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ELOSzZO

A képzésnek két f6 célkitlizése van, amelyek a munka két eltérd szintjét hatarozzdk meg. Az
egyik szint a gondolkoddssal, dontésekkel, tarsas viselkedéssel kapcsolatos szemléletmaéd
gyokeres atalakitasa, akar ugy is fogalmazhatndank, hogy felforgatasa. Ez nagyon fontos szint,
mert az eurdpai kulturdban évezredes gyodkerekkel, de kiléndsen a felvildgosodas 6ta
nagyon markans emberképpel kell szembeszegezniink a modern pszicholégia és
idegtudomany altal feltart mikodésmddot. Marpedig a hatékony coaching csak ezen a

megvaltozott szemléleten alapulva valésithaté meg maradéktalanul.

A masik célkitlizése ugyanakkor teljesen gyakorlatias: dtadni a coaching megvaldsitasanak
technikait. Ezek a technikdk az Uj szemléletbsl fakadnak, de a ketté Osszefliggéseinek
részletes taglaldsa meghaladnd a tanulmdny kereteit, ezért megmaradunk a konkrét
modszerek, példak és gyakorlatok szintjén. A két szint elvaldsa egyértelm, az elsajatitas
folyaman valtakozva fékuszalunk egyikre és masikra. Ennek elénye, hogy nem ,fasul bele” a
résztvevd sem a gyakorlatba, sem a szemléleti valtozast megalapozo elméletbe, ugyanakkor
moédot ad arra, hogy az egyik Uzemmddban dolgozva a hattérben érlel6djenek a masik
Uzemmoddban megszerzett ismeretek, gondolkodasmddok. Természetesen a gyakorlati szint

technikai médszertani segédletként is mikoédnek.



1. GYOKERES SZEMLELETVALTAS A VALOSAGHOZ VALO
VISZONYUNKBAN

Mindennapi tudatunkkal a vildghoz, valdsaghoz vald viszonyunkat egyfel6l tobb ezer éves
kultdrank, masfel6l a spontdn élményeink hatdrozzak meg. E felfogds szerint kodzvetlen
érintkezésben vagyunk érzékszerveink Utjan mind a kils6 valdsaggal, mind a bels6, testi és
lelki vildgunkkal. Koézvetlen tudomassal birunk az érzékszerveinket éré ingerekrél, a belsé
motivacios és érzelmi allapotainkrél, szandékainkrdl. Az igy rendelkezésiinkre allé tudatos
informacié kozvetlendl irdnyitja szandékos cselekedeteinket, a szabad akaratunkkal
elhatarozott tervek a kozvetlen okozdi cselekedeteinknek. A modern tudomany
(pszicholdgia, szocidlpszicholdgia, kognitiv pszicholdgia, idegtudomany, stb.) azonban ettdl
jelentGsen eltéré képet fest rolunk, és ezt egy vezetének fontos vildgosan latni. A kognitiv
pszicholdgia és idegtudomany eredményei azt mutatjdk, hogy ez a mindennapi tudatos
élményink valéjaban illuzid: nincs kozvetlen hozzaférése a tudatos énilinknek sem az
érzékszerveinket éré ingerekhez, sem a bels6é motivaciés allapotainkhoz és érzelmeinkhez,
sem pedig a szandékainkhoz. Nincs meg az a privilégiumunk, hogy ami elménkben
lejatszddik, ahhoz a mi tudatunk és csak a mi tudatunk fér hozza, masokkal ellentétben
introspekcidval kozvetlenil képesek vagyunk kiolvasni 6nnon észleleteinket, gondolatainkat,

érzelmeinket, elhatarozasainkat.

1.1. Valtozasvaksag

Valdjaban a tudatos élménylink és a kiilvilag és belsé vilagunk kozott egy elképeszt6en nagy
kapacitdsu tudattalan rendszer kozvetit, csillagaszati méretekkel és Osszetettséggel, s ennek
a rendszernek a miikodéséhez nem igen férlink hozza tudatosan. Ez a rendszer folytonosan
fenntartja a kiils6 és bels6 vildgunk dinamikus szimuldcidjat, s ez a szimuldlt modell josolja,
anticipalja mindazt, ami torténni fog velink, amit tenni vagy észlelni fogunk, s az
érzékszerveinkbdl a modell irdnyitdsa alatt begy(jtott adatokat e jéslatok ellenGrzésére és az
eltérések korrigalasara hasznalja. Ez a tudattalan rendszer a mikodéséhez fontosnak itélt

dolgokat osztja meg csupan a tudatunkkal, olyasmiket, amire nincsen kész, el6re
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begyakorolt, automatikus megolddsa. Erre az Ulzemmoddra szép példaval szolgal a
valtozdsvaksag jelensége. Ha az alabbi két képet egymas utan, az els6 utan egy kis ideig Ures
hatteret mutatva levetitjiik egészséges latdsu és gondolkoddsi embereknek, akkor a

tapasztalatok szerint szinte senki sem veszi észre az elsé és mdasodik kép kozotti kiilonbséget.

Ez a véltozasvaksdag jelensége. Miért j6 bizonyiték ez a tudattalan rendszeriink |étére, és a
tudatos élménylinket meghatdrozo szerepére? Azért, mert bizonyithatd, hogy az agyunk, a
tudattalan szimulacids rendszeriink ,latta”, érzékelte és feldolgozta a valtozast, csak éppen
ugy hatarozott, hogy az adott helyzetben nem fontos, s ezért nem célszer(i a tudatunk igen

szlik kapacitasat ezzel terhelni.

Ezt az dllitast pszicholdgiai kisérletek tdmasztjak ald, példaul az aldbbiak. A tudattalan
informacidfeldolgozas egyik els6 vizsgalata Robert Zajonc nevéhez fliz6dik, aki szamtalan
szellemes vizsgalatban bizonyitotta, hogy nem tudatos, kiszob alatti ideig (20-40
ezredmdasodpercig) mutatott ingerek hatassal vannak érzelmi reakcidinkra, mikdzben a
tudatos mdveletek szintjén a hatasukrél nem tudunk beszdmolni. Ilyen kiiszob alatti ideig
arcok sorozatat mutatta be a résztvevéknek. Ezt kdvetSen tudatosan észlelhetd ideig arcok
parjainak sorozata kovetkezett, Ugy, hogy a par egyik tagja szerepelt a kiiszob alatti
sorozatban, a masik viszont ,0j” volt. Amikor arra a tudatos itéletre kérték a résztvevéket,
hogy allapitsdk meg, a par melyik tagja szerepelt a klszob alatt bemutatott arcok

sorozataban, akkor erre teljesen képtelenek voltak. Amikor viszont az volt a kérés, hogy



valasszak ki, a par melyik tagja a szimpatikusabb, akkor nem véletlen eredményeket kaptak,
hanem jelent6s mértékben jobban kedvelték a pdarnak azokat a tagjait, amelyeket

tudattalanul ,lattak”.

Beck és munkatarsai ezt a Zajonc-féle kisérletet is felhasznalva bizonyitottak mar korszer(
agyi képalkotd eljardst, a funkciondlis magneses rezonancia képalkoté mddszert alkalmazva,

hogy az agy valdban ,latja” azt az ingert, amely a tudatos észlelés szamarara lathatatlan. Ok

is

arcok sorozatat mutattak a résztvevéknek kiilonb6z6 technikakkal, amelyek vagy tudatos,
vagy tudattalan bemutatdst eredményeztek. Harom bemutatasi eljarast alkalmaztak. Az
egyik esetben az el6sz6r bemutatott arc a résztvev6k szeme lattara, ,morfé” technikaval
atvaltozott a masik arcca, tehdat a valtozas tudatos volt. A masik esetben a valtozdsvaksag
technikajaval mutattak be, s ennek megfelel6en a résztvevék nem szamoltak be valtozasrol,
abban a hiszemben voltak, ugyanazt az arcot latjak még egyszer. A harmadik esetben pedig
nem volt valtozas, ugyanazt az arcot mutattdk kétszer. E kdzben az fMRI szkennerben
vizsgaltak, hogy mely agyteriiletek aktivak a bemutatds alatt. A halantéklebenynek van egy
teriilete, az un. fusiform teriilet, amely kimondottan az arcok feldolgozasara specializalédott.
Ez a teriilet nem volt aktiv, amikor a masodjara bemutatott arc azonos volt az els6vel, azaz
nem volt valtozas. Azonban a valtozdasra aktivitdssal reagdlt fliggetlenil attdl, hogy az illeté
tudataban volt vagy sem a véltozasnak, tehat a tudattalan rendszer ,latta” a tudatosan nem

észlelt valtozast.



Ha most egy pillanatra visszatériink a katonai repll6teres demonstraciéhoz, nem szabalyos
kisérletként, de tettem egy tanulsagos megfigyelést. Altaldban tdbbszéri bemutatds sem
vezet oda, hogy észrevennék a néz6k a valtozast. Erre alapoztam a demonstraciomat.
Bemutattam a két képet el6szor, mire a hallgatésagbdl senki sem vett észre valtozast.
MielStt mdsodszor is megmutattam volna Gket, egy kicsit beszélgettiink arrél, mit lattunk.
»Egy katonai repul6teret lattunk, ahol katondk szdllnak be egy nagy szallitégépbe. A
szallitdgépeknél a legfontosabb a minél nagyobb befogaddképesség, a sebesség masodlagos,
ezért jobbdra légcsavaros hajtomlivel latjak el 6ket, de persze azért létezik sugarhajtasos
valtozat is.” Es ez utdn Ujra megmutattam a két képet. Ebben az esetben masodjara szinte
mindenki azonnal észrevette a hajtdm eltinését. Ertelmezésem szerint az tértént, hogy az
els6 esetben az el6adds kontextusaban a tudattalan rendszeriink latta, feldolgozta a
valtozast, de lényegtelennek tartotta, ezért nem terhelte ezzel az informacidval a tudatot. A
masodik esetben azzal, hogy beszéltem a hajtomdrdl, relevanssa valt az adott kontextusban,
igy mar fontosnak tartotta a tudattalan rendszer tajékoztatni a tudatot a valtozasrél, mert
taldn kell vele valamit kezdeni, a tudattalannak pedig erre nem volt kész megoldasa. Ez a
demonstracio egyuttal azt is mutatja, s ez egy vezetd szdmara rendkivil fontos lehet, hogy a

figyelem fokuszan kivil torténé dolgokra zavarba ejt6en vakok tudunk lenni.

A valtozdsvaksagnak még sok szellemes demonstracidjaval taldlkozhatunk, a leghiresebb

ezen a linken elérhets: http://www.youtube.com/watch?v=vJG698U2Mvo. Egy Kkicsit

hasonlé demonstracid ismét arra is utal, hogy a tudattalan rendszeriink mérlegel, és a
relevansnak itélt informacidot kozli a tudatos rendszerrel, amit esetleg érdemes lehet
fokuszaltan tovabb feldolgozni. Ebben a vizsgalatsorozatban megrendeznek egy jelenetet
egy egyetemi kampuszon. Egy ,idegen” (a kutatdk beépitett embere) térképpel a kezében
Utbaigazitast kér. Mikdzben a gyanutlan megszélitott Utbaigazitast ad, két férfi egy ajtot
cipelve athalad kozo6ttik, s mikézben athaladnak, az Utbaigazitast kér6 ,,idegen” helyet cserél
az ajtét annak takarasdban cipel6 férfivel. A legtobb esetben az ajté elhaladtaval az
Utbaigazito ott folytatja, ahol abbahagyta, és nem veszi észre a cserét. Ezt a jelenséget nem
egészen valtozdsvaksagnak, inkdbb figyelmetlenségi vaksagnak (inattentional blindness)
nevezik. Ugyanakkor nem mindig azonos a ,figyelmetlenségi” arany, fligg a résztvevik
kozépkoruakat jellemezte inkabb a vaksag, a didkok jobban észrevették a cserét. Amikor az

ajtét épitémunkasok cipelték, akkor viszont 12 diakbdl minddssze négyen vették észre.


http://www.youtube.com/watch?v=vJG698U2Mvo

Ebben az igen latvanyos jelenségben szamunkra az a lényeges, hogy megmutatja, a tudatos
mUkodésink csupdn kicsiny toredékét dolgozza fel a benniinket ér6 irdatlan mennyiségl
informaciénak, s ebben éppen ezért nagyon szelektivnek kell lennie, a sz(ik tudatos
kapacitast csak a legfontosabb dolgokra kell koncentrdlnia, ezért barmit, ami nem tdnik
Iényegesnek, vagy konnyen kategorizalhaténak tart, figyelmen kival hagy. Masként
fogalmazva, a tudattalan, éridsi kapacitdsu rendszer elvégzi a rutinszer( feldolgozast, és ha
nem (tkozik akadalyba, tehermentesiti a tudatot, elzdrja a tudattdl az informaciét. Hogy
érzékeltessem, milyen kapacitaskiilonbségekrdl beszéliink, alljon itt néhany adat. Agyunkban
hozzavet6leg 100 millidard idegsejt taldlhatd, s ezek mindegyik 1000-10.000 szinaptikus
kapcsolatban dllnak egymdssal. Tehat a 100 millidrd neuron mindegyikének ilyen oridsi
mennyiségl kapcsolata van; csillagaszati méret(i halézat ez. Rdaddasul ez az éridsi haldzat
folyamatosan m(ikddik, a 100 millidrd neuron mindegyike atlagosan masodpercenként 40-
100-szor tizel, az éppen aktiv tertleteken pedig ez a frekvencia elérheti a masodpercenként
1000 kislilést. Ez a hatalmas hdldzat 6ndlldan is m(ikods, specializalt modulok egylitteseként
is felfoghaté, amelyeknek megvan a sajat feladata, s ezt a feladatot egymassal
parhuzamosan képesek végrehajtani. Ehhez képest a tudatos mlkodés egyszerre csak egy
feladatra tud koncentralni, és a tudattalan rendszerhez képest elképesztéden lassu. Egy
egyszer(i tudatos dontés — pl. lattam-e a képernyébn egy ,5”-0s szdmot vagy sem —
reakcidideje, azaz, a szam megjelenésétél egy gomb megnyomasaig eltelt id6 kb. 100

ezredmasodperc.

A valtozasvaksag vagy figyelmi vaksdg jelenségére szamtalan szellemes kutatas kinal
bizonyitékot, az internetrdl ki-ki valogathat szamdara szimpatikus demonstraciét. Ezek
azonban inkdbb csak abban segitenek, hogy meggy6zzenek benniinket arrdl, mennyire
korlatozott a figyelmi kapacitasunk, arra pedig kovetkeztetni engednek, hogy ehhez képest
milyen oridsi kapacitdssal bir a tudattalan rendszer, amelynek az a funkcidja, hogy
folyamatosan szimuldlja szamunkra a valésagot. Tehat egy rendkivil Osszetett szimulacids
modellel koveti a kilvildg eseményeit épp Ugy, mint a testiinkben, elménkben zajld
folyamatokat, ehhez a modellezéshez mindig hasznalja az driasi emlékezeti rendszerlinket,
és azokat a terveket, vagyakat, célokat is, amelyek ugyancsak reprezentalva vannak benne.
igy taldn nem meglepd, hogy allanddan érik hatdsok ezt a tudattalan rendszert, az elvégzi a
bemeneten a megfelel6 mdlveleteket, majd azok eredményének megfelelGen iranyitja

viselkedésiuinket. Ugyanakkor az a tipikus helyzet, hogy a tudatunk nem tud hozzaférni
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ezekhez a miveletekhez, s igy nem is tud beszamolni réluk, mikézben a hatdsukat
megtapasztalja. Ezt a helyzetet jél ragadja meg az el6hangolas (priming) jelensége.
El6hangoldsrdl dltaldban akkor beszéliink, amikor valamilyen kilsé vagy belsé inger a
mentalis folyamataink irdnyat szisztematikus médon befolydsolja anélkiil, hogy tudomdasunk
volna rdla. Az el6hangoldsban szdmos tényez6 szerepet jatszhat, igy példaul a szituaciora,
kontextusra vonatkozd hallgatdlagos tudasunk, s az ebbdl fakadd varakozasaink, vagy a
tudatklszob alatt észlelt ingerek, amilyenekkel Zajonc kisérletei kapcsdn mar futdlag

talalkoztunk.

1.2. El6hangolas

Lassunk el6szor egy igen szép példat a kontextusbdl szarmazd tudattalan varakozasok
hatdsara, amelybdl arra is kapunk némi tanulsagos valaszt, hogy miként kezeli a tudatunk azt
a helyzetet, hogy egy adott mddon viselkedik, dont, preferdl, stb., mikézben nincs
hozzaférése azokhoz a folyamatokhoz, amelyek a végeredményt elGidézik. A
szocialpszicholégianak ebben a ma mar klasszikus vizsgdlataban a kutaték piackutatoknak
adtak ki magukat. Egy szombat délel6tt egy bevasarlékozpont el6csarnokdaban feldllitottak
egy asztalt, folotte a , VASARLOI ELEGEDETTSEG VIZSGALAT” felirattal. Az asztalra kitettek A,
B, C, és D bet(ikkel megjelolt, marka nélkili négy néi nejlon harisnyanadragot, a jarékel6ket
pedig arra kérték, vizsgaljak meg a harisnyakat és allitsdk 6ket mindséglik alapjan rangsorba.
A gyanutlan jardkel6knek a szituacidbdl az volt a természetes varakozasuk, hogy négy
kiilonb6z6 harisnyanadragot vesznek szemiigyre, de természetesen épp az volt a csel, hogy
négy tokéletesen azonos mindségl harisnyardl volt szd6. A jarékel6kben azonban a
varakozdasuk el6hangold hatdsa alatt ez nem tudatosodott, és lelkiismeretesen elvégezték a
rangsorolast. Amikor megkérdezték Gket, hogy milyen szempontok alapjan jartak el,
természetes és hatarozott, igen ésszerl valaszokat adtak (pl. az elasztikussaga, a szovés
finomsdaga, a selymes tapintas, stb.). Mivel a négy harisnya teljesen egyforma volt, arra
kellene szamitanunk, hogy azonos eséllyel keriltek a rangsor élére, azaz, mindegyiknek 25%
volt az esélye, tehat az itéletek is e koril mozognak. De nem ez tortént. A tényleges
rangsorolds markdns sorrendi hatdst mutatott, balrdl jobbra haladva: A=12%, B=17%,

C=31%, D=40%. Amikor ezt a lehet6séget megemlitették a kutatok a (féleg holgy)
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rangsoroloknak, azok felhdaborodottan kérték ki maguknak, hogy kétségbe vonjak
szakértelmiiket a nejlonharisnyak minGségét illetéen. Mi ebbdl a tanulsag? Volt egy nem
létez6 kilonbség, amire tudatosan szdmitottak a rangsoroldk, s ez a vdarakozas
szisztematikusan befolyasolta a viselkedésiiket, amit azutdn raciondlisan meg is
magyaraztak, valéjaban nagyon ésszer(i, de nem létezd kiildnbségekre hivatkozva. Es volt
egy létez6, tényleges hatds, a mintak balrdl jobbra sorrendje, ami ténylegesen befolyassal
volt a viselkedésiikre, de amire nem szamitottak, nem tilint szdmukra ésszeriinek, s ez a

hatas nem valt tudatossa, s6t, tudatosan mereven elutasitottak.

Egy vezet6nek tehat, ha fontos dontés el6tt all, nagyon észnél kell lennie, hogy ne hagyja a
szituaciobol, a partnerektdl kapott informdciébdl stb. szdrmazéd varakozasait érvényesiilni,
eltorzitva a helyes helyzetelemzést és j6 dontést. Segithet, ha tobb fliggetlen forrasbdl
szarmazo informdcidval dolgozik, valamint ha az informacio forrasanak akkor is utdananéz, ha

teljesen ésszerlinek latszik.

Am nem csupan a tudattalan, automatikus varakozasaink mikddhetnek el6hangoldkként,
hanem jozan, tudatos mérlegelés szamara egészen lényegtelen kornyezeti koriilmények is.
Végz6s egyetemi hallgatdkat kérdeztek egy allitdlagos felmérés keretében arrél, hogy miként
latjak a végzésik utdn a munkaerd piaci kilatdsaikat. Az allitélagos kdzvélemény kutatok a
hallgaték egyik felét derds, napstitéses id6ben, a masik felét borus, esds id6ben hivtak fel. A
hallgatdk igen megfontolt, racionalis érvekkel aldtamasztott valaszokat adtak arrdl, hogyan
Iatjak munkaerd piaci kilatasaikat, és természetesen fogalmuk sem volt arrdl, hogy az éppen
aktuadlis idGjaras jelent6s befolydssal volt mérlegelésiikre és itéletiikre. Amikor ezzel a
korilménnyel szembesitették &ket, igen meg voltak rokényddve, s6t bantddva. Ez
bennlinket mar nem lep meg. Volt azonban egy nagyon tanulsdgos valtozata is ennek a
vizsgalatnak. Ekkor annyit valtoztattak az el6z6hoz képest, hogy miel6tt a kérdez6biztos
ratért volna az interjura, egy kis el6zetes csevegés kozben szébahozta az id6jarast, pl.
»,Nalatok ott lenn milyen az id6?” Amikor ezt kovet6en lezajlott az el6z6 fordulédval teljesen
azonos interju, akkor nyoma sem volt az id6jaras hatasanak. Mondanunk sem kell, a
hallgatéknak most sem volt semmiféle tudatos élményik arrdl, hogy az aktualis idGjaras
barmilyen hatassal is lehetett volna a munkaerd piaci kilatdsaikra vonatkozd racionadlis
mérlegelésiikre. FeltehetGleg az tortént, hogy az dltal, hogy szdba kerilt az idGjaras, a

tudattalan rendszer bekalkulalta a létezését, és mérlegelte, hogy van-e relevancidja a
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munkaerd piaci kilatdsok szempontjabdl. Mivel Ggy taldlta, hogy nincs, leszamitotta a
szempontok kozil, azaz, nem engedte, hogy az id6jaras dltal okozott hangulati hatas

befolyast gyakoroljon.

Mar lattunk rd példat, hogy a tudat mast gondol a cselekvése oka gyanant, mint ami a
valdsagban. Most egy nagyon szigord maddszerrel nézzilk meg, hogy miként reagalunk egy
olyan helyzetre, amikor nem vagyunk tudataban egy benntlinket ért ingernek, és annak, hogy
erre milyen reakciét adtunk, de megkérdeznek benniinket, és tudatos beszamoldval kell
szolgdlnunk cselekvésiink, dontésiink okairdl. A példa a neuroldgia teriiletérél szarmazik.
Ehhez tudni kell, hogy a két agyféltekénket egy rendkiviil robusztus ,kabelkoteg”, a kérges
test vagy corpus callosum koti 6ssze és éri el, hogy a két félteke valds id6ben képben legyen
arrél, ami a masik féltekében zajlik. Sulyos epilepszidsokndl ennek az a hatranya, hogy az
egyik féltekében Iév6 gdcbdl kiinduld roham a corpus callosum Utjan gyorsan at tud terjedni
a masik féltekére is, ami a rohamot sulyossd, adott esetben életveszélyessé teheti. Ennek a
megoldasara egy mdtéti eljardst dolgoztak ki, mellyel atvagjdk a kérges testet, s igy
megszakitjak a két félteke kozott ezt a kommunikdacids csatornat. Az ilyen m(itéten atesett
betegek (meglep6 mdédon) semmiféle intellektualis vagy pszichés hatranyt nem szenvednek.
Agyunk beidegzése olyan, hogy a két szemiink bal latétere a jobb féltekében, jobb latétere a
bal féltekében van reprezentalva, és testlink jobb oldalat a bal félteke iranyitja, bal oldalat
pedig a jobb. Tovabba beszédkodzpont a legtobb embernél csak a bal féltekében van, a jobb
félteke néma, a tudatos nyelvi feldolgozdsban igen csokevényes. Ezek utan nézziik az alabbi

abrat!
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A képen lathaté ember egy a fent leirt m(itéten atesett, un. osztott agyu (split brain) beteg.
Egy szempillantas erejéig vetitenek neki egy képerny6t, ahol a képerny6 bal oldalan egy
havas tdj lathatd, s ezt a képet a nyelv hijan vald jobb félteke dolgozza fel, a képernyé jobb
oldalan pedig egy csirkelab lathatd, amelyet a bal félteke dolgoz fel. Ez utan a betegnek
adnak egy képsorozatot, és arra kérik, hogy a jobb és balkezével valasszon ki egy-egy képet,
amelyrdl ugy gondolja, hogy kapcsolddik az imént a képernydn latotthoz. A beteg fontolgatds
nélkiil kivalasztja a jobb félteke altal iranyitott balkezével a holapatot, a bal félteke altal
irdnyitott jobb kezével pedig a csirkefejet. Ekkor megkérdezik téle, hogy miért éppen ezt a
két képet valasztotta. A beteg a legkisebb habozas nélkil valaszol: ,Lattam a csirkekarmot,
és kivalasztottam a csirkét, a csirke Olat pedig lapattal kell kitakaritani.” Nyelv hijan a
jobbfélteke altal lebonyolitott informaciéfeldolgozds a havas tajrél, amely a hdlapat
kivalasztasat iranyitotta a balkéz altal, teljesen tudattalan maradt a beteg szamara, s csak a
nyelvvel bird balfélteke valasztasa valt tudatossa. Ez azonban nem (irt hagyott maga utan a

tudatban a jobb félteke munkaja fel6l, hanem a balféltekében tudatosodott informaciot
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felhasznalva szemrebbenés nélkil kitalalt, konfabulalt egy raciondlis valaszt, és abban a
meggydz&désben volt, hogy ezzel tokéletes magyarazatot adott a cselekedetére. A tanulsag
egy vezet6 szamdra ebbdl az, hogy ha van egy szilard meggy6z6désen alapuld allaspontja egy
dontésének okairdl, akkor vessen szamot azzal, hogy érhette olyan tudattalan hatas, ami az
adott dontést befolydsolta, és probdljon alaposan utanajarni az ilyen lehetSségeknek,
miel6tt megnyugodna a fel6l, hogy pontosan itélte meg a helyzetet, és benne a sajat

szerepét.

Egy vezet6nek fontos tisztdban lennie azzal, hogy a dontését, egy targyald partnerrél a
benyomasat, a sajat viselkedését erésen befolyasolni képesek olyan sztereotipidk, amelyek
tudtdn kivil vdlnak a tudattalan rendszerében aktivva. Ismét az el6hangolas jelenségével van
dolgunk, de most arrél az oldaldrdl vesszik szemligyre, hogy Gsszetett sztereotipidk milyen
hatdssal képesek lenni. Ennek vizsgalatat megint csak a kiiszob alatti ingerléssel kialakitott
el6hangolds segiti el§ legjobban, de vannak mas technikak is, amelyek ugyanezt a hatast

képesek elGallitani.

