondknek sok erét és

sok sikert!

18 Sarvari Gyorgy: Sématorés, 218. O
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