A vezet§ dontéseit, itéletalkotdsat nagyon sokféle sztereotipia képes befolydsolni, most
el6szor néhany tdrsadalmi szempontbdl kevésbé kényes példaval szeretnék élni.
Fiatalemberek, egyetemi hallgatdk egy csoportjat az ,id6s kor” sztereotipidjaval hangoltak
el6 tudat alatt, mig ugyanolyan fiatalemberek ezen nem estek at. Az idés kor
sztereotipidjahoz rengeteg tulajdonsdg hozza tartozik, pl. a lassubb, nehézkesebb jaras, vagy
a kevésbé éles emlékezet. Amikor egy szempontunkbdl Iényegtelen feladat keretében a
fiatalokat tudat alatt el6hangoltdk az id6s kor sztereotipidjara, majd a laboratériumbdl
tdvozdban titokban megmérték, milyen tempdban jutnak el a folyosd végén 1évé lifthez,
akkor azt az eredményt kaptak, hogy az idGs kor sztereotipidjaval tudat alatt el6hangolt
fiatalemberek szignifikansan lassubb, ,,6regesebb” tempdban tették meg a tavolsagot, mint
természetesen nem értették, mit akarnak a kutatdk, hiszen benniik nem tudatosodott, hogy
megvaltozott volna egy ilyen automatikus viselkedésiik, mint a jaras. Ez az automatikus
kapcsolat visszafelé is m{kodik. Fiatalembereket arra kértek, hogy 6t percig jarjanak kdrbe
percenként 30 |épéses tempdban, ami kb. harmada egy normalis fiatalember tempdjanak.

Utana szavak felismerésének reakcididejét mérték. A kontrollokhoz képest a lassu jarassal
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el6hangoltak szignifikdnsan gyorsabban reagaltak az 6regséggel kapcsolatos szavakra, mint

mas szavakra.

A viselkedés stilusat is befolyasolhatjak ilyen esetleges el6hangold tényezék. Egy kisérletben
a résztvevék ugy tudtdk, hogy intelligencia feladatot végeznek. Ez abban dllt, hogy husz
egyenként Ot szébdl allé6 kupacot a lehet§ leggyorsabban ugy kellett atalakitaniuk, hogy
legaldbb négyszavas értelmes mondatok kerekedjenek ki bel6lik. A teljesitményt
stopperdraval mérték. llyenkor az ember a szavak jelentésére tudatosan nem figyel oda, csak
a szofajokkal foglalkozik, hogy minél hamarabb mondatta tudja &ket alakitani. Amikor a
feladat végén megkérdezték a résztvevéket, mirél széltak a mondatok, még csak taldlgatni
sem igen tudtak. Az egyik kisérleti csoport esetében Ugy rendezték, hogy a mondatok fele a
yfaragatlansag” (rudeness) tulajdonsagdval dlljon kapcsolatban, a masik kisérleti csoportnal a
mondatok fele az ,udvariassag” (politeness) tulajdonsagaval asszocialt szavakat tartalmazott,
a kontroll csoportndl pedig teljesen esetlegesek voltak a mondatok. Miutan a ,verbalis
intelligencia” feladattal végeztek, elkildték a résztvevGket, hogy keressék meg a
kisérletvezetdt, akivel elintézik a részvétellel kapcsolatos adminisztraciot. Ugy rendezték,
hogy amikor a résztvevé kilép a laborbdl, t6le néhany méterre, neki hattal a kisérletvezet6
éppen konzultacidban legyen elmerilve egy hallgatdval. A kisérletvezetének az volt a dolga,
hogy tiz percig ne vegyen tudomast a ra varakozo résztvevordl. A kérdés az volt, hogy
mennyire varjak ki udvariasan, amig a tiz perc leteltével hozzajuk fordul a kisérletvezetd,

vagy szakitjak 6t félbe a tiz perc letelte el6tt. Az eredmények magukért beszélnek:

60

O Faragatlan
m Udvarias

20 - O Kontroll
10 -
0 - <7
Hany % vagott kdzbe a 10 percen 6

beliil



A ,faragatlan” vondasra tudat alatt el6hangolt résztvev6k 60%-a félbeszakitotta a

konzultaciét, mig az ,udvariassag” vonasaval el6hangoltaknak csupan 20%-a tett igy.

Taldn vildgos az ilyen modorbeli el6hangolas jelent&sége pl. egy fontos targyalds esetében. A
csapda ott van, hogy az el6hangolds hatdsa tudattalan, a vezet6 nem is veszi észre, hogy pl.
kissé pokhendibb a stilusa, mint kivdnatos volna, am a partnerében ez tudatossa valhat,
befolyasolja az 6 stilusat, amit viszont mar a vezetd vesz észre tudatosan, és kialakul egy
indokolatlan rossz alapdllds. De nem csupdn a stilusra lehet hatdssal a tudattalan
el6hangolds, hanem még a szellemi teljesitményre is. Amikor a résztvevéket tudat alatt a
»professzor” sztereotipiajaval hangoltdk elS, akkor egy 20 kérdésbdl allo kviz jatékban a
kontrolloknal szignifikdnsan tobb helyes valaszt adtak, mig, amikor ugyanigy a

« sz

kontrolloknal jelent&sen rosszabbul teljesitettek a kvizben.

Egy sokkulturdju vildgban, amilyenben egy mai vezetének érvényesilnie kell, kiilonosen
fontos, hogy a kilonféle kulturdlis, nemi, etnikai sztereotipidk ne befolyasoljak
kontrolldlatlanul a vezet6 dontéseit és magatartdsat. Mar pedig, ahogyan az id6s kor
sztereotipidjanal mar lattuk, ezek a tudds strukturdk képesek a tudatot megkerilve
m(ikddésbe lépni, és hatdst gyakorolni a viselkedésre. Rdadasul éppen mert nem tudatos, a
védekezés sem egyszer(i az ilyen hatas ellen. Lassunk erre a kifinomult példat. Eszak-
Amerikaban az afrikai amerikaiakkal kapcsolatos fehér sztereotipia igen O0sszetett, de talan az
egyik leginkabb stabil eleme, hogy a feketéket arrogansnak, erészakos fellépésilinek (hostile)
tartjak. A kisérlet els6 szakasza a nagyon alaposan kidolgozott tudattalan el6hangolas volt. A
résztvevék, kizarélag fehér fiatalemberek, Ugy tudtdk, hogy amikor 6nként jelentkeztek
alanynak, akkor két, egymastdl fliggetlen vizsgdlat részesei lesznek. Az els6 egy
munkapszicholdgiai, a masodik egy szocidlpszicholdgiai vizsgdlat lesz. A munkapszicholégiai
vizsgdlat a vigilancidra iranyul, azaz, arra a képességre, hogy az illeté§ mennyire képes eltlirni
huzamos ideig a monoton feladatvégzést a nélkil, hogy a figyelme jelent6sen lankadna. Ez a
képesség szamos munkakoérben, pl. metrévezets, szerelGszalag, repllésiranyitd, stb.
életbevagdan fontos. Ennek érdekében egy képernyét kellett fesziilten figyelnitk, amelynek
valamelyik sarkaban idénként felvillant egy fénypont. Keziik egy négy billenty(ibdél allo
klaviaturan nyugodott, és amikor a képerny6 egyik sarkaban felvillant a fénypont, a lehet6

leggyorsabban meg kellett nyomniuk az adott képerny&saroknak megfelel6 gombot. Tehat
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fesziilt figyelem, villanas, gombnyomads, s mindezt szazszor. Valéjaban azonban a képernyd
sarkdban nem pusztan egy fénypont villant f6l, hanem kiszob alatti ideig egy afroamerikai
fiatalember arcképe. Igy tehat tudat alatt el6hangoltak a kisérleti csoport résztvevéit a

fekete sztereotipiaval.

A vigilancia vizsgalat utan egy masik kisérletvezet6 egy masik laboratériumban a
szocialpszicholdgiai kutatdshoz vette igénybe a résztvevbket. Felolvastak nekik tarsas
jeleneteket, s azt kellett megallapitaniuk, hogy az epizédok fészereplGje arrogansan, vagy
csupan asszertivan, hatdrozottan viselkedik-e. Husz jelenetet kellett megitélnitik, amelyeket
ugy alkottak meg, hogy a f6hGs viselkedése kétértelmu legyen. Példaul: ,Kdlman addig nem
hajlandé kifizetni a haziurnak a lakbért, amig az ki nem festeti a szobajat.” Ez éppugy lehet
kekeckedés, mint hatdrozott érdekérvényesités. Az afroamerikai sztereotipiara tudat alatt
el6hangolt fehér résztvevék a 20 jelenet tulnyomd tobbségében a f6hés viselkedését
arrogansnak latta, mig a kontrollok kevesebb, mint a jelenetek felében itélték igy a
magatartast. Tehdt a tudat alatt mozgdsitott fekete sztereotipia szisztematikusan
befolyasolta a résztvev6ket abban, hogy miként itélnek meg tarsas helyzeteket, a szerepl6

magatartasat.

A torténetnek azonban még nincs vége. Ugyancsak fehér résztvevSket a fenti vigilancia
feladattal el6hangoltak az afroamerikai sztereotipiara. Ez utdn bel6lik, és el6hangolatlan
szintén fehér résztvevikbdl parokat alakitottak ki, akik kitaldlosdit (ma divatosabban activity-
t) jatszottak. Ennek a Iényege, hogy az egyik fél gondol valamire és elmutogatja, a masiknak
pedig ki kell taldlnia a mutogatds alapjan, hogy mire gondolt a partnere. Ebbe a jatékba némi
érzelem is vegyilni szokott, mert aki gondolt és mutogat, gyakran valik tirelmetlenné és
bosszussa, amikor a masiknak nehézséget okoz az 6 kivald mutogatasanak megfejtése. A
parok egyik fele el6 volt tudat alatt hangolva a fekete sztereotipidra, a masik nem, és hat
menetet jatszottak, haromszor az egyik mutogatott, haromszor a masik. Ezeket a jatékokat
videdra rogzitették, majd kiilonvalasztottak a jatékosok felvételeit, és levetitették Gket
beavatatlan néz6knek, akiknek jellemezniik kellett kilonféle személyiségvondsok alapjan a
latott embereket. Szamunkra most az a lényeges eredmény, hogy a beavatatlan fehér nézék
szignifikdnsan arrogansabbnak |attdk azokat a fehér szereplSket, akiknek a partnerét tudat
alatt a fekete sztereotipidval el6hangoltdk. Mi tortént itt? A tudat alatt elG6hangolt fehér

jatékosok a jaték sordn atélt enyhe frusztracidora ,feketébben” reagaltak, azaz,
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arrogansabbak voltak, mint a kontrollok, ezt a partneriik 6nkéntelenil viszonozta, s igy az 6
viselkedésliket a beavatatlan néz6k ,feketébbnek” Iattak. Itt mar egy korkords folyamatrol

beszélink.

Altaldban az élményiink, mint arrél mar széltunk, az, hogy cselekedeteinket tudatos
szandékaink irdnyitjdk, megsziiletik egy gondolat, egy elhatdrozds, s ez lesz az oka a
rakovetkez6 tetteinknek. Ez az élmény vezet6k esetében értelemszer(ien fokozott, hiszen 6k
hatalmuknal fogva az elgondoldsaikat mas emberek rakovetkez6 cselekedeteire,
viselkedésére is ki tudjak terjeszteni, igy még inkdbb erds az a visszajelzés, hogy az akaratuk,
ha ugy tetszik szabad akaratuk érvényesil. Az élmény, ha magunkba néziink az, hogy
mintegy ki tudjuk olvasni, milyen szandékok, gondolatok, dontések eredményezték a
tényleges tetteinket. Azaz, ahogy ugy érezziik, kozvetlen, privilegizalt hozzaférésiink van
szubjektiv érzeteinkhez, az érzékszerveink dltal felfogott dolgokhoz, vagy testiink belsé
visszajelzéseihez, igy vagyunk a szandékainkkal, akaratunkkal is. Marpedig eddig azt
igyekeztlink tobb oldalrdl is bizonyitani, hogy a kdzvetlen, privilegizalt hozzaférés valdjdban
illdzié. A tudattalan rendszeriink mikodésének kovetkezménye, amely egyfel6l elzarja
tudatunk el6l mindazokat a muveleteket, kovetkeztetéseket, amelyek mikoédését alkotjak,
masfeldl, ennek kovetkeztében a kozvetlen hozzaférés illuzidjat kelti. Most azt fogjuk
megmutatni, hogy a szdndékainkhoz, az akaratunkhoz sincs kozvetlen, privilegizalt
hozzaférésiink, ez az élmény is csupan illuzié, s valéjaban az élményhez a tudattalan
rendszeriink épp ugy kovetkeztetések utjan jut el, amikor dnmagunkrél van sz6, mint, a

szuverenitds élménye nélkiil, mas emberek szandékait is kovetkeztetés Utjan ismerjik meg.

1.3. A tudatos akarat illuzidja

Az idevdgd, ma leginkabb elfogadott elméletet Daniel M. Wegner fogalmazta meg a
latszélagos mentdlis okozas elmélete keretében. Szerinte az akaratlagossag élménye
valéjaban kovetkeztetés utjan elallitott konstrukcid, amely akkor jon létre, ha egy adott
cselekvés kapcsan érvényesiil az els6bbség, a kovetkezetesség és a kizdrdlagossag elve. Ezek

a kovetkez6k:

B Az els6bbség elve: Olyan gondolataink vannak, amelyek éppen a tetteink el6tt

bukkannak fol
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B A kovetkezetesség elve: Ezek a gondolatok 6sszhangban vannak a tetteinkkel

B A kizardlagossag elve: Nincsenek jelen mas okok tetteink indoklasara

Wegner az utdbbi tiz év folyamdn munkatarsaival szdmtalan kisérletben igazolta ennek az
elméletnek a megalapozottsagat. Stratégidja abban allt, hogy megmutatta, az els6bbségre,
kovetkeztetésre és kizardlagossagra vonatkozd szubjektiv élményeink becsaphatdk, azaz,
nem kozvetlendl ,kiolvassuk” elménkbél ezeket az élményeket, hanem — félrevezethet6 —
kovetkeztetések utjan jutunk el hozzdjuk. A szdmtalan alatdmasztd vizsgalatbdl lassunk

egyet-egyet mindharom elv kdvetkezetés jellegére, azaz, félrevezethet voltdra.

Az elsGbbség elvét egy bonyolult és szellemes vizsgdlattal jatszotta ki munkatarsaival. Az
alapotletet az un. ouija board adta. Ez egy legaldbb 150 éve népszer( okkult jaték
Amerikaban, pszicholégiai [ényegét tekintve rokon az Eurdpdban ismert asztaltancoltatdssal.
Két ember helyet foglal egymdassal szemben, koztiik pedig van egy 20 x 20 cm-es kis
négyszogletes asztalka, konnyen guruld kerekekkel ellatott labakon. Az asztalka aljan van egy
fuggbleges mutatd, az asztalka alatt pedig egy ouija board, azaz, egy tabla, rajta félkorivben

az angol abc betli, szamok 0-9-ig, yes, no, hello, good bye.

1234567890

GOOD BYE

A két fél konnyedén rahelyezi a kezét az asztalkdra, amely kisvartatva ,magdtoél” (mint az
asztaltancoltatasnal) elindul. Jartdban egymas utan mutat ra a ouija board bettire, szdmaira,
amit tobbnyire egy harmadik fél kiolvas, és a jatékosok legnagyobb meglepetésére egyszer
csak elkezdenek értelmes mondatok, altaldban a két emberre vonatkozd sugallatok

osszeallni.

Wegnerék a oudja boardot egy szamitégép monitorara helyezték, az asztalka lapjat egy
egérre, a mutato szerepét pedig a kurzor toltotte be. Az elsé kisérleti prébalkozdsok soran

azt tapasztaltak, hogy a résztvevék szamara riasztd a ouija board okkult sugalmazasanak
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lehetdsége, igy a tablat lecserélték egy grafikai konyvbél vett abrdval, amelyen rengeteg

kicsiny ikon volt talalhaté (autd, dinoszaurusz, hattyu, stb.).

A két félnek tehat az asztal mozgatdsaval a kurzort volt mddja az instrukcié szerint spontan,
szandékos cél nélkil mozgatni. A résztvevék fején filhallgatd volt, amelyben egy hang
id6kozonként egy sz6t mondott. Ez a sz6 vagy a képernydn 1évé ikonok egyikére utalt, vagy
ettdl fliggetlen szé volt. A két résztvevl egyike beépitett ember volt, s a valédi résztvevét
abba a hiszemben hoztak, hogy kiilonb6z6 szavakat hallanak a fejhallgatén. Ezt
demonstraltak is, amikor a résztvevs hallott egy sz6t, megkérdezték a masikat, hogy 6 mit

hallott, s amit mondott, az természetesen kiilénbdz6tt attdl, amit az igazi résztvevs hallott.

A jaték az instrukcid szerint a kovetkez6képpen zajlott. Miutan elindult az asztalka, és a
kurzor elkezdett mozogni a képernydén, id6rél idére megszdlalt a hang, és mondott egy szot.
Olykor pedig megszdlalt egy hattérzene. Az instrukcid az volt, hogy amikor a zene megszdlal,
30 mp-en belill alljanak meg valahol, barhol, a kurzorral. Természetesen a szabdly és az
élmény az volt, hogy nem fejtenek ki er6t az asztalkdra, csak hagyjak, hogy menjen

I”

,magatél.” A beépitett embernek azonban mas feladata volt. O a fejhallgatén olyan
instrukciot kapott néhany elhangzé szavanként, hogy a sz6 elhangzdsa utan 1 vagy 5 mp-cel

irdnyitsa (csaldssal természetesen) a kurzort ahhoz az ikonhoz, amely megfelelt az imént
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elhangzott szénak (amit persze a valddi résztvevd is hallott, s 6 azt hitte, a tarsa mast hall).
Vagy pedig ugyanezt 30 mp-el a sz6 elhangzdsa utan, vagy 1 mp-cel a sz6 elhangzasa el6tt
tegye meg. Mindkét résztvevé 6lében volt egy iré6témb, amelyen 1-100-ig jeleznilik kellett
minden egyes megdllas utan, hogy érzésik szerint mennyire jatszottak szerepet abban, hogy
éppen az adott ikonnal allt meg a kurzor. A 0 vége azt jelentette, hogy Ugy érezték, semmi
befolydsuk nem volt a megadllds helyére, a 100 pedig azt, hogy maximalis hatdssal voltak a
megadllds helyének meghatdrozasdra. Az eredmények igen beszédesek voltak. Amikor egy
gondolat a sz6 elhangzasa formdjaban kdzvetlenil a megallast megel&z6en (1 vagy 5 mp-cel)
bukkant fel, akkor a megadlldst a valddi résztvev6k nagymértékben sajat akaratuknak
tulajdonitottak, amikor a megallas késve, 30 mp mulva kovette a gondolat felbukkanasat,
vagy mar megtortént a megdllds, amikor a gondolat felbukkant, akkor viszont az volt az
érzésiik, hogy csekély mértékben volt befolydsuk a megallas helyére. Mi persze tudjuk, hogy
soha nem volt ra befolyasuk, hiszen a beépitett ember az instrukciénak megfelel6en enyhe
kényszeritéssel iranyitotta minden esetben az ikonhoz a kurzort, mégis, amikor a megallas
id6ben kozel volt a gondolathoz azt megel6zve, a résztvevének erds illuzidja volt, hogy az 6
akarata érvényesilt. Tehat az elsGbbségi elvre tdmaszkodd kévetkeztetés volt a szubjektiv

érzés alapja, s nem kivételezett hozzaférés a tényleges irdnyité folyamataihoz.

Lassuk, mi a helyzet a kovetkezetesség elvével! Vajon az is csupan kovetkeztetés, amely a
kozvetlen élmény illuzidjat nyujtja? Az ehhez ismertetendé kisérletben a résztvevét egy
egész alakos tiukor elé allitjak, és ,,panydkara” a véllara adnak egy fehér kdpenyt. A kdpeny
két ujja hatul fent a vallanal ki van vagva. A résztvevé mogé allitanak egy nala kisebb termet(
embert, aki igy a tikorben nem latszik. A mogotte allé ember beledugja hatulrél a kdpeny
két ujjaba a két kezét. A résztvevd tehat azt latja a tikoérben, mintha az 6 kezei volnanak a
kopeny ujjdban, de természetesen tisztaban van vele, hogy nem. Ekkor egy hangszérdbdl
Utemesen egymas utan husz instrukcié hangzik el a karok mozgasara vonatkozdan (pl. a bal
kéz 6kolbe szorul, jobb kéz vizszintesen felemelkedik, stb.). A résztvevé mogott allé ember
pedig pontosan az utasitdsokat kovetve mozgatja a két kezet. A résztvevének mar az elsé
néhany ilyen mutatvany utan az a furcsa érzése van, hogy az 6 gondolatai iranyitjdk a
tikorben lathato kezek mozgdasat. Természetesen pontosan tudja, hogy nem, az 6 kezei a
kopenyen beliil a teste mellett l6gnak, mégsem képes szabadulni attdl az érzéstél, mintha 6
volna a cselekvé. Amikor ugyanebben az elrendezésben az torténik, hogy a két kéz nem

koveti az instrukcidkat, azaz, a mozgasuk nincs 6sszhangban az elhangzé gondolattal, akkor
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viszont nyoma sincs ennek a furcsa érzésnek, nincs a résztvevének olyan illuzidja, hogy 6

cselekszik.

A résztvev6k tehat ellenallhatatlannak érzik az illuziét, kicsit ugy, mint a perceptualis

illazidknal, mint a Muller-Lyer illGzio:

/ \
\ /
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s e

ahol tudjuk, hogy a két vizszintes vonal azonos hosszusagu, mégsem tudjuk ugy latni. Ezt
aldtdmasztja a kisérletnek egy olyan valtozata, amikor az érzelem kivaltasat is vizsgaltak.
Most annyiban kilonb6zott az eljards a fentit6l, hogy a résztvevé mogott allé ember a
sorozat el6tt a jobb kezével felhuzott a bal csukléjara egy gumigydir(it, és a résztvevd szeme
[attara jol kihdzta, majd elengedte, ezzel nyilvanvaldéan alaposan megcsipve a bal csukléjat. A
résztvevd Ossze volt kapcsolva a GBR késziilékkel (ez a bér ellendlldasdnak valtozasat méri,
ami az érzelemre adott azonnali reakcid). A résztvevénél a mlszer er6s érzelmet jelzett,
amikor latta, mi torténik, tehat empatiat érzett a kéz tulajdonosaval. Ezt kovette a husz
instrukcid és a nekik megfelel§ kézmozdulat, majd befejezésként a jobb kéz Ujra megcsipte a
gumival a bal csuklot. A miszer ismét érzelmi reakciodt jelzett a résztvevénél. Most az egészet
megismételték (a gumiszalaggal egyltt) ugy, hogy a kezek nem kovették az instrukcidkat,
azaz, nem voltak kovetkezetesek. Ebben az esetben a nyitd ,gumizas” kivaltotta a
résztvev6bdl az érzelmet, a sorozatot kovetéen azonban semmiféle érzelmi reakcié nem volt
tapasztalhaté. Megsz(int az empatia. Mivel az érzelmi reakciét nem lehet hazudni, ez a
valtozat ékesen bizonyitja, hogy az ,aktorsag” illdzidja valddi volt, mikozben nyilvanvaldéan
mégis csak illuzié volt, nem arrél volt sz, hogy a résztvevé ,kiolvasta” a kezei mozgdsat,

hiszen azok nem is mozogtak.
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Mint lathatd, mar egy vagy két elv érvényesilése is megteremti az akaratlagos cselekvés
illuzidjat, de akkor teljes ennek az ereje, ha a kizarélagossag elve is megvaldsul. Tehat mar
csak errél kell bebizonyitani, hogy nem privilegizalt hozzaféréssel kiolvassuk a
cselekedetlinket, hanem kovetkeztetlink rd. Ehhez a kiszob alatti ingerlésre épitett
megoldast haszndltak Wegner és munkatarsai. A résztvevé most egy szamitdgép képernyéje
el6tt Gl, amelyen megfelel6 tempdban felbukkan egy nyolc bet(ibél all6 sor. A résztvevének a
megfelel6 gomb megnyomasdaval azt kell minél gyorsabban elddntenie, hogy értelmes angol
sz0 jelent meg, vagy értelmetlen betlisor. A szamitégép mérte a reakcidid6ét, azaz, hogy
milyen gyorsan dontott a résztvevs. A szamitégép ugy volt programozva, hogy ha kb. 600
ezredmdsodpercen bellil megnyomta a résztvevé a gombot, akkor a képernyé elsotétiilt,
majd kisvartatva jott a kdvetkez6 betlsor. De ha nem sikerilt a 600 ezredmasodpercen belll
dontenie, akkor a szamitdgép lépett és sotétitette el a képernyét. Ez az id6 ugy volt beallitva,
hogy a résztvevé és a szamitdgép mintegy versenyt futott egymassal, és a résztvevé sohasem
lehetett biztos benne, hogy még sikeriilt idén bellil megnyomnia a gombot, tehat 6 volt az,
aki a képernyé elsotétiilését okozta, vagy kifutott az id6bdl, és a szamitégép cselekedett és
soOtétitette el a képerny6t. Minden menet utdn nyilatkoznia kellett a résztvevének, hogy

szerinte ki okozta az elsotétiilést, 6, vagy a szamitdgép.

A résztvev6é tudta nélkiil minden egyes menet, azaz, a betlisor megjelenése el6tt a
képernyén 17 ezredmdsodpercig, tehat jocskan a tudatkiiszéb alatti ideig megjelent egy-egy
sz8, ami valamilyen asszociacidoban allt az ,én”-nel (angolul pl. I, my, me, self). A
kontrollcsoportot alkotd résztvevéknél nem volt ilyen tudatkiszob alatti el6hangolds. A
résztvev6k az el6hangolds nyomdan sokkalta gyakrabban tulajdonitottdk maguknak az
aktorsagot, azaz, itélték ugy, hogy 6k okoztak a képernyé elsotétiilését, mint a kontrollok. Ez
azt bizonyitja, hogy az aktorsag élménye is olyan kovetkeztetés, amelyet meg lehet
téveszteni. A torténet kerekségéhez hozzatartozik a kisérlet olyan valtozata, ahol a 17
ezredmasodperces kiszob alatti inger olyan szd volt, ami valamiképpen istennel volt
tarsithaté. Ebben az esetben a résztvevék a kontrollokhoz képest sokkalta ritkabban
tulajdonitottak maguknak a képernyé elsotétitését, és itélték ugy, hogy a szamitdgép volt az

aktor.

Az ilyen és hasonld kutatdsaival tehat Wegner igazolta elméletét, a ,latszélagos mentdlis

okozas elméletét”, idézzuk:
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,Az els6bbség, a kovetkezetesség és a kizardlagossag elvei iranyitjdk azokat a
kovetkeztetéseket, amelyeket az emberek a gondolataiknak a tetteikre gyakorolt hatdsarol
levonnak, és ezek képezik az alapjat annak az élménynek, hogy céltudatosan tesziink meg

dolgokat. Az akaratlagossag élménye valdjaban kovetkeztetés utjan eléallitott konstrukcio.”

Még egy |épéssel érdemes ezt a gondolatmenetet tovabbvinni, mert akkor érhetjik el az
igazdn fontos szemléletvaltozast egy vezetd fejében. Tehdt azt iddig belattuk, hogy az
agensség élményéhez nem ugy jutunk el, hogy introspekciéval kiolvassuk azokat a dolgokat,
amik elménkben zajlanak, s amelyekhez kizadrélag nekiink van hozzaférésiink. Az torténik
tehat, hogy akar a magunk, akar valaki mas cselekedetérdl van szo, jéslas alapjan az agyunk,
a tudattalan szimulaciés modelliink, 6sszekapcsolja az okot az okozattal, majd ellenérzi,
bevalt-e a joslat. Tehat az ilyen kauzalis modell nem a kiilvildg része, hanem a modelliink
része. Ezt a tételt egy nagyon egyszerld kisérlettel bizonyithatjuk, amely események
bekovetkezésének idejére vonatkozd itéletekkel kapcsolatos. Az esemény bekodvetkezésének
van egy fizikai, objektiv ideje, és van egy mentalis ideje, amikor szdmunkra tudatossa valik. A

kettd eltérhet egymastol.

A résztvev6nek az a feladata, hogy amikor jonak latja, nyomjon meg egy gombot, amit kis id6
multan egy csengd megszolaldsa kovet. A résztvevlé kozéps6, gombnyomd ujjan van egy
kiilonlegesen finom idéméré miszer, amin meg kell adnia, hogy mely pillanatban nyomta
meg a gombot, és mely pillanatban szélalt meg a csengd. Ez a mentdlis id6. A szamitégép
pontosan rogziti a gombnyomas id6pontjat, valamint azt, hogy mely pillanatban szélaltatta
meg a csengbt. Ez a fizikai id6. Egy-két proba utdn az tapasztalhatd, hogy a mentalis id6
szerint a gomb megnyomasara egy kicsit késébb kerl sor, mint ténylegesen, a csengé pedig
egy kicsit hamarabb szdlal meg, mint ténylegesen. Az elsé jelenséget Benjamin Libet
neurofizioldgus klasszikus kisérletei alapjan ismerjik: egy cselekvéshez az idegi elGkésziiletek
kb. 300 ezredmdasodperccel hamarabb megtorténnek, mint hogy a cselekvés szandéka
tudatossa valna. Innen a késlekedés. Mivel a modelllinkben a két esemény 6sszekapcsolddik
egymassal, mar anticipdljuk a csengé megszélalasat, noha ténylegesen még nem szélalt meg,
s igy mar akkor tudatosodik benniink, amikor még a fizikai inger meg sem jelent. Tehat a
mentdlis id6ben a tetteink OsszetevGi Osszekapcsolddnak, amit esetlinkben az mutatott,

hogy a mentdlis id6 a fizikaihoz képest megrovidiilt.
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Ehhez a jelenséghez lényeges, hogy ugy éljiik at, hogy mi vagyunk az aktorok, maskilonben
az O0sszekapcsolddasra nem kerlilhet sor. Ha a gomb megnyomdsat nem mi hatarozzuk el,
hanem kiilsé kényszer inditja be, akkor errdl van szé. Ezt meg is valdsitottdk a kisérlet egy
masik valtozatdban oly mddon, hogy a mozgatdkéreg folé helyezett intrakranialis (a
koponyan keresztil hatold) magneses impulzussal valtottdk ki a megfelel6 ujjmozdulatot.
Ekkor tehat a résztvevé tudta, hogy nem az 6 akarata volt a gombnyomas oka, igy a csengé
megszolaldsa nem kapcsolddott 6ssze a modelljében ok-okozati pdrrd. Ennek az lett a
kovetkezménye, hogy most a mentalis id6 a fizikai id6hoz képest meghosszabbodott. Hiszen
most nincs médom anticipdlni a kovetkezményt, igy a csengé megszélaldsat elGszor a

halléérzékemmel fel kell fogni, fel kell dolgozni, s csak az utan valhat tudatossa.

Az igazi izgalmas szakasza a kisérletnek azonban most kovetkezik. A résztvevd, aki a
gombnyomas illetve a cseng6hang id6pontjat a mlszeren jelzi, most nem maga nyomja meg
a gombot, hanem megfigyeli, amint valaki ezt megteszi, szabad akaratabdl, s ezt koveti a
csengbhang. Ebben az esetben ugyanaz jatszodik le, mint amikor a résztvevé maga a
cselekvs. Megfigyel6ként is Osszekapcsolddik a modelljében a két esemény, ez 3altal
megjelenik az anticipacié, és a mentadlis id6 megrovidil a fizikai id6hoz képest. EbbdI
levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy a sajat agensségem esetében sem sziikséges a privat,
csak szamomra hozzaférhet6 érzeteimre tamaszkodni ahhoz, hogy az oksagi dsszefliggés, az

aktorsag élménye elGalljon.

Ez a helyzet pedig ugy all el6, hogy amikor mi vagyunk az agensek, a privat érzeteinket
elnyomjuk, mindazokat a midveleteket, amelyeket az agyunk elvégez, és mindazokat a
kovetkeztetéseket, amelyeket levon, aktivan elzarja a tudatunk eldl. Erre j6 oka van. Teljesen
cselekvésképtelenné valnank, ha nem igy tenne, ha minden miveletnek és kovetkeztetésnek
tudataban lennénk. Tehat az agyunk kialakitotta azt az (zemmaoddot, hogy ugyanazon
modellezéssel, kovetkeztetéssel dolgozik a sajat viselkedésiink okaival kapcsolatban, mint
mas emberek viselkedésének okaival kapcsolatban, s épp ezért vagyunk képesek belépni mas
emberek mentalis vilagdba. Azt mondhatjuk tehat, hogy ezen m(ik6désmaod kovetkeztében a
tarsas vildgunkba is uUgy vagyunk beagyazva, a tudattalan szimuldciés modelliink
kozvetitésével, mint a fizikai vildagunkba, azaz, ezen az Uton mindent, amit teszlink és

gondolunk tarsas vildgunk szamtalan szerepl6je formalja. Csak éppen mivel ezeket a
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kovetkeztetéseket az agyunk elrejti a tudatunk elSl, az a szubjektiv élményilink, hogy

autondm egyének vagyunk, sajat szuverén én-tudattal.
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2. BEVEZETES A COACHING GONDOLKODASABA

Egy embernek semmit nem tudsz megtanitani.
Csak segiteni tudsz neki, hogy felfedezze magaban.

Galileo Galilei

Azzal a kidbrandité meggy6z6déssel kezdjiik, hogy egy képzés még nem tesz coach-csd
valakit. Csak a gyakorlat, és a megszenvedett tapasztalat. Ez mindenképpen szlikséges, bar
nem feltétlenlil elégséges feltétel. Nagy gyakorlattal rendelkezé szakemberek becslései
szerint kb. 1000 ¢rat kell kliensekkel dolgozni ahhoz, hogy valaki joggal varhassa el, hogy
coach-nak tekintsék. Ahhoz, hogy egy coach barmilyen tipusu klienssel képes legyen

sikeresen dolgozni tovabbi kb. 2000 éra gyakorlat szlikséges (Rogers 2008).

A j6 coach idealis képe szerint nagyon magabiztosan és lelkesen képes azon dolgozni, hogy a
kliens a benne lév6 képességeket minél jobban ki tudja teljesiteni. A j6 pszicholégushoz
hasonldan Gszinte és rendkiviili kivancsisag jellemzi az emberek irdnt. Lényeges tulajdonsaga
az atlagon feliili érzelmi intelligencia, beleértve a magas foku 6nismeretet is. Képes ellendlini
a legnagyobb kisértésnek is, hogy tanacsot adjon, vagy kifejezze meggy6z6dését arrdl, hogy
mi a helyes. Mindig teljes személyiségével jelen van a coaching helyzetben, mikézben a

jelenléte nem tolakodd, nem korlatozza a kliens kiteljesedését.

A fenti idedlis kép még mindig nem eléggé maximalista, ugyanis tulsagosan egyértelmd.
Marpedig a coachingot az allandd kétértelm(iség jellemzi. Mikdzben igaz mindaz, amit a fenti
bekezdésben az idedlis coach-rél leirtunk, a gyakorlatban mindig résen kell lenni a kivételes
helyzetek kezelésére. Barmennyire is alapvetd az emberek iranti kivdncsisag, arra nagyon
Ggyelni kell, hogy ez a kivancsisag ne a coach sajat érdekl6désébdl fakadjon, hanem a kliens
szempontjait allitsa a kozéppontba. Az intuicid és az érzelmi intelligencia is alapvetGen
fontos erénye a coach-nak, de azt is tudni kell, hogy milyen helyzetekben fogja vissza, és
tdmaszkodjon pl. a racionalis koltség-haszonelemzésre. A coaching alapelve, hogy nem

adunk tanacsot, a kliensnek maganak kell a megoldast magaban megtalalni, mégis résen kell
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lenniink, mert elGallhat szaz esetbdl egyszer, hogy életbevagd, hogy tandcsot adjunk. Az
természetes, hogy szeretettel kell viszonyulnunk az emberekhez, de ezt nagyon erés kontroll
alatt kell tartanunk, nem szabad, hogy az igénylnk, hogy szeressenek benniinket,
megakaddlyozzon abban, hogy sziikség esetén kemények, akar konyortelenil kritikusak
legylink a kliens érdekében. Végilil mindaz a komolysdg, ami a fentiekbél sugarozhat, nem
szabad, hogy kirekessze a humort és a jokedvet a munkdbdl. Ha az (iléseken id6nként nem
harsan fel a falrengetd kacagas, akkor valdszinlileg nem halad igazdn jé uton a coaching

folyamat.

Végil még egy lényeges szempontot kell szemiink el6tt tartani: a kliens, barmilyen nagy
ember, barmekkora a hatalma, barmennyire sikeres, a coaching folyamatban valtozdson
megy at, és ez ohatatlanul sebezhet6vé teszi, megingatja a kontroll érzésében. Marpedig

ettél mindannyian nagyon félink.

2.1. A coaching definicidja

A coach azért dolgozik a kliensekkel, hogy fdkuszalt tanulas atjan gyors, fokozott és
fenntarthatd hatékonysagot érjen el az életiikben és karrierjikben. A coach egyediili célja,
hogy azért dolgozzon a klienssel, hogy az elérje minden lehet6ségét — ahogyan azt a kliens

meghatdrozza (Rogers 2008).
Ha pontokba akarjuk szedni, hogy mit csinal egy coach, akkor az aldbbi listat kapjuk:
* Megosztja a relevans fogalmi kereteket, képeket és metaforakat a klienssel

* Eré6siti a klienst abban, hogy szigoru fegyelmezettséggel kezelje a gondolkoddsat,

képzeletét, tervezését és varakozasait

* Kihivasok elé allitja a klienst, hogy bdvitse jelenlegi tuddsat, haladja meg jelen

kompetenciait

* Felépiti a kliensnek azt a képességét, hogy kemény helyzetekben megbirkdzzon sajat

szorongdsaival

Ebben a definicidban is és a listaban is fontos felfigyelni a tanulas és az érzelmi intelligencia

mozzanatara. Mindkett6 fontos megkllonbdzteté sajatossaga a coaching folyamatnak.
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Ezeket a szempontokat célszer(i alapelvekként explicit médon megfogalmazni (Rogers 2008).

Hat alapelvre épithetjiik a coaching folyamatot:

2.1.1. Akliens rendelkezik a megfelel6 szellemi forrasokkal

A klienst nem kell korrigdlni, nem arrdl van szd, hogy valami gyengéje van, amit ki kell
javitani. Ez nehéz kérdés, mert a megbizo, pl. a féndke, aki a szamlat fizeti nem egyszer
igy gondolja; s6t, az sem ritka, hogy maga a kliens is hasonléan gondolkozik; a coach-nak
kezelnie kell az ilyen helyzeteket. Tudatositani kell a kliensben, hogy csak 6 tudhatja, mi
igazdbdl a teend6, mert 6 az, aki a helyzet teljes egészét ismeri, 6 van abban a
helyzetben, hogy végrehajthatja a szlikséges |épéseket, és neki kell a tovabbiakban
egyltt élni az akcié kovetkezményeivel. Természetesen a coach szolgdlhat hasznos

informacidval, de a kliens dontésén mulik, hogy felhaszndlja-e.

2.1.2. A coach szerep abban all, hogy adekvat kérdezéssel, biralattal és tamogatassal

7 s

fejlessze a kliens meglévé szellemi er6forrasait

Nem gy6zziik hangsulyozni, hogy a coach-nak nem a tandcsadas a szerepe. A kliens
sohasem veszitheti el az 6ndllésagat. Marpedig, aki tandcsnak engedelmeskedik, nem
egészen 0nallé. Az ilyen viszonybdl az kovetkezik, hogy a coach jobban tudja, félényben
van. Nyomban felmeril a kérdés, hogy akkor miért nem a coach van az adott vezetd
szerepében? A tanacsadas tehat fliggéshez vezet, holott a felel6sség a klienssé. A coach-
nak tehat arra kell a szerepét korlatozni, hogy kérdez, olyan kérdéseket tesz fel, amelyek
hatdsdra a kliens olyan terlletekkel kezd el foglalkozni, amelyek addig kivil estek a
figyelmén, holott a megoldds szempontjabdl fontosak lehetnek. De ennek sordn

mindvégig a kliens er6forrdsaira épll a folyamat, és nem a coach kivilrél jové tanacsaira.

2.1.3. A coaching az egész embert érinti

Gyakori az a felfogas, kiilonoésen az (izleti coaching teriiletén, hogy a coach szerepe
szigoruan csak a munkara vonatkozik. Ez annyiban jogos, hogy a coach nem
pszichoterapeuta, azonban sulyos sz(iklatokorlségre vall mechanikusan szétvalasztani
egy ember életének f§ szintereit. Es bar nem cél a kliens szocializacidjanak olyan mély
megismerése, mint a pszichoterdpiaban, arra nyitottnak kell lenni a coach-nak, hogy az
aktualis szerepbeli problémak gyodkerei konnyen lenyulhatnak a korai tapasztalatokra.

Egy szil6i minta gyakran dnkéntelenil is er6sen ranyomja a bélyegét a vezetdi szerephez
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valé viszonyuldsra. Es életidegen tagadni, hogy a személyes, munkan kivilli kapcsolatok, a

csaladi élet teljesen fliggetlen lehet a munkatdl.

2.1.4. 2.1.4 A kliens szabja meg a napirendet

Bar hangsulyoztuk, hogy a coaching tanuldsi folyamat, de markansan kilonbozik a
klasszikus tanitastol, pl. tréningt6l abban, hogy nincs el6re lefektetett napirend,
kiildbndsen nem a coach részérdl. Lehet, hogy a coach-nak hatarozott elképzelései vannak
a valtozasrdl, a vezetésr6l vagy barmi egyébrdl, de ha ez a klienst nem érdekli, akkor a
coaching folyamatnak nem valik részévé — legalabbis nem kozvetleniil a napirend
szintjén. Es ez azt is jelenti, hogy amikor végére értek a kliens napirendjén szerepls

témaknak, akkor véget ér a coaching is, hidba volnanak még kivalo Gtletei a coach-nak.

2.1.5. A coach és a kliens egyenl6k

J6, ha a coach és a kliens alapbdl koriilbellil azonos statusuak, de ez gyakran nem teljesul.
Pl. lehet egy nagy tekintély(i id6sebb coach-nak egy vezet6i palydja elején tartd fiatal
kliense, vagy lehet egy coach-nak kilonésen magas statusd, nagyhatalmd elnok
vezérigazgatd a kliense, a coaching kapcsolatban szigoruan és teljesen egyenld feleknek
kell lenniik, akik partnerekként, a kolcsonds megbecsiilés alapjan dolgoznak egyutt.
Egyik fél sem engedheti meg magdanak, hogy a masikrdl barmiféle itéletet alkosson, azt a
coaching folyamat idejére fel kell figgeszteni. Ha akarmelyik irdnyban felmeril a kell§

tisztelet hidnya, véget kell vetni a coachingnak.

2.1.6. A coaching a valtozasrol és a cselekvésrdl szol

Ha nincs is mindig explicit kimondva a kapcsolat felvételekor, a kliens mindig azért fordul
a coach-hoz, mert valamit meg akar valtoztatni. Valamilyen tekintetben mindig nagyobb
hatékonysagot akar elérni, és a coaching folyamat lényegi célja éppen az, hogy bezarja a
szakadékot a lehet6ség és a tényleges teljesitmény kozott. A coach ennek el6segitésén
munkalkodik. Ebbél az is kovetkezik, hogy csak olyan kliens alkalmas a coachingra, aki
Gszintén akarja a valtozast. Ez kilonosen akkor kényes kérdés, amikor a coachingot
harmadik fél — f6nok, HR-es — kezdeményezi. Természetesen arra is oda kell figyelni,
hogy ne csak szavakban akarja a kliens a valtozast. Ha azt latjuk, hogy e tekintetben nem
Oszinte, akkor véget kell vetni a coaching-nak, vagy mas coach-hoz kell iranyitani a

klienst.
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Mindebbdl a megkozelitésbdl adddik, hogy egy coaching altaldanos vazlata a kovetkezd.
El6szor is a 4. alapelvnek megfelel6en a folyamat azzal kezdédik, hogy a kliens az elsé Glésre
mar egy ,hazi feladattal” érkezik: megfogalmazza a napirendet, pl. hogy milyen dilemmaval
kell szembenéznie, vagy milyen tekintetben érzi Ugy, hogy a hatékonyabb miikodés
érdekében valtoztatni kell. Az Ulésen néhany — rendszerint 3-4-nél nem tobb — témat
beszélnek at, és a kliens egy akciétervvel tavozik a megfogalmazott célokra vonatkozdan a
kovetkezd Ulésig terjed6 id6szakra nézve. A kdvetkez6 Ulés azzal kezdddik, hogy attekintik,
mit végzett az el6z6 lilés 6ta. A valddi valtozasok ugyanis a két Ulés k6zott torténnek, ha

errél konnyd is elfeledkezni.

A coaching meghatarozasakor mar szérvanyosan utaltunk arra, hogy mi nem coaching, azaz,
a definicié egyik fontos mozzanata az elkiilénités a rokon teriiletektsl. ime, a legfontosabb

hatarteruletek, amelyek mégsem sorolanddk a coaching fogalma ald (Neale és mtsi. 2009):
Mentoring

A coaching és a mentoralds kozott az alapveté kilénbség az, hogy a mentorok a
szakértelmiiket, tudasukat és tapasztalatukat hozzak be, amit tovabb adnak a mentoraltnak,
ahol sziikséges. Igy példaul, ha egy rangidés menedzser mentordl egy nala fiatalabbat a
szervezetben, akkor modellt nyujt és megosztja a tapasztalatait, hogy milyen az, ellatni az

adott feladatot, atadja az érzést, ,hogyan mennek nalunk a dolgok.”

Counselling (pszicholdgiai tandcsadds)

Tamaszt nyujt az embereknek abban, hogy miként dolgozzdk fel az érzelmi kimeriltséget
vagy szorongdst, amely megakadalyozza, hogy Ugy dolgozzanak, ahogyan szeretnének. A lelki
tandcsadod beszélgetés hosszu id6t vehet igénybe, amidén attekintik a mualtat, megvizsgaljak,

hogy az ember hogyan jutott oda, ahol van.

Consultancy (szakmai tandcsadds)

A tanacsadok sokféle modon dolgoznak a szervezetekben, gyakran azért, hogy

meghatdrozzak a probléma terileteket/hatékonysagi hianyokat, és tanacsot adjanak a
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megoldas kidolgozdsahoz. Tudast és tapasztalatot hoznak a maguk szakteriiletérdl, és
atadjak tandcsaikat a klienseknek. A coaching, amint kifejtettiik, nem arrél szél, hogy
tandcsot adunk, noha a kliens segitése abban, hogy hozzaférjen sajat szakértelméhez,

kulcstényezG6je a coach munkajanak.

Tréning

A tréning arrdl szél, hogy az embereket Uj készségekkel, néz6pontokkal és ismeretekkel
szereli fel, hogy segitse személyes és/vagy szakmabeli fejlédésiket. A jol képzett tréner
trenirozza/tanitja az embereket a fontos Uj informacidora, és, idedlis esetben (de a
tapasztalatok szerint sajnos ritkdn) érinti a széban forgd teriilet mindegyik lényeges
aspektusat — a tudast, az attitlidot, a készségeket és a szokasokat. A coaching nem arrél szdl,
hogy valakit valami vadonat Uj dologra trenirozzunk, de nagyszerd abban, hogy tdmogassa a

tanulast/tréninget abban, hogy valéban beagyazddjék az Uj tudas.

Ha most pozitivan szeretnénk megragadni, hogy mi a coaching, akkor egy szinte bujan
burjanzé dzsungellel taldljuk ma mar szemben magunkat. A coaching f6 agai, az Uzleti és a
life-coaching ma mar tobb tucat specialis kis agra szakadnak. A Wikipedia pl. a coachingnak
az alabbi agait sorolja fol az alapvet6kon kivil: karrier coaching, pénziigyi coaching,
személyes coaching, rendszer-coaching, egészség-coaching, sport coaching, randevu-
coaching, konfliktus coaching, viktimizacio-coaching, keresztény coaching. De magan a
vezetGi coaching-on bellil is ma mar specializdlédik az Uj vezet6k, az els6 100 nap, a
nyugdijtervezés, a stressz és kiégés, az Uj allds megtalalasa, a prezentacios készségek, stb.
coaching-ja. Talan nem nehéz elfogadni, hogy mi itt a hagyomanyos (zleti és vezetGi
coaching altaldnos alapjaival és gyakorlataval foglalkozunk, és eltekintlink a specializaciok

taglaldsatadl.

2.2. Az érzelmi intelligencia jelent6sége a coachingban

Az érzelmi intelligencia Daniel Goleman ilyen cim{ konyve (1995) 6ta rendkivil divatossa
valt, tudomanyos kérokben ugyanakkor ezt a forradalmiként beadllitott felfogast sok kritika

érte. A kérdés ilyen taglaldsa helyett annak gyakorlati jelent&ségét fogjuk inkabb targyalni. A
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kritikaktol fuggetlenil egy alapos tudomanyos modell elég jol 6sszefoglalja az érzelmi
intelligencia Iényegét, ami 6sszhangban van azokkal az eredményekkel, amelyeket a dontés
és érzelem témakorben be fogunk mutatni (Id. ott). Ez a megkozelités (Matthews, Zeidner &

Roberts 2004 nyoman) az érzelmi intelligenciat négy f6 agra bontja:

e Az els6 ag az érzelmi észlelés/azonositds, ami az érzelmi rendszerbdl szarmazd
informacid észlelését és kodolasat foglalja magaban

e A masodik ag, a gondolkodds érzelmi segitése, az érzelem tovabbi feldolgozasat
jelenti annak érdekében, hogy a komplex problémamegoldasra figyelemmel javitsa a
kognitiv folyamatokat

e A harmadik ag az érzelmi megértés, ami bizonyos értelemben ellentétes a
masodikkal: az érzelem kognitiv feldolgozdsat jelenti

e A negyedik ag pedig az érzelem kezelése, amely az érzelmek kontrolljaval és

regulalasaval foglalkozik mind sajat magunkban, mind masokban.

Ennek a felfogasnak a jegyében a coaching szempontjabdl nagyon gyakorlatias és

megalapozott definiciéjat adja Neale és mtsi. (2009, 9. o0.) az érzelmi intelligencidanak:
Az érzelmi intelligencia szokdson alapuld gyakorlat arra, hogy

o felhasznadljuk az érzelmi informacidt sajat magunkrél és masokroél
e ezt integrdljuk a gondolkodasunkba
e s ezt arra haszndljuk, hogy segitsen a dontéseinkben és abban, hogy elérjiik, amit
akarunk akar a kozvetlen szituacidban, akar altaldban az életben.
Masként fogalmazva: az érzelmi intelligencia az érzésekrél gondolkodast (és a

7y’

gondolkodashoz fliz6d6 érzéseket) haszndlja a viselkedésiink irdnyitasaban.

Az érzelmi intelligencia mikodése egy masik szempontbdl feloszthatd a személyen beliili
érzelmek hatékony kezelésére és a személykozi viselkedésben az érzelmi informacio sikeres
felhasznaldsara. Ezeket az Osszefliggéseket az alabbi dbraval szemléltethetjik (Sparrow &

Maddocks 2000):
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Intraperszonalis intelligencia Interperszonalis intelligencia

Az intraperszonalis intelligencia szempontjabdl a legalapvetSbb feltétel, hogy tekintettel
legylink dnmagunkra (self-regard), amit taldn az 6nbecsiilés fogalmaval ragadhatunk meg
legjobban. Ez az utdan az oOnismeret, az 6nmagunkrdl valé tudomads (self-awareness)
kozvetitésével az érzelmi intelligencia egy sor fontos 6sszetevdjét képes erGsiteni. E felfogds
szerint az intraperszondlis intelligencia teremti meg az alapot az interperszondlis intelligencia
szamara, amely elGszor is azt tételezi fol, hogy mdsok irdnt megbecsiilést érziink (regard for
others), ez altal tudomast vesziink masokrdl, szamon tartjuk, tekintetbe vesszik a velik
kapcsolatos informacidt (awareness of others), s igy jutunk el azokhoz a tulajdonsagokhoz,
amelyek az érzelmi intelligencia interperszonalis aspektusat alkotjak. Az én felfogasomban az
intraperszonalis és interperszonadlis intelligencia nem egyirdnyd, az interperszonalis
intelligencia is visszahat az intraperszonalisra, de ebben e helylitt nem kivanok jobban

elmélyedni.

Az érzelmi intelligencia megragaddsahoz és némi Onismerethez hasznos lesz attekinteni

azokat a f6bb skalakat, amelyeket Sparrow és Maddox dolgoztak ki (Neale és mtsi. 2009).
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2.2.1. Tuddas 6nmagunkrol

Egyik legfontosabb képesség, hogy lehetbleg pontos képpel rendelkezziink 6nmagunkrdl, s
itt az én-képnek a tudatos részére gondolunk (self-awareness). Mennyire vagyunk
kapcsolatban az intuicidnkkal és az érzéseinkkel? Mennyire tudunk odafigyelni arra, amit a
testlink mond nekiink? Errdl részletesebben szdélunk a Déntések és érzelmek részben. A
magukrdl kevéssé tudomassal biré emberek ezeket az 6sszefliggéseket gyakran nem veszik
észre, vagy nem veszik figyelembe, nem tanulnak bel6le. Ezt a készséget lehet fejleszteni,

akar 6nmagunk trenirozasaval is, ahogy az aldbbi egyszer( gyakorlat javasolja.

1. Gyakorlat
Amikor érzel valamit, allj meg egy pillanatra és gondolkozz el, kérdezd meg magadtdl:

o Milyen érzelmet élek at e pillanatban?

e Hol érzem a testemben? (Gyomorremegés? Fesziltség a nyakamban?)
e Miért érzem ezt?

e Mivaltotta ki?

e Milyen attitlidokhoz, vélekedésekhez vagy értékekhez kapcsolddik?

Néhany hét gyakorlassal az ilyen kommunikacid az érzéseinkkel automatikussa, reflexszerdvé
valik és igen hasznos mind a sajat magatartdasunk hatékonysaga, mind a coaching

tevékenység szempontjabdl.

2.2.2. Altalanos alapallasunk az életben

Az Eric Berne dltal kifejlesztett tranzakcionalis analizis (Berne 1986, 1997) gondolataira
épitve Harris fogalmazta meg nagy sikeri konyvében (Harris 1969) azt a négy tipikus
alapallast, ami a mas emberekkel vald viszonyban jellemezhet benniinket (megtartom az
eredeti angol megfogalmazast, igy terjedt el mas nyelveken is, és a leforditasa igen suta

volna):

1. I'm Not OK, You're OK
I'm Not OK, You're Not OK
I'm OK, You're Not OK

P w N

I'm OK, You're OK
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Nem véletleniil az elsS az I’'m not OK, You’re OK. Harris errdl igy ir: ,Elete nagyon korai
szakaszdban a gyerek arra a kovetkeztetésre jut, hogy ,I’'m not OK.” Kovetkeztetést von
le a szileirdl is: ,You're OK.” Ez az els6 dolog, amire rajon életre sz6lé prébalkozasai
soran, hogy értelmet adjon a vilagnak, amiben él. Ez az alapallas, I'm not OK - you’re OK,
élete leginkdbb meghatdrozdé dontése. Tartdsan rogziil és mindenre hatassal lesz, amit
tesz. Mivel dontés, megvaltoztathatd egy Uj dontéssel. Am csak miutdn megértettiik.”

(1969, 34. 0.).

Tehat mindannyian az I’'m not OK — you’re OK alapdllasbdl indulunk, majd a masodik
harmadik év végére, a kornyezetiinktél kapott impulzusok hatdsdra vagy megmaradunk
ebben, vagy atvaltunk a 2. vagy 3. alapalldsra, s gy is maradunk mindaddig, amig felnétt,

tudatos dontéssel kialakitjuk a 4. alapdllast — sokan sohasem érik el ezt az dllapotot.

Ez az alapallas abbdl a természetes helyzetbdl fakad, hogy a kisgyerek, testi és lelki
adottsagainal fogva dllanddan belelitkozik a korlataiba, azt tapasztalja, hogy nem birkdzik
meg olyan dolgokkal, amikkel a ,nagyok” igen. Az egészséges lelki fejl6édéséhez ra van
utalva masokra, eleinte f6leg a sziileire, hogy a sziikséges testi és pszichés elismerést

megadjak neki, amire a gyereknek térekednie is kell, kedviikben kell jarni.

Ebben az alapallasban mindig ott van a kockazat, hogy ,Az enyém jobb, mint a tiéd” cimd
jatékot jatsszuk. Coach-ként példaul az olyan klienseket részesitjiik elényben, akikrél ugy
érezzik, hogy részesedhetliink a hirnevikbél vagy a hatalmukbdl. Ez az alapdllas
megnyilvanul a feltételes dnelfogadasban, amikor olyasmi van a fejiinkben, hogy ,,I’'m OK,

amennyiben ..."”. Lassunk gyakori példdkat a feltételes onelfogaddsra:
,I am OK, amig tokéletes vagyok.”

,Iam OK, amig én gy6zok.”

»I am OK, amig sok pénzt keresek.”

»I am OK, amig elfoglalt vagyok, szorgoskodom.”

,I am OK, amig sok baratom van.”

,I am OK, amig segitek masokon.”
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2. Gyakorlat

Készitsd el a sajat dnbecsilésedhez tartozo ,,OK” listat.

A 2. alapallast Harris arra a fordulatra vezeti vissza, amikor a kisgyerek elkezd jarni. Ett6l
kezdve kevésbé muszaj a sziilbnek kézbe, Olbe venni, babusgatni, elmaradhatnak a
létfontossagu testi érintések, azaz, a you’re OK élmények forrasa elapadhat. Rdadasul
megszaporodhatnak az 0Osszesziddsok, a bilintetések, hiszen mozgékonnya vdlva
gyakrabban okoz a kisgyerek galibat, s6t, magat is , blintetheti”, hiszen gyakrabban érik
kisebb nagyobb balesetek. Ha ebben a szeretetlen légkdrben tolti el masodik életévét,
akkor kialakulhat az I’'m not OK — you’re not OK alapallas. Itt fontos megjegyezni, hogy
Harris szerint, amikor a kisgyerek erre a kdvetkeztetésre jut, akkor ez integritasa alapjava
valik, s ett6l kezdve szelektiven ragaszkodik hozza, azaz, ha kapna is valakitél a

kornyezetébdl pozitiv gesztusokat, azt nem fogadja el, mert nem illik a rendszerébe.

A 3. alapdllds arra vezethetd vissza, hogy a kisgyerekkel rosszul bannak, fizikailag
bantalmazzak. Ez sajnalatosan gyakori, sokkal gyakoribb, mint az kéztudomasu. llyenkor
a fajdalmaival magara maradt gyerek azt éli at, hogy amikor egyedil van, vigasztalddik,
magatdl kap pozitiv gesztusokat, tehat I’'m OK, de amikor ujra felt(inik a brutdlis szul6,

jon a rettegés, hogy megint bantani fogjak, innen jén a You’re not OK.

Harris humanista felfogasaban a 4. allapot jelenti a reményt. Alapvetéen kilénbozik az
els6 haromtdl abban, hogy mig azok tudattalanok és érzelmeken nyugszanak, a 4.
alapallapot tudatos, képes a nyelvre épiteni, és nyitotta valni a valtozasra. Ez a felfogds
kicsit leegyszer(isit6 és naiv, de ez nem az a hely, ahol részletes kritikai taglalasara
moédunk volna. A coaching szempontjabdl az a gyakorlati jelent6sége, hogy kell6
tudatositas és gyakorlas révén a legtobbiinkben tobbé-kevésbé dominansan jelenlévé
egyik alapdllds a harom tudattalan koziil mddosithatd a sikeres tarsas viselkedést

el6segit6 4. alapallasra.
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2.2.3. Az én alapidllapotok megjelenése a coach szerepben

I'm not OK — You’re OK — az 6nalavet6 coach. Legfontosabb tulajdonsaga, hogy
passziv. Jellemzd tiinetei kdzé tartozik, hogy szandékan kivil egy kdvet fuj a klienssel.
Ha az olyasmi mond, ami (tkozik a coach értékeivel, inkabb rahagyja, nem vonja
kétségbe, nem intéz kihivdst. Ha magdarél negativan beszél, elfogadja. Hajlamos
megragadni az alkalmakat, hogy egyetérthessen. Ha az Ulés megdllapodott vége
leteltével a kliens még beszél, hajlamos rahagyni, és nem tartani magat hatarozottan
a megallapodashoz. Ha a kliens késik, vagy at akarja tenni az Ulés idGpontjat,
tulsdgosan alkalmazkodd. Ezt a sort ki-ki sajat feje és tapasztalatai alapjan
folytathatja.

I’'m not OK — You’re not OK — a reménye vesztett coach. Nevezhetjik megrekedt
coach-nak. Azt lehetne gondolni, hogy ilyen nincs is, hiszen akkor miért marad a
palydn. A tapasztalat szerint létezik ez a tipus, és bar kiszkddve, magaval
meghasonlott lelki allapotban, de huzamos ideig m(ikédik. Sokszor nehéz a valtas.
Jellemz6 rajuk, hogy egyfel6l kételkednek sajat képességeikben, masfel6l maga a
coaching irant is fenntartdsaik vannak, az embereket eleve nem igazadn tartjak
képesnek az igazi fejlédésre. Mindenképpen nehezen megy szdmukra a munka, sok
stresszel jar, és kevés a sikerélményik, nem adjak 6ket kézrél kézre a HR-esek.

I'm OK — You're not OK — a direktiv coach. Leginkdbb az agresszid6 vondsaval
jellemezhetjik. Domindans szerepet vesz fel, akar dntudatlanul is. Szamara a coaching
azt az igényét elégiti ki, hogy iranyitson, az 6 akarata érvényesiiljon. Hajlamos a
manipulaciéra, ami gyakran 6namitdassal jar egyltt, tehat nem a cinikus manipulacié a
tipikus. Ez egyben azt is jelenti, hogy hidnyzik a kell6 tisztelet a kliens irant. Valéjaban

tandcsot ad, de mivel ezt a coaching mddszertana tiltja, rafinalt keriil6 Uton teszi.

3. Gyakorlat: Az alabbi parbeszédet elemezziik a coach magatartasa szempontjabal!

Coach (n6): Nos, mirdl szeretne ma beszélni?

Coachee: Az egyik n6r6l a csapatomban, nehéz vele egyutt dolgozni.
Coach: Pontosan mi a probléma?

Coachee: Sohasem azt teszi, amire kérem, és ez tobbletterhet rak ram.
Coach: Mit gondol, mi lehet az oka?

Coachee: Utalok ilyet mondani, de szerintem ez azért van, mert né.
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Coach: Hogy érti?

Coachee: Hat, a n6k habdkosabbak, mint a férfiak, és gyakran igérnek meg olyasmit,
amit nem tudnak teljesiteni.

Coach: Mi a baj ezzel a vélekedéssel?

Coachee: Mi a baj vele? (szlinet) Hat, nem hiszem, hogy barmi rossz volna vele,
egyszer(ien ez a helyzet.

Coach: Hogyan tudja megvaltoztatni ezt a vélekedést?

Coachee: Nem akarom megvaltoztatni, egyszerlien egy megbizhatébb kollégat
szeretnék.

Coach: Ha nem akar megvaltozni, hogyan segithet magan a coaching?

A direktiv coach hibdjat legszemléletesebben talan Karinthy Frigyes zsenidlis kis irdsa

segitségével lehet atélni:

Karinthy Frigyes: Szeretem az allatot

A kis hazinydl mindjart nagyon megtetszett, mikor a konyhaban letették: buta, kedves kis szeme, ijedt
szemei, és lagy, sima szGre. Azt a jellemzG, gyongéd, partold szeretetet éreztem, amit nagyon jol
ismernek kezdd szerelmesek, akiknek kicsi és macskaszerl nékkel akadt dolguk. Nem akarok semmit
téled, te fehér, ijedt kis nyul, csak meg akarom simogatni a fehér bundadat, hatrafelé és évatosan,
hogy j6l essék neked, 6lembe vennélek, és a kis fejedet simogatnam, hogy megnyugodj, és jél érezd
magad, biztonsagban, és el hidd, hogy nincs okod félni, nem kell tartanod semmitél, én vigyazok rad,
és megvédelek.

Ezt érzem, egészen melegen és onzetlenil, felolvadva ebben a védd, dnzetlen szeretetben, és a kis
fehér nydl utan nyulok, hogy megsimogassam. A kis nyul azonban, ijedt kis dog, riadtan lelapul, és
kifut a tenyerem aldl, be a konyhaszekrény ala.

Te csacsi kis nydl, mondom neki fejcsdvalva, [dm, milyen kedves, ostoba, ijedt kis nyul vagy te, hat
most azt hiszed, hogy bantani akarlak, megfogni, mohén megragadni, agyoniitni, megenni, mert
erdsebb vagyok nalad. De értsd meg, hogy sz6 sincsen minderrdl, hat persze, hogy erésebb vagyok
nalad, és mindezt megtehetném, de hiszen éppen arrdl van sz, hogy nem akarom megtenni, nem
érted? SG6t, gyongéd és kedves akarok lenni, meg akarlak simogatni, meg akarok feledkezni
onmagamrdl, a magam jogairdl, vagyairdl, élvezeteirdl, temiattad, akit meg akarok simogatni, hogy
dobogd kis szived megnyugodjon, és jol érezd magad, egész finom, bdjos, térékeny, félénk kis
Iényedet.

Ezt gondolom megindult lélekkel, és egy piszkafaval piszkdlom a kis nyulat, hogy kij6jjon a
konyhaszekrény aldl, és megsimogathassam. A kis nyul el6bb huzédozik a piszkafa el6l; orrcimpai
idegesen, rémiilten tancolnak, aztan uzsgyi, kiugrik, atfut a konyhan, bebujik egy sarokba.
Utanamegyek, és dvatosan leguggolok melléje. Ejnye, mondom neki, hat milyen ostoba vagy. Nini,
hiszen még sokkal jobban reszketsz és félsz, mint az imént. Persze ez érthet6 a te elfogult és szlk kis
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értelmed szempontjabdl, mely azt sugja neked, hogy abban a makacssagban, amivel utanad jovok,
csak a vérengz6 vadallatok mohdsaga rejtézhet, és amely nem tudja megérteni az erGsebbnek
fejlettebb erkolcsi érzését és altruizmusat. Na most mar aztdn tényleg meg kell, hogy fogjalak, meg
kell, hogy simogassalak, azzal az érzéssel, amit most érzesz irdnyomban, s mely vérszopd tigrisnek
l[attat engem, ezzel az érzéssel igazan nem hagyhatlak magadra. Be kell bizonyitsam neked, hogy
mennyire tévedtél, hogy mennyire nem azért akarlak megfogni, hogy atharapjam a torkodat, hanem
csak 6nzetlenll meg akarlak simogatni, kellemessé akarom tenni az életedet, és nem szamitok se
haldra, se ellenszolgaltatasra.

Ovatosan kinytjtom a kezem, s mar a nyakan vannak az ujjaim, mikor egy kétségbeesett ugrassal
kirantotta magat, fuldokolva nyifogott, és szétterpesztett labbakkal, lihegve, haldlos félelemben
bebujik a kalyha ala.

Nyelek egyet, és érzem, hogy a vér a fejembe szdll. No, igazan példatlan butasaggal van dolgom.
Most mit tegyek? Abbahagyjam? De akkor azt fogja hinni, hogy neki volt igaza, hogy tényleg meg
akartam enni vagy agyonverni, és most kifaradva, egyel6re lemondtam szandékomrol.
A kdlyha élé fekszem, s benézek a kdlyha ala. Ott kucorog, apréra 6sszehuzddva, és fekete szemeiben
kimondhatatlan félelem csillog, amint tekintete az enyémmel taldlkozik. Most mar aztan igazan
megharagszom. Te szamar, mondom neki elkeseredve, hat nem hiszel semmiben, ami szép és
kedves? Hat nem hiszel az 6nzetlenségben, a gyongédségben, hat nem hiszel a szeretetben, mely
nem szamit haldra? Hat hogy bizonyitsam be neked, szerencsétlen, hogy milyen alantasan, milyen
megvetésre méltéan gondolkozol? Persze, a te buta és rossz kis fejedben csak aljas, durva, és
erkolcstelen képzetek nylizsdgnek, harapasrol, verésrél, az erésebb kajansagardl, amivel elpusztitja a
gyongéket... te, te undok kis féreg, hat nem akarod elhinni nekem, hogy van harmodnia, van
bensGséges, konnyes megindulds, mely a gyongeség, szegénység, tehetetlenség lattan elfogja a
lelket? A teremtésit annak a nehéz fejednek, csak azért is bebizonyitom neked, hogy van!
Most mar hirtelen és mérgesen kapok utana, er6lkodom, kivorosédém, a nyelvem kildg, megbotlom,
leesem, négykézlab futok utana, be az asztal ala, a dézsa mogé. Beverem a fejem az ajtofélfaba,
kiszakad a kabatom, a fogamat csikorgatom, és egyszer mar meg is kapom a fiileit, de 6 lihegve, most
mar hangosan makogva, kitépi magat, megharap, és a kamrdban elbljik a hasabfdk mogé.
Most ott van, és nekem szét kellene szedni az egész halom fat, hogy megtalaljam. De szétszedem,
szétszedem én, ha addig élek is, szétszedem, és megfogom, és megragadom a fileit, és felkapom a
levegbbe, és megforgatom, és a falhoz vagom, és szétloccsantom a fejét, azt az ostoba, makacs,
szamar fejét, amivel nem akarja megérteni, hogy csak meg akarom simogatni.

4. I'm OK—You’re OK — Az érett coach. Egészséges, érzelmi intelligenciaval felvértezett
coach. Hatarozott, de tiszteli és elfogadja a kliens értékeit. Lényegében ra jellemz6

leginkabb mindaz, amit az idealis coach-rél fentebb elmondtunk.

41



2.2.4. Coach-tipusok a masikrdl valé tudas (awareness of other) szempontjabél

A madsikra fokuszdlé coach (alacsony foku éntudatossdg, magas foku tudatossdg a mdsikrol)

A masikra fokuszald coach-ok hajlamosak tulzottan odafigyelni masok érzelmi allapotaira,
mikdzben csekély figyelmet szentelnek a sajat intuicidiknak és az Gket éré érzelmi
nyomasnak. Ez azért mehet a hatékonysag rovasdra, mert az ilyen coach-ok nagyobb
valdszinlséggel engedik a sajat itéletliiket és érzelmeiket érvényesiilni a coachingban, a
nélkil, hogy kell6en tudatosak lennének ahhoz, hogy megalljanak és végig gondoljak a
reakcidikat. igy kevésbé képesek megel6zni, hogy a klienst direktiv médon vezessék, ahogy a

fentebb idézett parbeszéd esetében lattuk.

Az 6nmagdra fokuszdlé coach (magas foku éntudatossdg, alacsony foku tudatossdg a

mdsikrdl)

Az 6nmagara fékuszald coach hajlamos a sajat napirendjéhez ragaszkodni a kliens napirendje
helyett. Az ilyen coach, aki a nélkil dolgozik, hogy gondosan megfigyelné a kliens
szévalasztasat, testbeszédét, arckifejezéseit és hangszinbeli valtozasait, valdszin(ileg

létfontossagu informaciét veszit el.

A tudatossdgot nélkiilézé coach (alacsony foku éntudatossdg, alacsony foku tudatossdg a

madasikrol)

Talan ez a legkevésbé hatékony a négy kombinacié kozil. Az ilyen coach ugy tekint a
coachingra, mint racionalis tevékenységre, tényekre és tettekre fdkuszal, de atsiklik az
érzelmi jelzések folott, akar magardl, akar a masikrdl van szé. A coaching érzelmi tudatossag
nélkil olyan, mint térkép és iranyt{ nélkil navigalni: valdszinlleg nem hatékony, sok id6t

elveszteget, s6t, még veszélyes is lehet.
Az érzelmileg intelligens coach (magas foku tudatossdg az énrél és a mdsikrol)

Mitosz, hogy a coach-nak ,tiszta lapnak” kell lennie, amikor a klienssel dolgozik,
megszabaditva magat mindenféle itélett6l és érzelemtdl, hogy képes legyen teljesen
objektiven fokuszalni a kliensre. A coach-ok nem rendelkeznek az érzelmeket és értékeket ki-

be kapcsolé gombbal. A coach-ok valédi érzelmeket és itéleteket élnek at, mint barki mas.

42



Azonban a magas foku tudatossaguk sajat magukkal és masokkal kapcsolatban lehet6vé teszi
szamukra, hogy minimalisra csokkentsék dnnon szubjektivitasukat, és képessé teszi Gket

arra, hogy tulnyoma részt a kliensre fékuszaljanak.

Az érzelmileg intelligens coach rdhangolddik a sajat intuicidira és érzéseire, arra hasznalja
Gket, hogy jobban megértse a klienst, mikdzben kézben tartja a coaching soran esetleg
felbukkand er6s érzelmeit. Ugyanakkor az érzelmileg intelligens coach szamara tudatosodik
minden olyan érzelmi tampont, amelyet a kliens kiild, s ezeket a tdmpontokat felhasznalja a

kliens jobb megértésére.

4. Gyakorlat

Hogyan értékeled magad egy 10-es skalan (1=nagyon alacsony, 10=nagyon magas)?

Onbecsiilés (self-regard)

Mdsok iranti figyelem (regard for others)
En-tudatossag

Tudatossag a masikrél

Sajat viselkedés iranyitasa

Kapcsolat iranyitasa

5. Gyakorlat

Toltsd ki az Onértékelés kérddivet (Fiiggelék). 5=maximalisan igaz ram az allitas; 1=egyaltalan

nem igaz ram az allitas.

6. Gyakorlat

1. Az OK-epizédok (rlapot (Fuggelék) toltsd ki egy-egy felidézett konkrét epizdéddal.
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2. Anem I’'m OK-You're OK valtozatok ird at ilyenre.

7. Gyakorlat

Toltsd ki az Erzelmek azonositasa Grlapot (Fiiggelék).

8. Gyakorlat

Tanulds a multbdl gyakorlat. Idézz fol két élményt és vizsgald meg, egy mai hasonld

helyzetben milyen hatdssal volna a viselkedésedre és az érzéseidre.

Az Onismeret, a gondolkodas és az érzelem kolcsdnhatasa donts jelentGséggel bir a jo
vezetdi teljesitmény szempontjabdl, ezt mar eddig is tobb oldalrdl koriljartuk, és még fogjuk
is. Most azt fogjuk szemigyre venni, mi torténik, amikor ellentmonddsba keril egymassal a
tudatos gondolkodasunk és az érzelmeink. Erre klasszikus valaszokkal szolgalt Freud és lanya
Anna Freud az elharitdé mechanizmusok elméletével (Anna Freud 1994). Ennek az a lényege,
hogy ha a tudatunk olyan informacidval szembesil, ami elviselhetetlen szorongast valt ki,
akkor valamilyen elharitd mechanizmus segitségével szam(izziik az érzelmileg megterhel§
informaciét a tudatunkbdl. Azéta az idegtudomany szdmtalan moédon megerGsitette ennek a
mechanizmusnak a létezését, s hogy kell6en érzékeltessiik az erejét, egy széls6séges, de nem
ritka jelenséget hivunk segitségiil. A kivald neurolégus, Ramachandran irta le az alabbi esetet
Ramachandran 2005). Az eset az anozogndziaként ismert jelenséget példdzza, ami a
betegségtudat hianyat jelenti. A leggyakoribb valtozata az, amikor agyvérzés folytan a test
egyik fele megbénul, de a beteg ennek nincs tudataban, barmennyire hihetetlen is ez az ép
ember szdmara. Valdszinlileg nem véletlenil az a tipikus, hogy a jobb agyféltekében torténik
a sérilés, aminek folytan a test bal oldala bénul meg. Egy ilyen beteggel, akit maskiilonben

teljes szellemi tisztasag jellemzett, zajlott a kovetkez6 parbeszéd:

- Hogy érzi magat ma, Mrs. Dodds?
- Hat, doktor ur, faj a fejem. Tudja, behoztak a korhazba.

- Miért hoztak be a korhazba?
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Hat, mert szélitésem volt.

Honnan tudja?

Két héttel ez el6tt elestem a flird6szobaban, és a ldnyom behozott. Csindltak valami
agyszkennelést meg rontgent, és azt mondtak, hogy agyvérzésem van.

Rendben, és hogy érzi magat most?

Nagyszer(en.

Tud jarni?

Hat persze. [két hete nem tett egyetlen lépést sem, agyban fekszik, vagy
kerekesszékben (il]

Es mi van a kezeivel. Nyujtsa ki a kezeit. Tudja Sket mozgatni?

[Enyhe bosszlssaggal a hangjdban] Hat persze, hogy tudom hasznalni a kezeimet.
Tudja hasznalni a jobb kezét?

Igen.

Tudja hasznalni a bal kezét?

Igen, tudom hasznalni a balkezemet.

Egyforman erés mindkét keze?

Igen, mindketté egyforma ers. [a katasztrofalis reakcié veszélye: ilyenkor az orvosok
abba szoktak hagyni a kérdezést, mert ha hirtelen belatja a beteg a bénuldsat, akkor
kiborul; Ramachandran évatosan mégis folytatja)

Mrs. Dodds, meg tudja érinteni az orromat a jobb kezével? — Nehézség nélkiili
megteszi.

Meg tudja érinteni az orromat a bal kezével? -- a keze bénultan hever el6tte.

Mrs. Dodds, most érinti az orromat?

Igen, persze, érintem az orrat.

Ténylegesen latja magat, hogy megérinti az orromat?

Igen, latom. Kevesebb, mint egy hlivelykre van az arcatdl.

Mrs. Dodds, tud tapsolni?

[tirelmes beletorédéssel a hangjadban] Hat persze, hogy tudok tapsolni.

Tapsolna nekem?

[rAm néz, és a jobb kezével tapsoléd mozdulatokat tesz, mintha egy képzeletbeli kezet
Utne meg a kdzépvonalban]

Most tapsol?
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- lgen, tapsolok.

Ez persze szélsGséges eset, tipikusabb, hogy az ilyen bénulasukat tagadd betegek valamilyen

racionalis magyarazatot fabrikalnak. PI.

Amikor egy né6t6l azt kérdezte Ramachandran, miért nem érintette meg az orrdt a béna
kezével, kimerilten vdlaszolta: ,Jaj, doktor, tudja ezek az orvostanhallgaték, egész nap

nyomogattak meg piszkaltak. Elegem van belGle. Nem akarom mozgatni a karomat.”

Osszefoglalva, az a kériilmény, hogy nem kdzvetleniil fériink hozza elménk mikédéseihez,
hanem egy bels6, szimulalt modell az alapja viselkedésiinknek, lehet6vé teszi, hogy az énlink
védelmében akar ilyen extrém mechanizmusokat is bevessiink. Lényegében ma mar pontos
megfelel6jével rendelkeziink szinte az 6sszes én-védd elharitd mechanizmusnak, amiket

Freud és Anna Freud leirtak.

A magyardzatot ennek a belsé szimulacids modellnek egy fontos tulajdonsagaban
kereshetjik. Nevezetesen egyfel6l abban, hogy a két féltekénk kozott markans
munkamegosztds figyelhet6 meg, mdsrészt abban, |étfontossdgu a mentalis egészséglink
szempontjabdl, hogy a vildgunkat koherensként éljik at, ami egyben a kontroll érzését
biztositja szamunkra. A balfélteke specializacidjaban kiemelendé a nyelv. A jobb félteke nem
irdnyitja a kimondott szavakat, hanem a nyelv finomabb aspektusaival foglalkozik, példaul

olyan finomsdagokkal, mint a metafora, allegdria és kétértelmdiség.

A féltekei specializaci6 masik fontos terlilete a latas és az érzelem. A jobbfélteke
egészlegesen lat, nagyobb egységeket észlel, arckifejezéseket olvas, adott jellegl
szituaciokra megfelelé érzelemmel reagal. Ennek pl. az a kovetkezménye, hogy a jobboldali
szélités utan a betegek derlsen kozombdsek a sorsuk irdnt, mert a jobbfélteke érzelmi
m(ikddése hijan nem fogjak fol, mekkora veszteség érte Gket (ez azokra is igaz, akik az
esziikkel tisztdban vannak a bénuldsukkal). Es van a féltekei munkamegosztasnak egy olyan
alapvet6 formadja, ami segit megmagyarazni a tagadas olyan hétkoéznapi formait is, amelyek a

munkankra, dontéseinkre, masokkal valé kapcsolataikra jelent6s hatassal lehetnek.

Valami homalyos elképzelésiink lehet arrdl, hogy barmely pillanatban milyen horribilis
szenzoros informdacidotomeg araszt el bennilinket, és rdadasul a belsé informacidé, a sajat
érzetekt6l az emlékezeti miikodésekig, is csillagaszati mennyiségd. Ezt az informaciotomeget

folyamatosan egy koherens perspektivaba, egy belsé modellbe kell beépiteniink, amely
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modell azon alapul, amit a vilagrél eddig kialakitottunk. Ahhoz, hogy koherens és hatarozott
magatartast tanusithassunk, ezt a horribilis adattomeget hatékonyan at kell rostalni, és stabil
és belséleg konzisztens vélekedésrendszerbe kell rendezni. Mdasként fogalmazva, olyan
sztoriba, ami értelmet ad mindazoknak az adatoknak, élményeknek, amik bennilinket
folyamatosan eldrasztanak. Tehat minden Uj informaciot hézagmentesen bele kell sz6niink a

fennallé modelliinkbe, s ezt a munkat a bal félteke végzi.

Mi torténik, amikor olyan informaciéval taldlkozunk, ami nem illeszkedik teljesen, vagy jol a
meglévé modelliinkbe? Az egyik lehet6ség, eldobni az egész modellt, és eldlrél kezdeni az
egészet, felépiteni egy Uj modellt a vilagrél és magunkrél. Tekintve a modell hihetetlen
Osszetettségét, ez nyilvanvaléan nem mikodik. Raaddsul, ha nagyobb A&talakitasba
kezdenénk minden aprd, a modellt fenyeget6 informacié miatt, akkor a viselkedésiink
teljesen labilissa és kaotikussa valna. A bal félteke e helyett vagy teljesen figyelmen kivil
hagyja az ilyen informaciot, vagy addig alakit, akar torzit rajta, amig bele tudja illeszteni a
meglévé modellbe, igy biztositva a stabilitast és a kiszamithatdsdgot. Ez a magyardzata a
mindennapi életiinkben oly gyakori torzitdsoknak, tagadasoknak, elfojtasoknak,
konfabulaciéknak. Ezek a hétkdznapi elharitd mechanizmusok megvédenek benntlinket attdl,
hogy a bennilinket ér6 informaciédradatbdl irhaté lehetséges sztorik kombinatorikus
robbandsa dontésképtelenné tegyen benniinket. Ha koltség-haszon elemzést végziink, akkor
nyilvanvalé, s az evollucidé ezt bizonyitja, megéri az ar, amit az 6namitdssal fizetiink a
stabilitdsért. Egy vezet6 hatékonysaga szempontjabdl tehdt lényeges azt a képességet
fejleszteni, hogy az optimalishoz kézeli egyensulyt tudjon tartani a balféltekei, ha Ugy tetszik
konzervativ, a kontrollt és a koherenciat évd, olykor az 6ndmitasig is eljuté mdlkodés, és a

jobbféltekei [azadd, kritikus, 6rdog lgyvédje mikodés kozott.

9. Gyakorlat

1. csoport. Bizonyara ismerds az a jelenség, hogy azok az emberek valnak be igazan
tlzolténak, akiket a kockazatkeriilés személyiségvonasa jellemez. Gylijtsenek 6ssze
érveket, amelyek ezt a jelenséget alatamaszthatjak!

2. csoport. Bizonydra ismer6s az a jelenség, hogy azok az emberek valnak be igazan
tlzolténak, akiket a kockdzatkeresés személyiségvonasa jellemez. Gyl(jtsenek Ossze
érveket, amelyek ezt a jelenséget alatamaszthatjak!
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Mindkét csoportot felvilagositjuk, hogy a feltevés, ami alapjan a gondolataikat leirtak,
bizonyitottan téves: nincs semmi Osszeflggés a kockazatkeresd/kockazatkerild
személyiségvonas és a kozott, hogy valaki mennyire valik be tlizoltdnak. Itt vannak ezek a
boritékok. A zart boritékokban 18 potencidlis onkéntes tlizoltdé jellemzése olvashaté.
Valasszanak maguk mellé kozilik harmat, hogy egy dnkéntes tlizoltdbrigddot alkossanak! A

két csoport kilon-kilon valaszt, a keresztnevekkel azonositva az embereket.

[A tipikus eredmény, hogy a céafolat ellenére azok, akik a kockdzatkeriilés és bevalas
Osszefliggésérdl irtak, kockazatkeriil6ket valogatnak be a csapatba, akik pedig a

kockazatkeresés és bevalds 6sszefliggésérdl, azok kockazatkereséket.]

3k 3k 3k %k %k %k %k %k %k %k %k >k >k >k >k >k %k %k %k %k %k %k

Ezzel az idegrendszeri mechanizmussal szépen alda tudjuk tamasztani azt a
szocidlpszicholdgiai elvet, amit konzervativ informdciofeldolgozdsnak szokds nevezni. Ahogy
a gyakorlat alapjat képez6 kutatds eredményei mutatjak, ha egyszer valamilyen vélekedés

kialakult benniink, nagyon nehezen tagitunk téle a cafold adatok fényénél is.

Tehat a két félteke teljesen eltérd stratégiaval miikodik. A bal félteke azon dolgozik, hogy
koherens vélekedést vagy modellt alkosson és tartson fenn, s az uUjonnan felbukkand
élményeket, informaciét beleszbje, lehet6leg minél kevesebb ellentmondassal, ebbe a
rendszerbe. Ha olyan informacio éri, ami nem illeszkedik ellentmonddsmentesen ehhez a
modellhez, akkor olyan mandéverekhez folyamodik, mint a freudi elharité mechanizmusok:
tagad, elfojt, reakciot formal, konfabuldl — barmit megtesz, csak hogy a status quo-t
fenntartsa. Ez a m(kodés lényegében az, amit Gazzaniga az értelmezének nevezett
(Gazzaniga 2008). A jobb félteke ezzel szemben az 6rdog ligyvédjét jatssza, kétségbe vonja a
status quo-t, kutat az atfogd kovetkezetlenségek, dsszeférhetetlenségek utdn. Egy ponton
el6allhat az a helyzet, hogy a bal félteke mar nem képes tovdbb domindlni a jobb félteke
folott, érzelmileg olyan sulydak a kétségek, hogy a jobb félteke képessé valik arra, hogy

kikényszeritse a mélyebbre hatd valtozast.

Mar tobb példan lattuk, hogy a bal félteke racionalizadld, a status quo felett 6rko6dé
m(ikodésén tudat alatt atsziremlik a jobb félteke hatasa. Nagyon ugy fest, hogy az atélt

tudatossag a bal félteke funkcidja, és a jo érzelmi intelligenciaval rendelkez6 embereket az
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(is) jellemzi, hogy viszonylag kénnyebben tud ebben a tudatos dominancidban utat talalni az
érzelmi, a zsigeri bemenet (Id. az lowa Gambling Test). Ezzel az atsziiremléssel az elharito
mechanizmusok esetén is talalkozunk, akdr patolégidsak, akar hétkéznapiak. ime, egy példa
ismét egy anozogndzids betegt6l. Ramachandran adott egy ilyen tagadassal védekezd
betegnek egy cipdt, azzal, hogy kdsse meg a flizGjét, ami nyilvan csak két kézzel lehetséges.
Az kinlédott egy darabig, mig végil az orvos elvette téle a cip6t. Mdsnap az egyik

orvostanhallgatdja megkérdezte a beteget, ,,Emlékszik Dr. Ramachandranra?”

- Hat persze. O az az indiai orvos.

- Mit csinalt?

- Adott egy gyerekcip6t kék pottyokkel, és megkért, hogy kdssem meg a cip6fiizéit.
- Es megkototte?

- Persze, sikeresen megkotottem, mindkét kezemmel.

Ez ,a grofnd tul sokat magyardzkodik” tipikus esete. Pragmatikai szempontbdl egyaltalan
nem helyénvald az a kitétel, hogy ,,mindkét kezemmel.” Akinek egészséges mindkét keze,
annak eszébe sem jut, hogy ezt a koriilményt kidomboritsa. Tehat elarulta magat, hogy tudat

alatt valahol, leginkabb a jobb féltekéjében, tisztaban van a valésagos fajdalmas helyzettel.

- De taldlkozunk a reakcié formaciora is szép példaval:
-, Tudja hasznalni a jobb karjat?”

-, Persze”

-, Tudja hasznalni a bal karjat?”

- ,lgen”

- ,Mindkét karja egyforma erés?

- ,Nem, a bal karom erGsebb.”

A Monty Python rajongdknak itt éhatatlanul esziikbe jut a Fekete lovag epizédja a Gyalog

Galoppbdl: http://www.youtube.com/watch?v=2eMkth8FWno

2.2.5. Az empatia

Eddig azt jartuk korl, kordntsem kimerit6en, inkdbb csak az érzékeltetés kedvéért, hogy a
sajat magunkrdl alkotott modelliink miként épiil fel, és tartja fenn a m(ikodését. Am ennek a

modellnek természetesen szerves része a kiils6 valdsag, ebben pedig kitlintetett helyet kap a
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tarsas valdsag, amit mas emberek alkotnak. Erre az agensséggel kapcsolatban az 1.
fejezetben lattunk szép példakat (x 0.) Az empdtia képessége azon alapul, hogy éppen ugy
kialakul mas emberek modellje, mint az ©6nmagunkrdl létrejové modell. Ennek az
elgondolasnak driasi jelentéségli megerGsitésével szolgalt a tiikor neuronok felfedezése.
Rizzolati és munkatdrsai figyelték meg csimpdnzokkal dolgozva mintegy véletleniil, hogy
amikor a csimpdanz egy bandnért nyul és azt megragadja, egyebek mellett egy olyan neuron
csoport is aktivva valik, amely pontosan ugyanigy valik aktivvd akkor, amikor a csimpanz
megfigyeli a kisérletvezetét, amint az megragad egy bandant. Tehdat tényleges mozgads,
utanzas nélkiil, a neuronok szintjén szimuldlja a megfigyelt mozgast, és ez homolég azzal az

aktivitassal, amikor a csimpanz maga hajtja végre.

Raaddsul nem csupan a ténylegesen megfigyelt mozgdsra vonatkozik a tiikor neuronnak ez a
mikodése, hanem arra is, hogy olvassa a masik cselekvési szandékat, és a szandéknak
megfelel6 aktivitds is megfigyelhet6. Hogy pontosan miként vannak a tikér neuronok
behuzalozva az ilyen josl6 erd érdekében, ma még nem vilagos. Olyasmi jatszédhat le, hogy a
magasabb szintl agyi teriletek kiolvassak a tiikér neuronok kimenetét, és arra jutnak, hogy
»ugyanaz a neuron tlizel az én agyamban, amely akkor tlizelne, ha én nyulnék egy bandnért,
tehat a masik majom bizonydra a bandnért szandékozik nyulni.” Mintha a tikor neuronok a

masik |ény szandékainak virtualis valdsag szimulacidi volndnak.

A sajat magunk modelljével, az arra vonatkozd itéletekkel behatdan foglalkoztunk az
anozognodziasok elharitd mechanizmusai, pl. tagaddsa kapcsan. Az ilyen vizsgalatok soran egy
meglepd megfigyelést is tettek a kutatdk. Voltak olyan betegek, akik nem csupan a sajat
bénulasukat tagadtak, hanem egy masik, legalabb annyira nyilvanvaléan béna masik beteg
bénasagat is. Ennek egyik lehetséges magyarazata a tiikor neuronokban lehet. Amikor
itéletet, akar a szandékra vonatkozo joslast akarunk alkotni mdasok mozgasardl, le kell
futtatnunk a sajat agyunkban ezeknek a mozgdsoknak a virtualis valdsag szimulaciéjat. Ehhez
nélkiilozhetetlenek a tiikor neuronok, s az ilyen betegeknél sériilhettek a tiikér neuronok, igy
nem tudtak lefuttatni a szimulaciét, ezért nem alkottak helyes képet a masik ember

mozgasardl, ill. annak hidnyaradl.

Az agymiitétkor megoldhatd, hogy a beteg tudatanal legyen, hiszen az agyban nincsenek
fajdalomérzékel6 receptorok. A torontdi egyetemen ilyen mitét kozben rogzitették az

aktivitast az ellls6 cinguldris tekervény sejtjeibdl. Ezekrdl azt kell tudni, hogy reagdlnak a
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testi fajdalomra. Feltételezve, hogy az ilyen neuronok a bér fajdalom receptoraira reagalnak,
gyakran nevezik 6ket szenzoros fajdalom neuronoknak. A meghdkkenté megfigyelés az volt,
hogy ezek a sajat bér fadjdalomérzékel§ receptoraira reagdld neuronok az elilsé cingularis
kéregben ugyanolyan aktivitast mutattak, amikor a beteg azt latta, hogy egy betegtarsat
megszurjak! Természetesen terveztek szisztematikus vizsgdlatokat egészséges dnkéntesekkel
és fMRI képalkotod eljarasok alkalmazasaval, és pontosan ezeket az eredményeket kaptdk.
Ebben az értelemben azt mondhatjuk, hogy elmosédik a hatadr az én és a masok kozo6tt, az
érzelmek szintjén is szimulaljuk a tarsainkat, épp azokkal az idegi szerkezetekkel, amelyek a

magunk szamara allitjak el6 az érzelmeket.

Ezzel nagyon frappans neurolégiai alapot taldltunk az empatiara. A kérdés viszont most
megfordul. Ha ennyire , lejatsszuk” magunkban a masik ember tetteit és érzelmeit, akkor mi
akaddlyozza meg, hogy dnkéntelenil és vakon utanozzuk azt, amit a masik tesz. Tudjuk, hogy
erre van hajlamunk. Egy sor nem verbdlis viselkedés esetében megfigyelték a mimikri
jelenségét (pl. asitas). A valasz valdszinlleg a frontalis kéreg gatldé mikodésében rejlik.
Agyunk m(ikodéséhez hozzatartozik, hogy a bal alulsé fali lebenyiink folyamatosan élénk
képeket allit el6 szamtalan lehetséges cselekvési alternativarél, amelyek egy adott
kontextusban rendelkezésiinkre alinak, s a frontalis kérglink az, amely ezek koziil szelektal,
és végll egy kivételével az 6sszeset elnyomja, gatlas ald helyezi. Taldn paradoxonnak hat, de
ugy fest, hogy az akarat azért fejl6dott ki, hogy az impulziv cselekvéseket gatolja. Azt is
mondhatnank, hogy a ,,szabad nem akards” pontosabb kifejezés, mint a szabad akarat. Van
olyan kérkép, amikor ezek a gatldé aramkorok sériilnek, s ennek f6 tiinete, hogy a beteg
kontrolldlhatatlanul utdnozza masok gesztusait — echopraxia. Az ilyen beteg feltehet6leg sz6
szerint atéli a fajdalmat, amikor valaki mast fajdalom ér — azaz, nem csupdn a tikor
neuronjai reagalnak, hanem az Osszes tobbi része is az adott rendszernek. Ezek patoldgias
példak, amik jél megvilagitjak a Iényeges Osszefliggéseket, de nem nehéz elképzelniink, hogy
tikor neuronjaink valamennyire normalis koridlmények kozott, egészséges embereknél is
»szivarognak.” Példaul néziink egy sulyemeldt, amint kiizd a szakitassal. Mi s tudattalanul és
akaratlanul megfeszitjik megfelel6nek vélt izmainkat. Mar Darwin megfigyelte, hogy amikor
felnGttek egy gerelyhajitét néznek, amint felkészil a dobdsra, tudattalanul megfeszitik

térdeiket.

51



Jogosan vet6dik fel a kérdés, ha ennyire empatikusan van bedrétozva az elménk, hogy a
tikor neuronjaink szimuldljdk masok szandékait, s6t érzelmeit, akar fajdalmat is, akkor
miként lehetséges, hogy megusszuk, és ténylegesen nem kell érezniink azt a fajdalmat, amit
a tlikér neuronok szimulalnak? Valdszindleg arrdl van szd, hogy a valdsagos receptoraink a
bdriinkben és izileteinkben ilyenkor kiildenek egy un. ,nulla-jelet” (nem érintettek meg),
ami blokkolja a tiikor neuronokbdl jové jeleket, s igy azok nem érik el a tudatot. A nulla jelek
és a tikor neuronok aktivitdasanak atfed6 jelenlétét a magasabb agyi kdézpontok ugy
értelmezhetik, hogy ,empatizalj minden eszkdzzel, de ne érezd sz6 szerint a masik érzéseit.”
Altaldnosabban fogalmazva, a dinamikus 6sszejatszas a frontdlis gatlé aramkorokbdl, a tikor
neuronokbdl (mind frontalis, mind fali) és a receptorokbdl szarmazé nulla jelekbél lehetévé
teszi, hogy élvezzik a reciprocitdst masokkal, mikézben egyidejlileg meg6rizziik

egyéniséglinket.

Ezt az elgondoldst Ramachandran ald is tamasztotta egy betegén végzett kisérlettel
(Ramachandran 1998). A beteg elveszitette a kezét az els6 6bélhdboruban, és ez fantomkéz
kialakulasdhoz vezetett. A beteg Ramachandran egyik kollégajat figyelte, aki simogatta és
Utogette a beteg fantomkezének megfelel6 sajat kezét. A beteg arrdl szamolt be, hogy nem
csupan latja, de a fantomkezével érzi is, amit a kolléga a sajat kezével tesz. Ennek kézenfekvé
magyarazata, hogy az ép tiikdér neuronok a szokasnak megfelel6en aktivva valtak, de nem
volt végtag, amelynek a bérébél és izilleteibdl nulla-jel érkezhetett volna. igy a tikor
neuronok aktivitasa teljes mértékben bejuthatott a beteg tudatos élményei kozé. Ez kicsit
ugy hangzik, mintha azt mondandank, egyedil a bériink valaszt el a masik embertél. Ezt a
jelenséget azutan tovabbi betegeken is sikeriilt bizonyitani, és szerzett hiperempatianak
nevezték el. Pozitiv oldala, hogy példaul fantomvégtag fajdalmat sikertlt az altal enyhiteni,
hogy a beteg latta, amint egy masik ember megfelel6 végtagjat masszirozzak. S6t, amputacid
nélkil is sikerllt a hiperempatiat el6allitani egészséges embereknél pusztdn az altal, hogy

elérzéstelenitették a karokat a gerincvel6hoz koté idegpalydkat.

Ezt a felfogast jol alatdmasztja a kognicidra vonatkozd legujabb felfogds, ami szakit azzal a
hagyomanyos nézettel, hogy az elme voltaképpen egy altalanos céll szamitégép, ami egy
testtel van 0Osszekapcsolva. Ezt az irdnyzatot megtestesilt kognicidnak hivjak (embodied
cognition), és hagy illusztraljam egy szellemesen egyszer( kisérlettel, ami egyébként a nem

verbdlis kommunikacionak régi megfigyelésére épit. Amikor raharapunk egy ceruzara a
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szankban keresztbe téve (mintha zabla lenne), akkor a szajzugunk izmai megfeszilnek, ugy,
mintha mosolyognank. Ekkor neheziinkre esik felismerni mdsoknal a mosolyt, de nem okoz
problémat a szemo6ldokrancolas felismerése. Ennek az a magyarazata, hogy a mosolygast
végz6 izmok megfesziilése eldrasztja a tiikor neuronok rendszerét, és igy zavart okoz a
cselekvés és az észlelés kozott. Ez is arra mutat, hogy a cselekvés és az észlelés sokkal

szorosabban 6sszefonddik agyunkban, mint azt kordbban feltételezték.

Es ezzel még mindig nincs megallas. Van egy kérkép, amit apraxianak neveznek. Ennek az a
Iényege, hogy a betegek képtelenek utanozni készséget igénylé akaratlagos mozgasokat, pl.
egy sz0g beverését. Naluk azt figyelték meg, hogy neheziikre esik az olyan metafordk

megértése, amelyek készséget igényld cselekvésre utalnak — pl. lehozom neked a csillagokat.

Erdekes 6Osszefliggésre bukkanhatunk, ha ezeket a tiikér neuronokkal kapcsolatos
eredményeket atvisszik az o©nképunkkel kapcsolatos jelenségek szintjére. A masik
néz6épontjanak magunkéva tételével kovetkezményként egyltt jar, hogy ugy is latjuk
magunkat, ahogyan masok latnak bennlinket — az dntudatossag lényeges Osszetevéje ez.
Hétkoznapi nyelven: amikor azt mondjuk valakirél, hogy ontudatos, valdjaban ezen azt
értjuk, hogy tudataban van annak, hogy valaki mas tudataban van neki. Végiil konnyen lehet,
hogy a masok cselekedeteinek és érzéseinek bels6 modellezésére létrejott tiikor neuron
rendszer embernél tovabb fejl6dott: befelé fordult és képessé valt reprezentdlni a sajat
elméjét onmagdnak. Tehat az empatia alapjat alkotd, és a tiikor neuronok rendszerére épilé
elmeelmélet nem csupan abbdl a célbdl donté fontossagu, hogy intuicidonk legyen arrél, mi
megy végbe mas emberek fejében, hanem az ember arra is elkezdte hasznalni, hogy
bepillantson sajat elméjének mlkodésébe. Nem a hagyomanyos tudatos introspekcid utjan,
hanem sokkal inkabb a tudattalan rendszereink intuitiv médjan. Es ezzel a kor bezarul: az

Onismeret és az empatia egymastol nem elvélaszthatd fogalmak.

10. Gyakorlat
Empdtia kérdébiv (Fuggelék)
11. Gyakorlat

Oddfigyelés kérddiv (Fliggelék)
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A kovetkez6 harom hét folyaman 6sszpontositsd figyelmedet masokkal beszélgetve azokra a
viselkedéseidre, amelyekre alacsony pontszamot adtal. Valtoztass a viselkedéseden minden
nap, és ird le, hogy érzed, javult-e a masokra figyelésed naprél napra. Milyen el6nyeit

tapasztalod a valtozdsnak?

12. Gyakorlat
A kétperces nyitott kérdés kihivads

A kérdezéstechnika a coaching egyik legfontosabb készsége. Vdlasszatok egy témat. Két
percen keresztll csak nyitott kérdéseket tegyél fol. Ha becsuszik egy zart kérdés, vesztettél.

Ezt valtott parokkal végigcsinaljuk.
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3. DONTESEK ES ERZELMEK

Egy régi orvosi eset, aminek a jelentéségét csak lassan fogtuk fel, Phineas Gage esete.
Mérnokként dolgozott az 1800-as évek nagy amerikai vasutépitésein, s az § feladata volt a
robbantdsok kritikus részének végrehajtasa: a kézetbe furt Iyukba betélteni a
robbandanyagot, ra a fojtast, majd mindezt egy vasruddal kissé tomoriteni, miel6tt a kanéc
meggyujtasaval a robbantast végrehajtottak volna. Az egyik alkalommal azonban baleset
tortént, a dinamit mar Takkor berobbant, amikor még csak a vasruddal tomoritette a fojtast.
Ennek kovetkeztében a vasrudat a robbanas kiropitette a lyukbdl keresztiil Gage bal arcfelén,
bal szemiiregén, a homloka tetején hagyva el a koponydjat, s igy magaval vitte a
homloklebeny egy részét. Gage meglepé médon tulélte a balesetet, néhany perc mulva mar
beszélni tudott. Egy okorszekéren levitték a néhdny kilométerre 1évé szdlloddjaba, ahol
orvosi ellatast kapott. Viszonylag hamar felépilt, és orvosa, Dr. Harlow vizsgalatai szerint az
intellektusaban nem tortént romlas. Felépilése utdn ugyanakkor a kornyezete dramai
személyiségvaltozasrdl szamolt be, amit Dr. Harlow igy irt le: ,, A korabban kedves, pontos,
preciz és figyelmes miliszakvezet6bdl egy fegyelmezetlen, tragar, figyelmetlen, agressziv,

perverz alak lett.”
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Gage esetének értelmezésében Antonio Damasio, kivalé agykutatd az érzelmek szerepének
jelentéségét emelte ki (Damasio 1996). Szerinte a homloklebeny adott teriletének
kdrosodasa, mikozben érintetlenlil hagyta intellektusanak szinte minden teriletét,
lerombolta az érzelmek magas szint(i kontrolljat, ami megakadalyozta abban, hogy az élete

fontos dolgaiban jé dontéseket hozzon.

A modern idegtudomany szamos esetet ismer, most mar sokkal felkészlltebb vizsgalatokra
tdmaszkodva, amelyek megerdGsitik ezt az értelmezést. Az egyik tanulsdgos eset Damasio
betege volt, akit Elliot néven irt le a publikacidiban, és aki 1982-ben kereste fel (Damasio
1999). Az el6zmény az volt, hogy homloklebenyébdl, kb. arrél a teriletr6l, ami Gage-nél is
sériilt, egy daganatot tavolitottak el. Az illet§ egy vallalat pénzligyi vezet6je, az atlagosnal
magasabb IQ-val rendelkez6 ember volt, és az 1Q-ja a m(itétet kovetben is valtozatlanul
magas maradt. Amiért Damasio-t felkereste, az a dontési képességével kapcsolatos
probléma volt. Osszefoglalta a m{tét utani id6szak eseményeit az életében, ami igen dramai
képet mutatott: az intellektudlis képességei valtozatlan szinvonala ellenére nem tudta ellatni
kordbbi allasat, elbocsatottak, a felesége elhagyta, és egy szélhamos né olyan vallalkozdsba

vitte bele, aminek kovetkeztében tonkrement. Damasio-nak az tilint fel, hogy ezeket a
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tragikus sorscsapdsokat szenvtelen objektivitassal adta elS. Ezért rakapcsolt egy mdszert (a
bér elektromos ellendlldasdanak valtozdsat méri), ami az érzelmek valtozasaira reagal, majd
olyan fényképeket mutatott neki, amelyek minden egészséges emberbdl er6s érzelmeket
valtanak ki (megcsonkitott holttestek, tlizvész, szexudlisan ingerl6 képek, stb.). Elliot miszere

az érzelmek legcsekélyebb valtozdsat sem mutatta a felkavaré fotdk hatasara.

Ezek és a hasonld esetek az itél6képesség és az érzelmek kapcsolatara utalnak, kozelebbrdl
arra, hogy 6énmagaban a legjobb elemzd intellektus sem képes jé dontéseket hozni, ha a
megfelel§ érzelmek nem tdrsulnak hozza. Elliot esete ezt egészen hétkoznapi példakon is
drdmaian igazolta. Damasio felvetette, hogy menjenek el vacsorazni, és megkérdezte, Elliot-
ot, hogy melyik vendégl6t ajanlja. Elliot végeérhetetlenil elemezte a szdéba johetd
vendégl6ket, utananézett a kilonb6z6 adatoknak (forgalom, étlap, kiszolgdlas, stb.),
rendkivil alapos, egy volt pénzigyi igazgatotdl elvarhatd koltség-haszonelemzéseket
végzett, de képtelen volt dontést hozni. Végiil korbeautdzta és személyesen ellenérizte az
éttermeket, de nem jott az a momentum, ami dontésre birhatta volna. Damasio szerint
azért, mert a homloklebenyének eltavolitott része (ventromedidlis prefrontdlis kéreg egy
része) az érzelmi rendszerlinknek olyan eleme, ami nélkil a dontéseink nem tudnak
megsziiletni. Osszefoglalva tehat azt mondhatjuk, hogy az érzelmek a déntési folyamat
kulcsfontossagu alkotérészei. Ha levdlasztanak benniinket az érzelmeinkrdl, a legegyszeribb
dontés is lehetetlenné valik. Az agy, amely nem tud érezni, nem tud donteni. A vezet6
szdmadra tehat nagyon fontos mindig tudatdban lenni annak, hogy érzelmek nélkil j6 dontést
nem tud hozni, sét, olykor semmilyen doéntést sem. Tehat az an. ,hidegfeji” dontések

idealizaldsa az emberi gondolkodas félreértésén alapul.

3.1. Az agy jutalmazo rendszere és a dontések

Majd még bbvebben foglalkozunk az érzelmi intelligencidval, ami kissé eltéré oldalrdl fogja
az érzelmek jelentGségét kiemelni. Most inkdbb egy masik oldalrdl prébaljuk a vezetdi
viselkedés sikerének hagyomdnyos kulturdlis felfogasat kritikusan szemigyre venni. A jo
dontések alapja a sikeres tanulds, és ennek megértéséhez az idegtudomany fontos
felfedezésekkel jarult hozza. Az egyik alapvet6 felismerés, aminek a részletei még nem
teljesen kidolgozottak, arra vonatkozik, hogy milyen energidk segitik az agyat a tanulasban. A
szélak az agy jutalmazo rendszereihez vezettek. Az elsd, a maga idejében nagy port felvert

felfedezés Olds és Milner nevéhez fliz6dik (1954). Patkanyokkal kisérletezve azt figyelték
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meg, hogy amikor az allatok mikro-elektréddal az agyuk egy bizonyos teriiletét ingerelhették
egy peddl lenyomdsa utjan, akkor ez olyan mérték( jutalom volt a szamukra, hogy semmi

mast nem igényeltek; ha hagytdk 6ket, akkor a pedallal ,halalra jutalmaztak” magukat.

A kés6bbi kutatdsok ebbdl a szempontbdl a leginkabb kitlintetett teriiletnek a limbikus
rendszer egy magjat, a nucleus accumbens-t talaltak, amely arrél nevezetes, hogy ez az egyik
terilet, ahonnan a dopamin nevl neurotranszmitter felszabadul, mely neurotranszmitter az
agy jutalmazd rendszerének kulcsfontossdgu anyaga. A kdzépagy limbikus rendszernek
nevezett agyi szerkezetei donté szerepet jatszanak az érzelmek szabalyozasaban, és abban,
hogy az érzelmek miként vesznek részt a magasabb szintl gondolkodasban és dontésben. A
neuotranszmitterek  olyan  specidlis kémiai anyagok, amelyek két idegsejt
0sszekapcsoldddsanal, az un. szinapszisokndl az idegi ingeriiletet az egyik idegsejtrél a
masikra atviszik. Ezek az anyagok nagyon specializaltak, és az agy kiilonb6z6 teriletein
rendkivil valtozatos funkcidkat kdzvetitenek. A dopamin tehat olyan kapcsolatokban jatszik

donté szerepet, amelyek a jutalom, az 6rom, akdr az euféria élményének alapjat jelentik.

Szamunkra kilondsen fontos, hogy ez a jutalmazé rendszer a tanulads egyik legalapvetGbb
mechanizmusat nydjtja, s abbdl, hogy a dopamin-rendszer miként tanul, fontos
kovetkeztetések szarmaznak a vezet6i munka szdmdra. A dopamin neuronok az Ujdonsagra,
a megjosolhatatlan ingerekre reagalnak. Wolfram Schultz majmokkal kisérletezett és
feltételes kondicionaldst alkalmazott. Egy fény felvillandsat egy csepp almaszirup kovette a
majom szdjaba. A majom kdzépagyaban |év6 mikro-elektrodok dopamin-felszabaduldst
jeleztek. Amikor ez a parositas ismétl6dott, akkor mar nem a varatlanul jott appetitiv
ingerre, az almaszirupra reagalt a dopaminrendszer, hanem az appetitiv ingert jéslo
feltételes ingerre. Tehat a dopamin neuronok nem feltétel nélkil jelzik az elsGdleges
jutalmat, hanem a joslataikhoz viszonyitva reagalnak. A dopamin reakcié pozitiv (mékodésbe
I[épnek a neuronok), amikor az elsGdleges jutalom a nélkil érkezik, hogy jésolva lett volna.
Nem reagalnak ugyanakkor a dopamin neuronok, amikor a jutalom a jéslatnak megfelelGen
érkezik. Es negativan reagélnak (lecsékken az aktivitasuk), amikor a jésolt jutalom elmarad. A
dopamin szintjének csokkentése pedig igen erls negativ érzelemmel jar egyitt. Tehat a
dopamin neuronok a joslat hibdjdrdl szamolnak be, és ezzel elinditjdk a viselkedés

korrekcidjat, azaz, a dopamin jutalmazé rendszer a hibakbdl tanulas elvét valdsitja meg.
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3.2. A hibakbol tanulas

A mi kultdrankban feltehet6, hogy a vezet6k nagy része is abban a szellemben nevelkedett,
amit a szélas-mondas frappansan igy ragad meg: ,Sajat karan tanul a buta, mas karan tanul
az okos.” A dopamin-rendszeriink azonban mdst mond, szerinte az igazdn hatékony
tanulashoz arra van szikség, hogy mi magunk hibdzzunk, sét, merjink hibazni, és
munkatdrsainkat is ebben a szellemben motivdljuk. Igen sokat mondd a Nobel-dijas
atomfizikus, Niels Bohr észrevétele, aki szerint az igazan nagy tudos az, aki a sajat teriletén

mar az osszes elképzelhetd hibat elkbvette — és tanult bel6le, természetesen.

Ezt a felfogast nagyon meggy6z6en tdmasztja ala egy klasszikus pszicholdgiai kisérletsorozat,
amelyet Carol Dweck végzett. A nagyszabdasu vizsgdlatban 12 new yorki iskola 6sszesen 400
otodik osztalyos didkja vett részt. A kisérlet elsé szakasza a jo teljesitménnyel kapcsolatos
visszajelzés jellegére iranyult. Minden didk egy viszonylag egyszer(l intelligencia-tesztet
oldott meg, s mivel viszonylag egyszer(i volt, jobbara sikerilt is nekik, s igy Dweck-éknek
modjuk volt a teljesitményikrél pozitiv visszajelzést adni. A didkok egyik felének ez a
visszajelzés a képességeiknek tulajdonitotta a sikert: , Biztosan nagyon okos vagy.” A didkok
masik felénél arra utalt a visszajelzés, hogy szorgalmasak voltak, igyekeztek, s ez hozta meg
az eredményt: ,Biztosan nagyon igyekeztél.” Latszdlag nem nagy a kilonbség, mégis dramai

kovetkezményekhez vezetett.

A masodik szakaszban ismét intelligencia tesztre kerliilt sor, de most a didkok valaszthattak
két teszt kozlil. Az egyikrél azt mondtak, hogy nehezebb, mint az el6z6, de lehet bel6le
tanulni. A masikrél azt mondtak, hogy ugyanolyan nehézségi fokl, mint az el6z8. Ettdl
kezdve teljesen a didkokra volt bizva, hogy melyik tesztnek fognak neki. Azok a didkok, akiket
az ,igyekezetikért” dicsértek, tehat a szorgalmuknak tulajdonitottdk az el6z6 teszten elért
sikeriiket, 90 szazalékban a nehezebb feladatot valasztottak. Azok ezzel szemben, akik az
,okossaguknak” tulajdonitottak az el6z6 sikert, éppen forditva, tulnyomdrészt az azonos
nehézségi fokut valasztottak. A magyarazat eléggé kézenfekvs: fontos volt az utdbbiak
szdmdra, hogy tovabbra is okosnak tartsak Gket, igy nem akartdk kockaztatni, hogy a
nehezebb feladattal esetleg felslilnek, és az lesz a latszat, hogy nem is olyan okosak. Akiknél
az igyekezet volt a megerGsitett tényez6, azt akartdk — maguknak is — bizonyitani, hogy

igyekvdek, vallaljak a kihivasokat.
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A vizsgalat harmadik szakaszaban nagyon nehéz feladatot kapott minden didk, otodikes
létiikre nyolcadikosok szamara készitett feladattal kellett birkdzniuk, tébbnyire sikertelendil.
A két csoport erre a kihivasra is egészen eltérGen reagalt. Az ,igyekv6k” belemélyedtek a
feladatba, és élvezték a probdlkozdsokat, az ,okosak” viszont elbatortalanodtak, hamar
feladtak arra hivatkozva, hogy tul nehéz. A prébdlkozdsokat pontoztak, igy a nem teljesen
megoldott feladatok esetében is voltak kiilonbségek a pontszamokban. Ennek a szakasznak a
végén lehet6vé tették a didkoknak, hogy megnézzenek mdsok 4dltal produkalt
probalkozasokat. A kutatdk azt figyelték, hogy milyen pontszamu prébalkozasokat néznek
meg a két csoport didkjai: az ,igyekvSk” inkabb azokra voltak kivancsiak, akik naluk
magasabb pontszamot értek el, nyilvan, hogy tanuljanak bel6le. Az ,,okosak” ezzel szemben
inkdbb olyanokat nézegettek, akik ndluk alacsonyabb pontszamot értek el, nyilvan, hogy

helyreallitsak az dnbecsiilésiiket.

Végil volt egy negyedik, utolsé forduld is. Ekkor mindkét csoport egy Uj, az elsé feladattal
azonos nehézségi foku tesztet kapott. Az eredmény nagyon beszédes: az ,igyekvok”
teljesitménye az elsé forduldhoz képest kdzel 30 szazalékot javult, az ,,okosak” teljesitménye

ezzel szemben 20 szazalékkal romlott.
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3.3. Amikor nincs josolhato rendszer

A dopamin jutalmazd rendszere tehdat nagyon robusztus tanuldasi mechanizmust biztosit az
altal, hogy a vilag zlirzavarabdl a korreldcidk alapjan felallitott joslatokkal, illetve a joslatok
hibdibdl tanuld stratégidval kiszamithatéva teszi a vilagot. A vildg azonban nem mindig
rendezett, vannak szép szdmmal olyan helyzetek, amikor nincs rendszer. Kérdés, hogy

ilyenkor mihez kezd a dopamin-rendszeriink, és mihez kezd egy dontéshozd?

Igen szemléletesen mutatja egy egyszer( kisérlet, hogy a ,normalis” déntéshozét az ilyen
esetek milyen csapdaba csaljdk. Az alapkisérlet egy igen egyszer( labirintus-tanuldsi kisérlet
patkanyokkal. Készitettek egy , T” Utveszt6t, ahol a T szaratdél indul a patkany, az étel pedig
véletlenszer(ien hol a bal, hol a jobb ag végén van. Véletlenszerlen, de 6sszességében nem
egyforma gyakorisaggal: az esetek 60 szazalékdban a bal 4g végén volt az élelem. A patkany
erre hamarosan raérzett, s ett6l kezdve azt a végtelenil egyszer( stratégiat alkalmazta, hogy
a valaszutndl gondolkodas nélkil mindig balra ment, s igy elérte a 60 szazalékos
taldlataranyt. Ugyanezt a T UtvesztSt adtdk oda a Yale egyetem MBA hallgatéinak. Ok, a
patkanytdl eltér6en, nem voltak képesek beletdérédni, hogy nincs rendszer, véletlen
eseménnyel van dolguk, és kitartdan prébaltak megtalalni a szisztémat. Ennek az lett a vége,
hogy Osszességében lemaradtak a patkdny teljesitménye mogott, atlagosan csak 52

szazalékos talalataranyt sikerilt elérnitk.

Egy vezet6nek tehat nagyon fontos helyesen felbecsilni, hogy valdban van-e rendszer, vagy
véletlennel van dolgunk, esetleg mas rendszerrel, mint amit az alapvet6 dopamin-
rendszeriink sugall. Erre igen tanulsagos példaval szolgalt Egy kutatas, coaching
Osszefliggésben, mégpedig a kosarlabdaval kapcsolatosan (Gilovich és mtsi. 1985). Ismerték
azt a vélekedést, hogy létezik a ,,hot hand” jelensége (a magyar kosarasok ugy mondjak, hogy
»elslil a keze”): ha egy jatékos egymas utan betalal a kosarba, akkor ebben az allapotban van,
tehat nagy valdszinlséggel a kovetkez6 dobdsai is sikeresek lesznek, ezért az a jo taktika,
hogy a tobbiek az ilyen jatékost probaljak megjatszani. Végeztek egy felmérést, ami azt
mutatta, hogy az NBA komoly, szakért6 szurkoldinak 90 szazaléka hisz ebben az
Osszefliggésben, és ez igaz a jatékosokra, s6t a vezetd edz6kre is. A két kutatd ezért
felkereste a Philadelphia 76ers csapatat, ahol évekre visszamendéleg nagyon pontos
statisztikat vezettek az egyes jatékosok talalatairdl. Megnézték minden dobasnak az

el6zményét, és azt, hogy van-e bizonyiték a forré kézre. Az adatok egyértelmlien azt
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bizonyitottak, hogy amikor egy jatékos egymas utan tobbszor betaldlt a gyliribe, a
kovetkezé dobasanak valdszinlisége semmivel nem tért el a szokasos véletlen eseménytdl,
s6t. Példaul Toney talalati dtlaga a vizsgalt szezonban 46 volt. Amikor harmas sorozatot
dobott, akkor a kdvetkez6 szakaszban ez az arany leesett 34-re, egy kihagyott helyzetekkel
jellemzett sorozat utdn félment 52-re. A magyardzat a visszatérés az atlaghoz térvényében
keresendd. Ha van egy stabil atlag — pl. Toney esetében a 46-os taldlatarany --, akkor az ettdl
vald nagyobb eltérést dhatatlanul a stabil atlaghoz vald visszatérés koveti, ha folfelé tért el,
akkor lefelé, ha lefelé, akkor folfelé vdltozik a teljesitmény. Ebb&l természetesen az is
kovetkezik a coach szdmdra, hogy hibas az eddig kovetett stratégia, mert ha az atlaganal
jobban dobott egy jatékos, akkor éppen nem a , hot hand”-rél van sz6, ami az adatok szerint
nem létezik, hanem annak egyre nagyobb a valdszinlisége, hogy a kovetkezd dobast kihagyja,
mert az atlaghoz visszatérés szabdlya érvényesil, azaz, éppen, hogy nem 6t kell megjatszani.
Amikor a Boston Celtic 6ridsi tekintélynek o6rvendd coach-anak, Red Auerbachnak
beszamoltak Tversky és Gilovich kutatasardl, ezzel a megjegyzéssel tért napirendre folotte:
,Szoval végeznek egy vizsgélatot. Kevésbé nem is érdekelhetne.” Es persze tovabbra is

eskidott a ,hot hand”-re.

Hasonlé tapasztalatrél szamolt be Kahneman, aki izraeli oktatd pildtakkal dolgozott
(Kahneman 2012). Koriikben élt egy oktatogenerdciok éta tovdbbadott ,rendszer”: ha a
tanulé pildta szokatlanul szépen teszi le a gépet, akkor nem szabad megdicsérni, mert elbizza
magat, és legkdzelebb rosszabbul fog teljesiteni. Ha pedig kilondsen ronddan sikerdl neki a
landolds, akkor jél le kell szidni, mert akkor 6sszekapja magat és legkdzelebb jobban fog
teljesiteni. Mondanom sem kell, hogy ebben az esetben is az atlaghoz vald visszatérésrdl van
sz6, és az a korrelacid, ami oktatd reakcidja és a kovetkez6 landolas kozott van, pusztan
latszat, megtéveszti 6ket a dopamin-rendszer: rendszert keresnek ott, ahol nincs. Ez az

Osszefliggés altaldnosithatd a vezet6i munka egyéb terlileteire is.
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3.4. Irt6zas a veszteségtdl

A dopamin jutalmazé rendszer mas huncutsagokra is képes, amikor a dontéseinket
befolydsolja olyan eseménynél, amelyek véletlen események, de mi mégis ugy viselkediink,
mintha volna rendszer, mint a kosarlabda edz6k a ,hot hand” blvoletében. A t6zsde
mozgdasardl a legtobb emberben az a kép él, hogy vannak jésolhatd Osszefliggések, holott a
kutatdsok rendre ennek ellenkezéjét mutatjdk. A dopaminrendszer szerepét ebben a
viselkedésben egy szellemes vizsgalatsorozatban kutattak. A résztvevék szamara tézsdét
szimulaltak szamitogépen. Kaptak $100-t és némi kiinduld informaciét a tézsde pillanatnyi
allapotarol. Ett6l kezdve sajat dontéseik alapjan fektettek be, és figyelték, hogy miként alakul
a részvényeik értéke. A jaték husz koron keresztiil zajlott, és a nyereségiiket — ha volt —
megtarthattak a végén. Mikozben jatszottak, agyi képalkoté modszerekkel figyelték a
dopaminrendszeruk aktivitasat. A csel rdaddsul az volt, hogy a szimulacié nem véletlenszerd
volt, hanem a résztvevGk tudtan kivil lejatszottak a nagy t6zsdekrachokat: az 1929-es Dow
Jones-t, az 1998-as Nasdag-ot, az 1986-0s Nikkei-t és az 1987-es Standard & Poor’s 500-at.
Mondanom sem kell, hogy a résztvev6k pontosan ugy viselkedtek, mint valésagos tarsaik az

igazi 6sszeomlasokkor.

A dopamin neuronok itt egészen érdekes mikodést mutatnak. Vegyiik azt a példat, hogy a
jatékos felteszi a portfélidja 10 szazalékat, ami dvatossagra vall. A szimuladlt tézsde
ugyanakkor dramai emelkedést mutat, aminek kovetkeztében a dopamin neuronjai arra a
varhaté profitra allnak be, amit elszalasztott a miatt, hogy csak keveset fektetett be. A
dopamin neuronok kiszamitjak a kilonbséget a t6zsdemozgas szerint josolt és a ténylegesen
realizalt nyereség kozott, és ugy élik at, mint elmaradt jutalmat, tehat drasztikusan csokken
az aktivitdsuk, ami igen negativ érzelmi allapotot eredményez, és korrigalandé hibaként
jelenik meg a rendszerben. Ezért az utan a kovetkezd forduléban jocskan megemelik a

befektetéseiket, és igy tovabb, egészen a szimuldlt 6sszeomlasig.

Egyel6re nem bizonyitott, de konnyen lehet, hogy a dopamin rendszerrel fligg 6ssze az a
viselkedés gazdasdagtani jelenség, amit a Nobel-dijas Daniel Kahneman irt le Amos Tversky-
vel, és amit az irtdzas a veszteségtdl (loss aversion) kifejezéssel illettek (Kahneman 2012). A
fenti t6zsdés vizsgalat mutat rokonsagot a korabban kiilonb6z6 Osszefliggésekben leirt
jelenséggel. A t6zsdénél maradva, ez magyarazhatja az egyik leggyakoribb befektetési hibat

is. A befektet6k hajlamosak id6 el6tt eladni azokat a részvényeiket, amelyeknek névekedett
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az értéke, mert attdl félnek, hogy a mar megszerzett nyereséget elveszitik, ha fordul a trend.
A Kaliforniai Egyetemen Terrence Odean megvizsgalt tobb szazezer tranzakciét, amelyeket a
részvénytulajdonosok utasitdsara egy brékercég évek sordn lebonyolitott, és megvizsgalta
azt is, hogy az eladds utdn hogyan szerepeltek (Barber & Odean 2002) . Arra az eredményre
jutott, hogy a befektetSk altal eladott részvények a megtartott részvényeknél 3,4 szazalékkal

jobban teljesitettek.

3.5. Egy frappans példa a veszteségtdl irtdzas kovetkezményeire

Az ,All az alku” nevii televiziés miisor példa arra, hogy érzelmi alapon rossz déntést
hozunk. Frank, a holland vdltozat egyik jdtékosa. Hat kér utdn csak egy értékes
béréndje marad, ami 500.000 eurdt ér. Az igazgato 102.006 eurdt ajdnl, ami kb. 75
%-a a teljesen méltdnyos ajdnlatnak. Frank ugy dént, hogy nem fogadja el. Arra
jatszik, hogy a kévetkez6 b6réndben nem ez az ésszeq lesz, s igy nagyobb ajdnlatot
kaphat az igazgatotdl. Eddig az érzelmei 6sszhangban vannak az szaémtannal. De
pechje van, kinyittatta az egyetlen b6réndét, amit még jatékban szeretett volna
tartani, az 500.000 eurds béréndét. Felszivia magdt, felkésziilve az igazgatotdl a rossz
hirre, aki most 2508 eurot ajdnl neki, azaz, kb. 100.000 Eurdval kevesebbet, mint fél
perccel ez el6tt. A dologban az az ironikus, hogy az ajanlat most teljesen méltdnyos.
Akkor volna Frank bélcs, ha elfogadnd az ajdnlatot és ezzel csékkentené a
veszteségeit. Am & csip6bdél visszautasitja. Még csak meg sem fontolja. Egy kdvetkezd
peches kér utdn az igazgatd olyan ajdnlatot tesz, ami 110 %-a a redlis esélynek (a
dramaturgia igy kivdnja). Frank azonban nem kivdncsi a sajndlatra és azt is
visszautasitja. Miutdn kinyitja az 1 eurds b6réndét, két bérond marad, az egyikben
10, a mdsikban 10.000 euro. Az igazgato 6500 eurdt ajanl, ami 30 %-kal magasabb,
mint a maradék pénz dtlaga. Frank ezt a végsé ajdnlatot is elutasitjia, ugy dént,
kinyittatja a sajdt béréndjét abban a kétségbeesett reményben, hogy abban van a

nagyobb ésszeg. Tévedett, csak 10 euro volt benne.

A Thierry Post vezette viselkedésgazdasdgi szakembercsoport alapos elemzéssel arra
a kévetkeztetésre jutott, hogy Frank helyzetében a legtébb versenyzé pontosan
ugyanigy cselekszik. Miutdn az igazgato ajdnlata nagy 6sszeggel csékken, a jatékos

tipikusan rendkiviili mérték( kockdzatvdllalasi hajlamot mutat, ami azt is jelenti, hogy
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nagy valdsziniiséggel visszautasit teljesen méltdanyos ajdnlatokat is. A jatékost

annyira felidegesiti a friss pénzveszteség, hogy nem képes vildgosan gondolkozni.

3.6. Jobb ma egy veréb, mint holnap egy tuzok? Az intertemporalis valasztas

Lattuk Phineas Gage vagy Elliot esetében, hogy a sérilésiik kovetkeztében problémat
okozott nekik egyebek kozott a hosszabb tavra tervezés. Ezt a jelenséget jol szemléltethetjik
az un. intertemporalis valasztassal. Ismerjik a népi mondast: Jobb ma egy veréb, mint
holnap egy tuzok. Masfel6l sok dontésiinkben, kiléndsen a vezet6i dontésekben azt a
normat illik kdvetni, hogy inkdbb varjuk ki a nagyobb nyereséget, és ne akarjuk impulziv
maodon azonnal kielégiteni a vagyainkat. Errél szdl az intertemporalis vélasztds dilemmaja. A
kozépagyi dopamin-rendszerhez tartozé idegrendszeri strukturdink a ,jobb ma egy veréb”
elv szerint mikodnek, és ha ez a rendszer dominal, akkor hajlamosak vagyunk az impulziv,
azonnali jutalmat eredményez6 dontésre. A homloklebenylink ellls6 részén taldlhato
bizonyos kéregterilet bonyolult ingerlési-gatlasi kapcsolatban 3all ezzel a dopamin-
rendszerrel, és adott esetben képes késleltetni a cselekvést a késébbi, de nagyobb jutalom
reményében. Kutaték fMRI szkennerben az elé a dontés elé allitottak a résztveviket, hogy
valasszanak: most rogton kapnak egy Amazon konyvutalvanyt ajandékba, vagy 2-4 hét
varakozds utan kapnak egy valamivel nagyobb értékd konyvutalvanyt. Jél latszott, hogy
amikor azt az opciét mérlegelte a résztvevd, hogy most rogton kaphat egy konyvutalvanyt,
akkor a kozépagyi dopamin-rendszer (f6leg a nucleus accumbens) volt aktiv, mig amikor a
jovebeli utalvany lehet6ségét mérlegelték, akkor miikodésbe |épett a prefrontalis kéreg is.
Ennek az a jelentfsége egy vezet6 szamara, hogy figyeljen a koriilményekre, amelyek
el6segitik vagy gatoljak a kétféle lizemmddot. Ugyanis a kozépagyi dopamin-rendszer
er6feszités nélkil szinte automatikusan képes mikodni. Ha tehat a tudatos figyelmiinket
lekoti valami, vagy faradtak vagyunk, esetleg valami tudatmaddositd szer hatdsa alatt allunk
(egy pohar bor is elég lehet), akkor fenndll a veszély, hogy a prefrontalis kérgiink nem képes
kozbeavatkozni, és adott esetben érvényesiteni a holnapi tlizok opcidt. De ilyen hatdsa van
az alvdasmegvondsnak vagy a szexudlis izgalomnak is, s6t, annak is, ha Onfegyelmet
gyakorolunk egy bizonyos dologban (pl. megalljuk, hogy a diétank érdekében lemondjunk

kedvenc csokoladétortankrél és inkabb egy kis gylimdlcsot egyiink), akkor egy kis ideig
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lecsokken a képességiink arra, hogy visszatartsuk kdzépagyi dopamin-rendszeriinket attol,

hogy impulziv dontésre késztessenek.
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3.7. A zsigeri érzések szerepe: az lowa Gambling Test

A fenti gondolatmenetbdl arra gondolhatnank, hogy — a hagyomanyos felfogdsnak
megfelel6en — az a jo, ha az érzelmeinket a ,hideg” racionalis gondolkozasunkkal kontroll
alatt tudjuk tartani. Bizonyos tipust dontések esetében ez igy is van. Ugyanakkor gyakran
éppen a nagyobb horderejli dontéseknél tapasztalhatd, hogy érzelmek hijan a racionalis
tudatunk nem képes hatékonyan mikodni, jo dontést hozni. Ez eléallhat, amikor valamilyen
okndl fogva a tudatos viselkedésiinket iranyité teriletekrdl levalik az érzelmi bemenet.
Ennek az Osszefliggésnek a megértéséhez a szakirodalom legjobb példdja az Antonio
Damasio és munkatdrsai altal az lowai klinikan kidolgozott szerencsejaték, az lowa Gambling

Test (Damasio 1999).

A résztvevik egyik fele egészséges volt, masik felének az érzelmi mikodése zavart volt, a
prefrontalis kéreg megfelels teriilete (VMPFC) nem kapott megfelel6 beidegzést a kozépagyi
érzelmi kozpontokbdl, mindenekel6tt az amygdaldbdl. Damasio-ék egy kartyajatékot
allitottak Ossze, amelyben 100 lap volt négy pakliba rendezve. Ha az A vagy B paklibdl
hazunk, akkor a lapot felforditva azt latjuk, hogy nyertiink $100-t. Ha a C vagy D paklibdl,
akkor csak S50 a nyereség. A résztvevik errél semmit sem tudtak, teljesen rajuk volt bizva,
hogy melyik paklikbdél huznak. Voltak azonban varatlan binteté lapok is. Példaul hiz a
jatékos 10 kartyat az A vagy B paklibdl és ezzel keres $1000-t, kdzben azonban haz 5 varatlan
buntetd lapot is $250 és $350 kozotti értékkel, és 6sszességében ezek nyoman veszit $1250,
tehat nettd minuszban van; a C vagy D paklikbdl hidzva 10 kartyaval csak $S500-t keres, de a
buntetése csupan $250, tehat 6sszességében nyer. A jatékosok ra voltak kapcsolva az
azonnali érzelmi reakciot méré mdszerre (a bérellenallds valtozasat mérte). A huzasok a

kovetkez6képpen alakultak:
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Az lowa Gambling Test:
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J6l lathatd, hogy mind az egészséges, mind a VMPFC sériilt jatékosok eleinte a nagyobb
nyereséget biztositd A és B paklikat preferdltak. Az egészségesek kb. a 30. hizas kornyékén
kovetkezetesen atvaltottak a C és D paklikra. A VMPFC sériiltek némi bizonytalansag utan az
A és B paklikhoz ragaszkodtak, és Osszességében is joval tobbet huztak ezekbdl. Ennek
kovetkeztében természetesen az egészségesek a jaték végén nyereséggel, a sériltek
veszteséggel alltak fol az asztaltdl. De mit mutatott vajon az érzelmi reakcidot mér6é miiszer?

ime:
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Az lowa Gambling Test:
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Kartyapozicio az egyes paklikban

Amint lathatd, az egészséges érzelmekkel rendelkez6 jatékosok viszonylag hamar elkezdtek
markdans (negativ) érzelmi reakciot adni, valahdnyszor az A vagy B paklibdl huztak, mig a
sérilt jatékosok semmiféle érzelmi reakcidt nem mutattak egészen végig. Ami kiiléndsen
fontos a szempontunkbdl, az a dontések tudatos megalapozdsa. Minden tiz hlzas utan
megallitottak a jatékosokat, és megkérdezték &Gket, hogy van-e valamilyen stratégidjuk,
észrevettek-e valamilyen rendszert. Ennek alapjan négy szakaszt lehetett jol

megkiilonboztetni:

1. Biintetés el6tti szakasz: ekkor még csak kodstolgattak a paklikat, nem élték at a bilintetés
élményét, mert a hizasok csak nyereséget hoztak — ekkor nincs érzelmi reakcid
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2. Sejtés el6tti szakasz: elkezdtek biintetéssel taldlkozni, de sejtelmik sem volt, milyen
Osszefliggések vannak a jaték mogott — egészségesek itt mar mutatnak (negativ) érzelmi
reakciét, noha még semmiféle rendszerrdl nincsen sejtelmiik sem! Az agyuk még nem tudja,
de a ,szivik” mar sejti, hogy valami baj van az A és B paklival; VMPFC sérlteknél nincs
semmilyen érzelmi reakcid

3. Sejtés szakasza: az egészségesek kezdték pedzeni, melyik paklik kockazatosabbak, de nem
voltak benne biztosak — egészségeseknél van érzelmi reakcid, VMPFC sériilteknél sem sejtés,
sem GBR valasz nincs

4. Fogalmi szakasz: az egészségesek tobbsége szamdra vilagossa valtak a feladat dsszefliggései
(70%), melyek a joé, s melyek a rossz paklik, az érzelmi reakcié megmarad, de a dontés mar
tudatosan torténik, 30% szamara nem valik tudatossa, 6k az érzelmek alapjan déntenek --
helyesen; VMPFC sériilteknek a fele szdmara tudatosodik az 6sszefliggés, de nincs érzelmi

reakcio, és nincs valtozas a preferencidban

Amikor a VMPFC sériiltek kozil azokat, akik rdjottek a szisztémadra, megkérdezték, hogy
miért tartottak ki mégis a ,veszélyes” paklik mellett, akkor racionalizalé védlaszokat adtak, pl.
»Megprobaltam kideriteni, mi térténik, ha tovabbra is a $100-os paklikat jatszom meg...”
vagy ,Gyorsan vissza akartam nyerni a veszteségeimet és az $50-os paklik tul lasstak

voltak...”

3.8. Amikor az érzelmi sériilés el6ny: nincs irtozas a veszteségtol

Térjlink még egy pillanatra vissza a veszteségtdl irtdzas jelenségére, és nézzik meg, hogy a
VMPEC sériltek dontései hogyan viszonyulnak az egészséges, a véletlen eseményekben is
rendszert keres6 emberek dontéseihez. Ismét befektetési jatékrdl, most egy egyszer(
befektetési jatékrdl volt szé. A résztvevének minden menetben arrdl kellett dontenie, hogy
befektet-e 1 $-t, vagy sem. Ha a résztvevd Ggy dontott, nem fekteti be, akkor megtarthatta,
és a jaték attért a kovetkezd korre. Ha ugy dontott, befekteti, akkor odaadta a dollart a
kisérletvezetének, aki feldobott egy pénzérmét. A fej azt jelentette, hogy a résztvevs
elveszitette az 1 S-t, az irds pedig azt, hogy 2,50 $-t jovairtak a szamldjan. A jatéknak 20
menet utdn volt vége. Ha az ember teljesen racionalis, akkor mindig befektet, hiszen a
varhato Osszérték a befektetés esetén mindig magasabb, ha befektet, mint ha nem. Ha

minden korben befektet, 13 % az esélye, hogy a végén kevesebbje lesz 20 S-nél, ami a soha
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nem befektet§ eredménye. Vagy masként, minden menetben a véarhaté érték $1,25, ha

befektet, S1, ha nem.

Az eredmények ebben az esetben érdekes, de teljesen logikus médon a dopamin érzelmi
rendszeriik tekintetében sériilt emberek el6nyét mutattdk. Az egészséges érzelmi agyu
résztvev6k csak a menetek 57,6 %-aban valasztottak a befektetést, tovabba a befektetési
hajlamuk nyomban megcsappant egy vesztes kor utan. Az érzelem atélésére képtelen
betegek ezzel szemben az esetek 83,7 %-aban valasztottdk a befektetést, és a végén
jelent&sen tobb pénzre tettek szert, mint az egészségesek. Raadasul ellenallébbak is voltak a
veszteségtdl irtdzas hatdsaival szemben: egy vesztes pénzfeldobds utdn 85,2 %-ban
valasztottdk a befektetést, azaz, a pénz vesztése éppen arra sarkalta Gket, hogy
befektessenek, mert akkor jobb az esélylik a veszteségiik kompenzalasara. Végeredményben

a jaték végén a betegek atlagosan $25,7-t, az egészségesek csak $22,8-t nyertek.

3.9. A hitelkartya mint fajdalomcsillapito
Végil egy mindennapi példaval is szeretném megvilagitani az veszteségtdl irtdzas jelenségét,
ez pedig a hitelkartya hasznalata. Amikor készpénzzel fizetlink, akkor kézzelfoghatdan atéljik
a veszteség kellemetlen érzését. A hitelkartyaval fizetéskor az élmény joéval absztraktabb,
nem vagy joval kevésbé éljik at a veszteséget. Ugy is fogalmazhatunk, hogy a hitelkdrtya
»erzésteleniti a fizetés fajdalmat”. Ezt az anekdotikus tapasztalatot jegyarverés segitségével
vizsgaltdk amerikai kutatok. Az amerikai profi kosarlabda bajnoksdg egyik legnépszer(ibb
csapata a Boston Celtics. A meccseik irant mindig nagyobb az érdekl6dés, mint a stadion
befogaddképessége, kiilondsen, ha egy masik sztar egyittest, pl. a Los Angeles Lakers-t latja
vendégil. Egy ilyen alkalommal jegyarverést rendeztek a stadion két jél elkilonlt
helységében, és az egyik helyszinen csak készpénzért, a masikon csak hitelkartydval lehetett
licitalni. Az utébbiak atlagosan tobb mint kétszer olyan magas 6sszegig mentek el a licitben,

mint az készpénzesek.
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3.10. A tudattalan gondolkodas és dontés

Végill tekintsiik at a kognitiv pszicholégidanak azokat az eredményeit, amelyek bizonyos
tipusu feladatok esetében a tudattalan gondolkodasi folyamatok folényét mutatjak, s ezek a
folyamatok kénnyen lehet, hogy felhasznaljak az érzelmeket is, bar ennek bizonyitdsa még
el6ttiink van. Egy ép esz{ vezet6 szdmadra a ,tudattalan gondolkoddas” valészinileg fogalmi
ellentmondasnak tlnhet, hiszen a gondolkodast hagyomanyosan definicié szerint tudatos
folyamatnak tartjuk. Mégis, vannak mar régebbi tapasztalatok, amelyek meg kell, hogy

ingassanak ebben a hitiinkben.

Az egyik el6futdara a mai tudattalan gondolkodas iranyzatnak Timothy D. Wilson egy
szellemes vizsgalata (Wilson 2010). A hires amerikai fogyasztéi magazin, a Consumer Reports
egyik szdama egy teszt eredményeit kdzolte, amelynek sordn ételszakérték a piacon lévé 45
féle dzsemet pontoztdk és rangsoroltdk 16 kilonb6z6 tulajdonsdg alapjan. Wilson
kivalasztotta a rangsor 5., 11., 24., 32. és 44. helyezettjét, és ezeket pontoztatta és
rangsoroltatta laikus egyetemi hallgatokkal. A laikus hallgatok értékelése meglep6en kozel
allt a hivatdsos ételszakérték itéletéhez (r=0,55). A vizsgalat masik valtozatdban azonban
Wilson nem csupan arra kérte a laikus hallgatdkat, hogy kdstoljdk és rangsoroljdk a
dzsemeket, hanem arra is, hogy indokoljdk meg, minek alapjan allitottak fel a rangsort. Ez a
kérés dramaian lerontotta a laikus hallgatdk teljesitményét, ebben az esetben gyakorlatilag
kdszond viszonyban nem volt az 6 itéletiik a hivatasos ételszakérték itéleteivel (r=0,11). Mi
tortént itt? A magyardzat az lehet, hogy azt a bonyolult mintdzatot, amibdl egy dzsem
megitélése kialakul, a tudattalan, érzelmi feldolgozas jél kezeli, a tudattalan egyidej(ileg,
tehat parhuzamosan képes ,sulyozni” rengeteg szempontot. Ezzel szemben az indoklasi
instrukcié hatasara a hallgatok atvaltottak a tudatos, racionalis lGzemmddba, ami
szekvencidlis, egyszerre csak egy szempontot tud szemigyre venni, megitélni, egy masikkal
Osszehasonlitani. Ezdltal az Osszkép, az ,erd6” szem elSl tlint, és az éppen vizsgalt
tulajdonsag, a vele kapcsolatos elvont vélekedések, stb. betolakodtak, és mint ,fak”
eltakartdk az erd6t. Rdadasul azzal mar tobbszor taldlkoztunk, hogy amikor a tudatunk nem
fér hozza egy folyamathoz, kovetkeztetéshez, ingerhez, akkor nem jon zavarba, konfabulal
valamilyen raciondlisnak t(in6 magyardzatot. Ezek a laikus hallgaték is gyartottak raciondlis
magyardzatokat, és ezekre alapoztak az itéletiiket. Tehat az dtkapcsolas a tudattalan, érzelmi
feldolgozasrdl, a tudatos, ,h(ivos”, racionalis feldolgozasra gyakran sulyosan lerontja az

itélet, a dontés mindségét. Nagyon fontos tanulsag ez vezet6k szamara.
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Német kutaték demonstraltak igen meggy6z6en, hogy mennyire hatékony tud lenni az olyan
informdaciéfeldolgozas, ami teljesen kivil esik a tudatos figyelmen (Betsch és mtsi. 2006). A
résztvevBknek azt a feladatot adtak, hogy egy televizid képerny6jén reklamokat figyeljenek,
harmincat egymas utan, azzal, hogy utana majd kérdésekre kell valaszolniuk a reklamokkal
kapcsolatban. Tehat arra lehetett szdmitani, és a résztvevdk is errél szamoltak be, hogy
minden tudatos figyelmiket a rekldmokra fogjak Osszpontositani. Mialatt a reklamok
mentek, a képernyd aljan, mint a CNBC csatornan, folyamatosan t6zsdei részvényarfolyamok
futottak. Ezek fiktiv cégekrdl széltak, és ugy voltak megszerkesztve, hogy lathatd legyen, az
el6z6 napi kereskedéshez képest hogyan valtozott az egyes részvények ara (pl. ELSKAR+6 azt
jelentette, hogy hat eurdval tobbet ér a frankfurti t6zsdén). A rekldmok alatt futé adatatok
osszesen 75 hozaminformaciot tartalmaztak az Ot részvényrél (egyenként 15 érték 15
kereskedési naprol). Ezeket 6sszekevert sorrendben futtattak, de ugy allitottak &ket Gssze,
hogy az Ot A-E részvények 300-700 DEM (akkor még marka volt) kozott valtozd 6sszegeket

eredményeztek.

Miutdn a résztvevik fesziilt figyelemmel végignézték a 30 rekldmot arra szamitva, hogy
azokrdl fognak kérdéseket kapni, varatlanul az egyes részvényekrdl kellett itéletet
mondaniuk, rangsorolniuk kellett, mennyire tartjak jonak. Az itéletek tokéletesen tiikrozték a
tényleges értéknovekedéseket, az A>E sorrendet. Ez attdl kilonlegesen izgalmas eredmény,
hogy a résztvev6k még csak fel sem tudtdk idézni, hogy milyen részvények futottak a
képerny6 aljan, az volt az élményik, mintha akkor latnak 6ket el6szér, amikor odaadtak

nekik megitélésre!

A mai tudattalan gondolkodas kutatdsok egyik legfontosabb képvisel6je az amszterdami
kutatd Ap Dijksterhuis. Az 6 vizsgalatai nagyon gyakorlatiasak, mindig olyan tipusd dontések
korul forognak, amelyek Wilson klasszikus kisérletéhez hasonldan egyidejlileg sok informacio
feldolgozasat kovetelik meg, pl. ingatlanvasarlas vagy hasznaltauté vdsarlds (Dijksterhuis
2004). Alabb az utodbbi tipusbdl mutatunk be egyet, ami egy kicsit arrdl is ad tdmpontot,
hogy kb. milyen nagysdgrendnél célszerli a szekvencidlis, tudatos gondolkoddsrdl, a

parhuzamos, tudattalan, érzelmeket er6sebben mozgédsitdé gondolkodasra atvaltani.

A résztvev6k olyan emberek voltak, akik éppen haszndltautd vasarlasat fontolgattak.
Szamukra hasznaltautd magazinokbdl Osszeallitottak egy-egy leirast négy hasznaltautérol. A

leirasok alapjan a négybdl az egyik nyilvanvaléan objektive a legjobb ajanlat volt, volt két
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kozepes, és egy egyértelmlien leggyengébb. Miutan attanulmanyoztak a leirdasokat,
vdlasztaniuk kellett, melyiket tartjak legjobbnak. Harom feltétel szabdlyozta a harom csoport
dontését. Az egyik csoportnak a leirdsok attanulmanyozasa utan azonnal meg kellett hozniuk
a dontésitket. A résztvevék kb. fele a legjobb ajanlat mellett tette le a voksat. Egy masik
csoportnak ot perc dllt rendelkezésre, hogy fejben végiggondolja a leirdsokbdl kapott
informdacidt, és ez utan valasztottak. Jobb teljesitményt nyujtottak, mint az el6z6 csoport. A
harmadik csoportnak is volt 6t perce, de a szellemi kapacitasukat lek6té feladatokat,
anagrammakat kellett megoldaniuk az alatt az id6 alatt, igy megakaddlyoztdk &ket a
leirdsokbdl megismert informacié mérlegelésében. Nekik sikerilt a legkisebb aranyban a
legjobb alternativat valasztani. Hat ez nem tlinik nagyon meglepé eredmények. Most
azonban tobb informaciét kaptak a leirdsokban és a haszndltautdok ennek alapjan 12
kategdridba lettek sorolva. Ekkor teljesen ellentétes eredményeket kaptak: akiknek volt
idejiik nyugodtan, raciondlisan megfontolni, mérlegelni a kapott adatokat, azok az esetek
kevesebb, mint 25%-dban vdlasztottdk az objektive idedlis autdt; akiknek az elterel6
feladattal lekototték a tudatos figyelmét, azok az esetek kézel 60%-aban az objektive legjobb
alternativat valasztottak. Amint lathatd, viszonylag hamar elérjiik azt a hatart, amin tul a
tudatos mérlegelés inkdbb rontja, mint javitja a dontés min&ségét. A racionalis agy a
figyelem fdkuszaldsaval kénytelen tulsagosan leegyszer(siteni a helyzetet, és bizonyos
paraméterek igy 6hatatlanul és esetlegesen megnovekedett sulyt kapnak az itéletben. A
kozigazgatas gyakorlatdban nem ritkak az olyan mértékben Osszetett, egyszerre sok tényez6
mérlegelését igényl6 feladatok, ahol jobb eredményt érhetiink el akkor, ha segitiink a
tudattalan, parhuzamos gondolkodasunknak. Ennek technikajat leginkabb a kreativitas
pszicholdgidjatol tanulhatjuk el, ahol az inkubacié jelensége lényegében a tudattalan,
parhuzamos gondolkodas hatdsat mutatja. Miutan Osszegydijtottiik, megismertiik a leheté
legtobb rendelkezésre allé informaciét az adott kérdésben, ne kezdjiuk el szisztematikus,
raciondlis mérlegeléssel kialakitani az dontéslinket, hanem tegylk félre, foglaljuk le a
tudatunkat egyéb tevékenységekkel, s csak egy id6 utan térjlink vissza a kérdéshez, és
rogzitsuk a zsigeri érzéslinket a j6 megoldast illetéen. Ezt azutan mar ald lehet tdmasztani

racionalis okfejtéssel, most mar nem fenyeget a veszély, hogy nem latjuk a fatél az erdé6t.

Taldn segit felfogni ezt a hétkdznapi gondolkoddsunk szamara nem magdatél értet6dé
jelenséget, ha egy kicsit elgondolkozunk az agy miikodésére vonatkozd néhany adaton.

Szamitdsok szerint az 6t érzékszerviinkb8l masodpercenként 11 millié informacidegység éri
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el idegrendszeriinket. A legmegenged6bb becslés szerint 40 informacidegységet vagyunk
képesek tudatosan feldolgozni masodpercenként. Az érzékszerveink mdasodpercenként kb.
11 millié bitet kezelnek; ebbdl kb. 10 millié a vizudlis rendszer kapacitdsa. Ha magunkban
olvasunk, maximum masodpercenként 45 bit feldolgozdsara vagyunk képesek, ha hangosan,
akkor csak 30-ra. Amikor szamolunk (pl. két szamot 6sszeszorzunk), akkor csak 12 bit a
kapacitasunk. Ha most figyelembe vessziik, hogy bizonyos szamitasok szerint egy szokvanyos
lakdsvasarlasi dontéshez kb. 6,6 millidrd bit informaciora van sziikség, akkor beldthato, hogy
ez a tudatos agyunk szdmdra nem jarhatd ut (a fenti sebességet alapul véve kb. négy évet

venne igénybe egy ilyen dontés meghozatala, ha kdzben massal nem foglalkoznank).

3.11. Tudattalan tanulas

Befejezéslil lassunk egy olyan vizsgalatot, amely nem a tudattalan gondolkodas, hanem a
tudattalan tanulas jelentGségére vildgit ra. Itt is arrdl van szé, hogy ha egyszerre tulsagosan
sok mindent kell(ene) a sikeres tanuldshoz észben tartanunk, akkor a tudatos tanuldssal
sokkal kisebb hatékonysdgot ériink el, mint a tudattalannal, s rdaddsul ez nem elhatarozas
kérdése, az ilyen komplex osszefliggések nem is vdlnak szdmunkra tudatossa a teljesitmény

jol dokumentdlhatd javulasa ellenére (Lewicki és mtsi. 1988).

A résztvevGk egy négy részre osztott szamitégép képerny6t néztek, keziiket egy négy
gombbdl all6 billentylzeten tartva. Id6nként felbukkant valamelyik negyedben egy nagy X. A
résztvevének az volt a feladata, hogy amilyen gyorsan csak tudja, nyomja meg azt a gombot,
ami az adott negyedhez volt rendelve. Az X-ek latszdlag teljesen véletlenszer(ien bukkantak
fel, de valdjaban, a résztvevSk tudta nélkiil egy nagyon bonyolult szabalyt kbvetve 12 |épéses
ciklusokban jelentek meg. Bizonyos szdmu préba utan Ujra és Ujra megkérdezték a
résztvevéket, hogy tapasztalnak-e valamilyen szabdlyszer(iséget az X-ek felbukkandasaban. A
valasz mindvégig tagadd volt. A reakcididé6 eredmények ugyanakkor azt mutattak, hogy a
résztvevék egyre jobban megtanultak a szabalyt, mert a teljesitményilik folyamatosan javult,
egyre rovidebb reakcididével nyomtak meg és egyre kisebb hibaszazalékkal a megfelel6
billenty(t. A végén mar az volt a benyomas, hogy nem is reagdlnak, hanem el6re szamitanak

ra, hogy a kdvetkezé X melyik negyedben fog megjelenni.
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Ekkor a kutatdk varatlanul megvaltoztattak a szabalyt. A kovetkezmény a teljesitményre
nézve katasztrofalis volt, és a résztvevGket ez nagyon megzavarta, mert nem tudtak mire
vélni a hirtelen teljesitménycsokkenést. A dolog pikantéridgja, hogy a résztvevbk
pszicholégusok voltak, és ugy tudtdk, hogy a kisérlet az implicit tanuldst vizsgdlja (ami
mellesleg igaz is volt). Amikor megkérdezték 6ket, hogy mi lehet a teljesitményiik hirtelen
leromldsanak oka, mindenféle racionalisnak hatd konfabulacidval alltak el6 (pl. hogy biztosan
kiiszOb alatti ideig eltereld ingereket kezdtek vetiteni nekik), arra az egyre nem gondoltak,
hogy az X-ek felbukkanasaban rendszer volt, amit 6k tudat alatt megtanultak, s ami hirtelen
megvaltozott. Amikor ezt a vizsgdlatot végezték, az érzelmek szerepét a gondolkodasban
még nem vizsgaltak olyan intenzitassal, mint azéta, de Damasio-ék lowa Gambling Test-jének
tanulsagai alapjan feltételezhetjik, hogy az érzelmek valami mdédon ebben az esetben is

szerepet kaptak a tudatalatti tanuldsban.

4. A COACHING GYAKORLATA

El6szor attekintjiik azokat a legfontosabb technikakat, amelyek a sikeres coachinghoz
nélkiilozhetetlenek, majd megbeszéljik a lebonyolitdssal kapcsolatos legfontosabb

gyakorlati kérdéseket.

4.1. A rapport megteremtése

Az els6 és taldn legfontosabb feltétel a rapport kialakitdsa és fenntartdsa a klienssel. Ehhez
el6szor is sziikség van egy itélkezésmentes alapallasra. Ennek a jelentGségét majd még kicsit
részletesebben kifejtjik. Itt abbdél a szempontbdl érdemes hangsulyozni az
itélkezésmentességet, hogy a valddi rapport a kliens feltétel nélkiili elfogadasabdl alakulhat
ki. Félreértés ne essék, ez nem azt jelenti, hogy a coachnak elvteleniil szeretnie kell a klienst,
barmilyen is, csupdn azt, hogy itélkezés nélkiil, semleges objektivitassal nyugtdzza, hogy a
kliens ilyen. Persze azért az a tapasztalat, hogy a coach kedveli a kliensei tobbségét, mar csak

azért is, mert ha ugy érzi, nagyon taszitja, akkor az a helyes, ha nem vallalja vele a
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coachingot, pl. egy kollégahoz iranyitja. A pszicholégiai mechanizmus lényege, hogy amikor
feltétel nélkil elfogadod a klienst olyannak, amilyen, a bibircsdkjaival egyltt, akkor a
viselkedésed kongruens lesz, s ha kongruens a viselkedésed, akkor mar meg is teremtetted a

rapportot.

Ebbél a hozzadllasbdl kovetkezik, hogy a coach felkinadlja a lehet6séget a kliensnek, hogy
felfedezze, egész emberként is értékelhetik, olyannak, amilyen, tullépve a feltételes
elfogadason. Ez az itélkezésmentes hozzdallas annyira ritka azokban tdrsadalmakban, ahol a
coaching kibontakozott, hogy a kliensek eleinte kétkedéssel fogadjak, s igy az a tapasztalat,
hogy az els6 egy-két (ilésen a klienst némi dvatossdg, bizalmatlansag jellemzi. Ezen a
coachnak tirelemmel tul kell tennie magat. Ehhez nagy sziksége van arra a fajta
Onismeretre, amellyel mar kordbban foglalkoztunk. Ha a coachnak ezeken nem sikerdil
tullépni, nem képes megvaldsitani az itélkezésmentes, feltétel nélkili elfogaddst, akkor a
kongruenciat csak mimelni fogja, de nem lesz valéban kongruens — marpedig a kliens az ilyen

kiilonbséget akar tudatosan, akar 6szténdsen nyomban kiszurja.

Ezért tehdat alapvetSen fontos, hogy a coach folyamatosan kongruens tudjon maradni. Ez
nem konnyl feladat, és legaldbb hat erds pszichés tényezd van, ami ellene hat (Rogers

2008).
A félelem

A coach félhet attél, hogy nem elég jé, ami voltaképpen a mar ismert I’'m not OK, you’re OK
alapdlldas megnyilvanulasa. Ez a félelem fokozott 6nmagara figyelést von maga utdn, s ez
megakaddlyozza a coach-ot a rapport kialakitdsaban. Ezzel egyitt kialakulhat némi
kongruencia és rapport, de azon az aron, hogy a kliens vezeti a coach-ot, s nem jél

0sszehangolt pdros tancot latunk.
A tulzott vagy arra, hogy kedveljenek benniinket

Ez rokon a félelemmel, tarsul hozza a kell6 6nbizalom hianya: ,,Ha ellentmondok neki, nem
fog kedvelni” — duruzsol gyakran tudat alatt a coach fejében. Ez m(ikodik egy hétkoznapi
barati beszélgetésben, a kapcsolat megdvasa érdekében az ellenvéleményiinket gyakran

megtartjuk magunknak, de a coachingban éppen hogy aldassa a hitelességet és a rapportot.
[télkezés
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A coach, kuléndsen, ha kezds, nem tudja teljesen felfliggeszteni az itéletét a kliens
valamilyen tulajdonsagdval kapcsolatban. Ez lehet a foglalkozds (pl. ,Ki nem &llhatom a
brékereket/Ugyvédeket/rendéroket/ingatlan tgynokoket, stb.”), de lehetnek értékek,
Oltozkodés, nemzetiség, vallas, személyiség, barmi. Fontos, hogy baj akkor van, ha az
itélkezés valahol kiszivarog, legkdnnyebben a tudattalan, automatikus, f6leg nem verbalis,
illetve a verbdlishoz kapcsoldédd stilusbeli és egyéb szociolingvisztikai szinteken. Az ilyen

tipusu Onismeret és gyakorlat ezért igen fontos a coach szamara.
Ertékek implicit rderéltetése a kliensre

Itt is az a f6 veszély, hogy ontudatlanul kiszivarog valamilyen értékbeli elvaras a coach
részérdl, ami akaratlanul is feltételessé teszi a kliens elfogadasat. A kliensben pl. kialakulhat
az érzés, hogy a coach csak akkor értékeli, ha a sikereir6l beszél (mikdzben a coach szandéka
szerint lehet, hogy csak a pozitiv megfogalmazdsok felé igyekszik terelni a klienst), vagy
érezheti Ugy a kliens, hogy ,Ez a coach akkor van elemében, ha sirok.” (noha lehet, hogy a
tudatos szinten a coach az érzelmek szabad kifejezését batoritja). A lényeg itt is az
ellentmondas a coach tudatos, explicit viselkedése és ennek ellentmondd, tudattalan implicit

viselkedése kozott.

A coach lélekben nincs ott

Ez akkor fordulhat elG, ha a sajat életében annyira sok minden gylilt 6ssze, hogy nem tud

teljesen ,jelen lenni”, nem tud kell6en koncentrdlni.
A coach nincs tudatdban valamilyen szokdsos viselkedésének

Mindannyiunkat jellemeznek automatikusan megrogzilt kommunikacids szokdasok, példaul
kialakulnak manirjaink. Gyakori, hogy a coach kialakitja az energikus kommunikaciés stilust,
ami altalaban jot is tesz a coaching Ulések dinamikajanak. Ha azonban ez reflektalatlan
manirra valik, akkor akadalya lehet a rapportnak. Példaul a kliens kissé tétova, lassubb,
lankadtabb stilusban beszél, de a coachban ez nem valik tudatossa, rutinbdl az energikus,
lendiletes, bizakodd stilusat hozza. Vagy mindannyiunknak megvannak a kedvenc
metaforaink, amelyek altalaban jél szoktak m(kodni egy bizonyos helyzetben. Ha a coach

nem elég érzékeny, és nem figyel fel arra, hogy a kliens egy adott helyzettel kapcsolatban

78



egy masik hasonlathoz vonzédik, nkénteleniil is erdltetheti a sajat jol bevalt metaforajat. Itt

is az Onismeret és az implicit viselkedés minél alaposabb ismerete segitheti at a coach-ot.
Amikor borul a szinkron

Bizonyos értelemben a rapport fenti 6t akadalya is a szinkron hidnyaval volt kapcsolatban. Itt
inkdbb azt érdemes kidomboritani, hogy milyen jelei vannak annak, hogy valamiért
atmenetileg vagy tartésabban megsz(int vagy lecsokkent a szinkron a kliens és a coach
kozott. Vannak olyan helyzetek, amikor a szinkronbdl révid idére kizokkenés jot is tesz a
dinamikanak, de ez csak akkor, ha tudatos és kontrollalt. Ha 6nkéntelen és tartds, akkor
tonkreteheti az egész Ulést. Ezért fontos, hogy a coach-nak legyen egy kis belsé antenndja,

ami jelez, ha fellépett a hangulati szinkron hidnya. Ime, egy lista a leggyakoribb tiinetekrél:

e Tilrelmetlenil babralsz az 6raddal vagy a gy(rtddel

e Ordra vagy kardrdra pillantasz, ami azt jelzi, hogy mennél mar tovabb

e Pislogdas nélkil bamulsz a masikra

e Loébdlod a labadat — idegességet vagy tiirelmetlenséget sugallhat

o Karba tett kézzel lilsz, mintha védenéd magad a masik gondolataival szemben

e Aszékedet enyhén elforditod a masiktol

e Hatraddlsz a székeden, amikor a masik eléreddlve Ul

o Beszéd kozben arcodat érinted, ez félénkségre utal, kiilondsen, ha a szad el6tt van a
kezed

e Orrodat dorzs6lod, félrenézel — néha hazugsagra utal

e Homlokodat vagy a személdékédet rancolod

o A szemkontaktus keriilése érdektelenség vagy bizonytalansag jele lehet

4.2. 4.2 Az odafigyelés szintjei

A rapport mellett, és arra éplilve masik kulcsfontossagu készség, ami a coaching gyakorlatat
élteti, az odafigyelés a madsikra. Az odafigyelésnek harom szintjét szokds megkilonboztetni a

coachingban (Whitworth, Kimsey-House, & Sandahl 1998; Rogers 2008).
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1. szint

Ezt a szintet nevezhetjiik a laikus szintjének is, a szerz6k inkabb a kliens szintjeként beszélnek
réla, mert a kliens szamara természetes és normalis, hogy magdval van elfoglalva. Csak arra
kell torekednie, hogy a sztorijat j6l adja el6, és hogy olyan kérdéseket fogalmazzon meg,
amelyek arrdl szélnak, hogy mi jé szarmazik szdmara a coachingbdl. A baj akkor van, ha a
coach mikodik az odafigyelésnek ezen a szintjén, amikor magan jar az esze, nem a kliensen.
A kezd6 coach-okra leselkedé egyik legnagyobb veszély ez. Néhdany jel, amibél a kezd6 coach

sejtheti, hogy ezen a szinten dolgozik:

e Azon kapod magad, hogy Ujabb és Ujabb tényeket kérdezel a klienstél, olyasmiket,
amiket 6 magatdl nem emlitett: ,mennyi; mikor; ki; mi a szerkezete; mi a torténete.”

e Eszreveszed, hogy nyugtalan vagy, a belsd dialégusod a szorongasrdl szol:

o Mit kérdezzek ez utdn?

o Elégjo volt ez a kérdés?

o Kitart ez az egész Ulés végéig?

o Kedvel engem a kliens?
e Tandcsot akarsz adni

e Magadrdl beszélsz: sok az ,,én”, ,nekem” stb.

Példa az 1. szintl beszélgetésre (Rogers 2008 nyoman)

Kliens: Javulnom kell a delegdlasban. Jelenleg heti 70 érat dolgozom.
Coach: Igen, ez tényleg nem j6 otlet; lestrapalja magat.
Kliens: De nem nagyon latom, mi egyebet tehetnék, annyira sok a munkank.

Coach: Valdszin(leg ki fog deriilni, hogy az egészet egy kicsit rosszul csindlja. Van egy
nagyon jéo hand out, amit megmutathatok. Nagyon sok kliensnél jol mikodott,
biztosan be fog valni.

Kliens: Hat...

Coach: Annak az elemzésével kezd6dik, hogy tipikusan hogyan telik el a napja. Van itt
egy példanyom. Dolgozzunk vele most?

Ebben a példaban a coach tulsagosan torekszik arra, hogy szakért6ként poziciondlja magat.
Segiteni akar, de nem figyel oda, mert a sajat napirendje utban van, és igy tanacsadashoz

folyamodik, miel6tt még kideritette volna, mit akar a kliens.
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2. szint

Ez a jo, képzett coach normal szintje. Megvan a rapport, jol szinkronban van a testtartds, a
hangerd, az energiaszint, stb. A beszélgetés menete egyenletesen halad elére, de ugy, hogy
féleg a kliens beszél. A coach tartja magat a kliens napirendjéhez, a kérdéseiben a kliens
sz6hasznalatat koveti, nem fordul el6, hogy tanacsot adna. Kizardlag jé kérdéseket tesz fol
(Id. kérdéstipusok, 80. o.), és arra is figyel, ami nem hangzik explicit el, csupan implikalva, a

sorok kozott.

Példa a 2. szint{ beszélgetésre
Kliens: Javulnom kell a delegdlasban. Jelenleg heti 70 6rat dolgozom.
Coach: Ez durvan hangzik. Hogy fogjunk hozza?

Kliens: Hat, szerintem én jol csindlom, de a stdbom azt mondja, hogy nem. Nem
tudom, igazabdl hogy értik.

Coach: Pontosan mit mondanak maganak?

Kliens: Az egyik példa az lehetne, hogy az asszisztensem azt mondja, allanddan
ellen6rzém, de masként hogyan tudhatnam meg, hogy hogy mennek a dolgok?

Coach: Ellen6rzés ... Széval ez a visszajelzése. ,Megtudni, hogy hogy mennek a
dolgok...” Ugy hangzik, mintha sok minden aggasztana. Akarja, hogy maradjunk
ennél, mint hasznos példanal?

Kliens: Igen, rendben.

Coach: Akkor képzeljik el, hogy én vagyok az asszisztense, pontosan hogyan adna ki
nekem a feladatot.

3. szint

Ezen a szinten van méd elérni az (ilés csucspontjait. Az alap a 2. szint, ha az adja a
beszélgetés zomét, akkor mar nem lehet nagy baj. De igazan sikeres coaching akkor jon létre,
ha a coach megérzi, hogy mikor kell az érzelmeket intenziven bevond, a kliens szdmdara mar
kockazatot is jelent6 témara fokuszalni. Ezen a szinten, az érzelmekrél beszélés nélkil is erés
az empatia, a coach érzi, hogy érzelmileg szorosan kapcsolédik most a klienshez. Az ilyen
pillanatok a szokvanyos, hétkdznapi barati beszélgetésekben rendkivil ritkan fordulnak eld.
Ebben kilonleges a jo coaching, hogy 0Osszes(rlisddnek a dolgok, s ennek a pillanatait

képviseli az odafigyelés 3. szintje.

81



Példa a 3. szint{ beszélgetésre
Kliens: Javulnom kell a delegalasban. Jelenleg heti 70 6rat dolgozom.
Coach: Ez durvan hangzik. Hogy fogjunk hozza?
Kliens: (egy kis csend és nevetés)
Coach: (lagyan) Széval? (Ujabb sziinet) Ez a nevetés fesziiltnek hangzott.

Kliens: Az is. Nem birom ezt az iramot. A munkatarsaim azt mondjak
,beleavatkozom”, de nem tudom, masként hogyan tudnék mindent az ellen6rzésem
alatt tartani. Tonkreteszi a maganéletemet, és ha nem vigyazok, az egészségemet is.
A feleségem panaszkodik, hogy sohase lat, és mar nem is emlékszem az idejére, hogy
mikor fektettem le a lanyomat, mert mindig olyan késén megyek haza. Minden reggel
mar 4.00-kor folébredek, és nem tudok visszaaludni, mert aggaszt a munka.
Rettenetes fesziiltség.

Coach: Tehat rettenetes fesziltség, és mintha nagyon sok minden mulna ezen, az
allas, az otthon.

Kliens: Rettenetes. Olyan teher ez, amit nem akarok.

Coach: A teher elég sulyos szé. Es azt is érzem, hogy eléggé nagy a hajlanddsaga
letenni ezt a terhet és valami mast csindlni?

Kliens: Igen, bar nem latom, mi lehetne az. De igen, kész vagyok ra...

Coach: Es az egyik az, hogy a kontrollérzésrél szél. Kezdhetjiik azzal, hogy megnézziik,
hogyan kapcsolddik ez ahhoz, ahogyan delegal?

Erdemes szemiigyre venni a harom legfontosabb csapdat, ami arra leselkedik, hogy a coach

meg tudjon maradni az odafigyelés masodik szintjén, s esetleg el tudjon jutni a 3. szintre is.
1. csapda: A kérdésnek dlcdzott tandcs

Mivel ezek a hétkdznapi nyelvhasznalat bevett fordulatai, az Ulés hevében konnyd

belecsuszni. Példaul:

Gondolt arra, hogy... ?
J6 o6tlet volna, ha... ?

Leellendérizné ezt valaki massal?
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2. csapda: A ,miért” kérdés

Elsé pillantasra teljesen johiszem( nyitott kérdésnek hat egy ,miért” kérdés. A gyakorlatban
az vele a baj, hogy egyrészt oksagi magyardzatot kér, marpedig épp a valddi okok vannak
rejtve egy ilyen helyzetben, s azokat kdzvetett Uton egyiitt kell feltarni, masrészt éhatatlanul

becsempészi a felelGsségre vonds mozzanatat.
3. csapda: Kutatds adatok utdn

Ez rejtettebb csapda, de azért csapda. Tegyik fel, hogy van egy Uj kliensed egy szervezettdl,
amit nem ismersz. A kliens elkezd beszamolni egy problémardél, ami a csapat egyik rosszul

teljesits tagjaval kapcsolatos. Az lesz a kisértés, hogy:

e Kérj egy szervezeti diagramot
e Magyarazzon meg ismeretlen roviditéseket, amiket hasznalt
e Allapitsd meg, mekkora a csapat, és hogyan viszonyulnak a szerepeik a problémas
kollégahoz
o Megkérdezd, milyen idGs a csapat széban forgd tagja, és midta dolgozik az adott
munkakorben
e Megkérdezd, hogy mi a neve a széban forgd munkakornek, stb.
Mindez szikségtelen. A kliens mar agyis birtokaban van ezeknek az adatoknak, igy nincs sok
értelme rakérdezni. Sokkal fontosabb olyan teriiletekre vinni a klienst, amiket nem vett még
fontoldra, és ami mas jellegli kérdések megfogalmazasat jelenti. Ennek a viselkedésnek a

legvaldszinlibb magyarazata ismét a coach szorongdsa:

e Tényleg értem a kliens szervezetét? (valdszinlileg nem, de nem is kell)
e Mennyire hasonlit ez a csapat mas csapatokhoz, amiket mas szervezetekbdl ismerek?

(Lényegtelen — lehet, hogy hasonlit, lehet, hogy nem)

Ezt a kényes interakcidt megkozelithetjlik az érzelmileg intelligens és nem intelligens coach
kommunikacidjanak vizsgalata feldl is. Itt tanulsdgos lehet egy eset rovid szemiigyre vétele

(Neale és mtsi. 2009).
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4.3. Esettanulmany

Déra egy mobiltelefon cég értékesitéje. Szigoru értékesitési célkitiizései vannak minden
hénapban, s a fizetése részben fix, részben forgalom utani jutalék. Déra minden honapban
elmarad néhdny szdzalékkal a céltdl, amitél kevesebb a jutaléka, és a fénéke, Dani minden
hénapban az iroddjaba hivatja, és megkérdezi, mit tudna mdsként csindlIni, hogy teljesitse a
célkitiizést, 6 pedig mindig ugyanazzal a megjegyzéssel vdlaszol: ,Ne engem hibdztass, én
mindent megteszek — nem én szabom meg a teljesitési célt.”

Mi hat a valasz? Vegylk uUjra szemigyre Dora helyzetét, és nézziik meg, hogyan tehetett

volna fol neki a fénoke segit6é coaching kérdéseket:

Ddra: Ne engem hibaztass, én mindent megteszek — nem én szabom meg a teljesitési célt!
Dani: Tudom, Ddra, keményen dolgoztal ebben a hdnapban. Mi segitett azokhoz a szamokhoz, amiket elértél?

Déra: Hat azt hiszem, csak szerencsém volt némelyik vevével, akik bejottek, de ez olyan frusztrdlé. Minden
hénapban épphogy egy kicsit lemaradok; ez mindig igy van.

Dani: Akkor milyen célokat t(iznél ki magadnak, ha tehetnéd?

Déra: Ez hiilye dolog, mert én nem szabhatom meg a célkitlizésemet, ez nem igy mikodik itt!
Dani: De ha mégis megtehetnéd?

Déra: Hat, szerintem egy kicsivel alacsonyabbra venném, hogy teljesitheték legyenek.

Dani: Mi egyebet tudnal tenni?

Déra: Hat, talan mondhatndm magamnak, hogy egy hdnapban megteszem ezt a plusz mérfoldet, és meglatom,
sikertil-e.

Dani: Milyen lenne a jové hdnapban elérni ezeket a célszamokat?

Déra: Fantasztikus lenne! Ugy érezném, hogy ténylegesen elértem valamit! Oriasi lenne, ha meg tudnam
mutatni nekik, hogy megcsinaltam!

Dani: Mi lenne benne fantasztikus? Mit kapnal attdl, ha teljesitenéd?

Déra: Sikeresnek érezném magam, tudnam, hogy j6 munkat végeztem, és Ugy érezném, hozzajarultam a cég
sikeréhez.

Dani: Akkor mit tehetnél masként a jové honapban?
Déra: Biztosan tudnam névelni a forgalmamat, ha torténne valami ilyesmi.

Dani: Mi volna, ha 6sszedobnal néhany otletet, és atbeszélhetnénk Gket?

Hogyan zajlott volna Déra beszélgetése, ha egy az érzelmi intelligencia kiaknazdsaban jaratos
coach lett volna a partnere?

Déra: Ne engem hibaztass, én mindent megteszek — nem én szabom meg a teljesitési célt!

Coach: Tudom, Déra, keményen dolgoztal ebben a hénapban. Mi segitett azokhoz a szdmokhoz, amiket elértél?
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Déra: Hat azt hiszem, csak szerencsém volt némelyik vevével, akik bejottek, de ez olyan frusztralé. Minden
hénapban épphogy egy kicsit lemaradok; ez mindig igy van.

Dani: Akkor milyen célokat t(iznél ki magadnak, ha tehetnéd?

Déra: Ez hiilye dolog, mert én nem szabhatom meg a célkitlizésemet, ez nem igy mikodik itt!
Coach: De ha mégis megtehetnéd?

Déra: Hat, szerintem egy kicsivel alacsonyabbra venném, hogy teljesithet6k legyenek.

Coach: Mi egyebet tudnal tenni?

Déra: Hat, taldn mondhatndm magamnak, hogy egy honapban megteszem ezt a plusz mérféldet, és meglatom,
sikerul-e.

Coach: Milyen lenne a jov6 honapban elérni ezeket a célszamokat?

Déra: Fantasztikus lenne! Ugy érezném, hogy ténylegesen elértem valamit! Oriasi lenne, ha meg tudnam
mutatni nekik, hogy megcsinaltam!

Coach: Mi lenne benne fantasztikus? Mit kapnal attél, ha teljesitenéd?

Déra: Sikeresnek érezném magam, tudnam, hogy j6 munkat végeztem, és Ugy érezném, hozzdjarultam a cég
sikeréhez.

Coach: Milyen érzés lenne a siker?
Déra:. Pezsdit6 lenne; tele lennék energidval.
Coach: Mi az, ami fontos abban, hogy megmutasd masoknak, meg tudod tenni?

Déra: Szerintem fontos, hogy elismerjék, hogy raszantad valamire az id6t és energiat. Nem jottem ra, hogy a
frusztracidm egyik oka, hogy senki nem tett megjegyzést arra, amit jol csindlok, marpedig én szeretem, ha
értékelnek. Hat nem mindenki igy van ezzel?

Coach: Mondj valamit a hozzdjarulasrdl. Azt mondtad, Ugy éreznéd, hozzajarultal a cég sikeréhez. ...

Déra: Hat mi egy csapat vagyunk, és az jo, amikor a csapat jol teljesit, és szeretek benne részes lenni. Azt
hiszem, ha az jar az eszemben, hogy a célkit(izéseim elérése az egész boltnak hasznara valik, akkor az
inspiralhat, hogy beletegyem azt a pluszt!

Dora elkezdte Osszekapcsolni a céljait a személyes értékeivel. Elkezdte latni, hogy az
erGfeszitései e célok elérése érdekében ténylegesen azt tdmogatjak, ami szdmara fontos.

Segitene neki, hogy az értékeinek éljen. Hogyan haladhat innen tovabb?

Coach: Abbdl, amit itt nekem elmondtal, szerinted mi motival, hogy elérd azokat a célokat?

Déra: Szerintem az motivélna, hogy hozzdjarulok a csapat sikeréhez, hogy elismerést kapok, amiért elérem
személyes céljaimat, és a jol végzett munka érzése.

Coach: Beszélgetésiink legelején a frusztracidédrél beszéltél, amiért a célkitlizéseid mindig elérhetetlenek, és
hogy nincs beleszéldsod. Mibe van beleszéldsod?
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Déra: Hat, azt hiszem, kezdem felismerni, hogy tudnék nagyobb eréfeszitést beletenni, és hogy uj otletekkel is
eléallhatok. Szeretek kreativ lenni!

Coach: Még miben van szavad?
Déra: Taldn, hogy mennyire felizgatom magam. Az nem segit senkinek!
Coach: Mi egyebet veszel észre magadon, amikor frusztraltnak érzed magad?

Déra: Nem tudok vildgosan gondolkozni, kevesebb er6feszitést teszek, valdszinlileg a vevékkel sem beszélek
olyan kedvesen!

A coach hozzasegitette Dorat, hogy jobban megértse, hogyan reagdl, és mit érez ebben a
szituacidban. Most kezdi érezni, hogy nem kevés ,ellen6rzése” van a szitudcié folott. A coach

most elkezd Doéra attitlidjei mogé nézni:

Coach: Mi fog itt valtozast elSidézni?

Déra: Nem vagyok biztos benne, hogy kellGen fel tudom szivni magam erre a jatékra.

Coach: Mitél gondolod ezt?

Déra: Hat, az idén még nem értem el a célkitlizéseimet. Nem vagyok benne biztos, hogy képes vagyok ra!
Coach: Mikor volt, hogy elérted a célkitlizésedet?

Déra: Hat, ez nincs kapcsolatban, de tavaly sikeriilt megnyernem a teniszversenyt! De az mas.

Coach: Miben mas?

Déra: (kis gondolkodds utan) Talan nem is annyira mas. Azt gondoltam, nem leszek képes ra, de tényleg gy6zni
akartam, ugyhogy eléggé rabeszéltem magam.

Coach: Egyéb?
Déra: J6 sokat gyakoroltam és toltottem némi idét a tenisz edzével, hogy tanuljak téle.
Coach: Akkor mi jott le ebbdl a tapasztalatbdél?

Déra: Attekinthetném, hogyan adok el most, és taldn kérhetnék a kollégaktdl néhény tippet. Igazabdl tetszene
is nekik!

Dora most mar kezd ralatni néhany olyan vélekedésére, amelyek esetleg tudattalanul
visszatartottak. Most mar masként néz bizonyos dolgokra, mindenféle lehet&ségeket lat. Mit
kell Ddéranak tennie, hogy elérje a célkitlizéseit? Milyen pozitiv magatartasokat akar

kialakitani ennek érdekében?
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Coach: Nézziik, mit csinalsz, amikor szembetalalkozol a dologgal? Mit teszel, amikor frusztralt vagy, mert ugy

latod, nincs sikered?

Déra: Azt hiszem, eléggé agresszivva valok, nem fizikailag, de elkezdek kiabalni, még talan kicsit durva is leszek!
Szerintem valészin(leg latszik a frusztraciom, mert kevesebbet mosolygok, és az emberek ezt széva is teszik.
Rendszerint harapds vagyok. Azt hiszem le is allok azzal, hogy probalkozzak. Rendszerint az a vége, hogy arra

gondolok, ,Hat mar megint, egy Ujabb honap a célkitlizés alatt,” és feladom.
Coach: Mi lehetne masként?

Déra: Eszben tarthatndm ezt a beszélgetést. Ha idegesitem magam és feladom, az igazabdl egyéltalan nem

segit.
Coach: Akkor mit fogsz tenni?

Déra: Figyelni fogom, hogy mikor kezdek panikolni az eladasi szamaim miatt, és emlékeztetem magam, hogy
sikeresebb vagyok, amikor nyugodt vagyok. Utana fogok nézni, hogyan lehetek kreativabb abban, hogy tobb

vevé6t vegyek rd a vasarlasra.

4.4. 4.4 A hatékony kérdezés

A coachingnak abbdl az alapelvébdl, hogy a coach nem ad tanacsot, hanem kozvetett Uton
igyekszik a klienst ravezetni, hogy maga talaljon ra a szamara megfelel§ és alkalmazhaté
megoldasra, kovetkezik, hogy a kérdezésnek alapveté jelentésége van folyamat sikere
szempontjabodl. Vegylik most szemuigyre kicsit kozelebbrél, mi kell ahhoz, hogy a kérdések
csakugyan hatékonyan m(ikddjenek, illetve, hogy milyen kérdések nem hatékonyak, vagy
egyenesen rontjak a siker esélyét. Amint az aldbbiakbdl latni fogjuk, voltaképpen egy

kérdésfiizér alkotja a coaching folyamat gerincét.

A coaching tapasztalok alapjan a leginkabb bevalt kérdéstipusok altalanos jellemzdit emeljiik

ki el6szor (Rogers 2008):

A kérdések mentesek a tartalomtol

e Rovidek

e Nem szerepel benniik az ,én” szécska

e Gordilékenyen viszik el6re a gondolkodast: el6szor arra irdnyulnak, hogy a kliens
fogalmazza meg a problémadjat; utdna abban segitenek, hogy a kliens célként

fogalmazza at a problémajat; majd arra vezetik ra a klienst, hogy kiilonb6z6
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cselekvési lehet6ségeket fogalmazzon meg; véglil segit megfogalmazni az

elhatarozott cselekvés elsé |épéseit.
Lassuk akkor a konkrét kérdéstipusokat!
1. Mia probléma? Mirél van sz6?

Ez a kérdéstipus tartalommentesen, s igy barmiféle sugalmazas nélkil kéri a klienst, hogy
fogalmazza meg a problémajat. llyenkor fennall a veszély, hogy a kliens Adamtdl, Evatdl
indul, és nagyon hosszadalmasan magyardzza a problémajat. Ezt hasznos lehet elvdgni a

kérdés olyan valtozataval, ami arra kéri, 6sszegezze, mi a tényleges problémaja.
2. Mitél lett ez most probléma?

Az a tipikus, hogy nem hirtelen felbukkand problémaval jelentkezik a kliens, tobbnyire mar
hosszabb ideje kliszkodnek vele, és természetesen ezt a kiszkodést érzelmek is kisérik.
Azutan adddik valami esemény, ami kozvetlen provokacioként hat, ez is jobbdra erGs
érzelmektdl kisért, s ez az impulzus hozza a klienst a coachingba. Fontos tehat tisztazni a
kivalté eseményt, egyrészt kés6bb hasznat vehetjik az informacidnak, masrészt a vele

mozgodsitott érzelem adhat majd energiat a megoldast jelent6 valtozdshoz.
3. Kié a probléma?

Ezt a kérdést érdemes hamar tisztazni. Ha ugyanis nem a kliensé a probléma, akkor nincs
értelme az Ulés idejét rdpazarolni. Alapelv ugyanis, hogy csak a probléma tulajdonosat lehet
coach-olni. Vannak kliensek, akik azért jonnek coachingba, hogy kideritsék, miként
valtoztathatnanak meg valaki mast, mikdzben a coaching alapfeltevése, hogy csak magunkat
valtoztathatjuk meg. Ezzel a kérdéssel vissza tehetjiik a felel6sséget a kliens vallara, hogy

vallalja a probléma barmely részének tulajdonossagat.

4. Mennyire fontos a probléma (1-10 skalan)?

A kliens a coaching helyzetben gyakran gondolatfiizérekkel van elfoglalva, és amikor
kiilonb6z6 problémdakat megnevez, gyakran nem mérlegeli azok jelent&ségét. Marpedig ha a

probléma nem fontos, akkor kar rd id6t vesztegetni. Erdemes ezért egy-egy problémat a
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felvetédésekor nyomban pontoztatni 1-10 skdalan, és az olyan problémakkal nem érdemes

foglalkozni, amelyekre kis fontolgatds utan a kliens 5-nél alacsonyabb értéket ad.
5. Mennyi energidja van a kliensnek a probléma megoldasa szdmara (1-10)?

A kérdés egydltalan nem trividlis, igen érdekes helyzetek allhatnak el6. El6fordulhat pl., hogy
a kliens mondjuk 9-es értéket adott a probléma fontossagara, de erre a kérdésre azt
valaszolja, hogy csupdn 3-as szinten van energidja a megoldas keresésére. Az ilyen
ellentmonddsok nagyon tanulsagosak lehetnek, és kozelebb vihetnek a probléma
gyokeréhez. Eppen ezért nem is szabad annyiban hagyni, érdemes folytatni pl. egy olyan
kovets kérdéssel, hogy pl. ,Mire volna sziiksége, hogy az energidja elérje a 8-as vagy 9-es
szintet? Figyeljlink fel ra, hogy ez a kérdés is tartalommentes, de a valasz szinte biztos, hogy

ravilagit valami belsé akaddlyra, amivel utdna lehet dolgozni.

6. Implikacidk: milyen kovetkezményekkel jarna, ha semmit sem tenne a probléma

megoldasara?

Ennek a kérdésnek az a célja, hogy tudatositsa a kliensben, hogy megrekedt, s ezzel fokozzuk
a rossz érzését. Egy olyan helyzetben, mint a kliens, aki valamilyen problémaval kizd,
gyakran ugy képzeljik, hogy a problémas helyzet 6rékké tart, holott a sziviink mélyén
érezzik, hogy ez nem igy van. Azzal, hogy a kérdés segitségével arra késztetjlik, tegye
explicitté ezt a megrekedtség érzését, és igy fokozzuk a rossz érzését, éppen energiat tudunk

gerjeszteni a valtozashoz.
7. Mit probalt mar eddig?

Ez a kérdés egyrészt segit a coachnak abban, hogy ne prdbdlja olyan irdnyokba terelni a
klienst, ami medd&. Amirdl kiderdl, hogy a kliens mar megprdébalta vagy legalabbis fontoldra
vette, azt folosleges eldlrdl Ujra kezdeni. Masrészt a kérdésre adott valasz sokat elarul arrdl
is, hogy milyen a kliens gondolkoddsa, hogyan prdébal egy ilyen problémat megoldani. A
legtobb coaching problémara a kliens mar jelent6s energiat és gondolkodast forditott. A
coachnak tudnia kell, hogy mit eredményezett ez az energia és gondolkodas. Ha a kliens még

semmilyen prdobalkozast nem tett eddig, akkor az is izgalmas téma lehet.
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8. Képzelje el, hogy a probléma meg lett oldva. Mit latna, hallana és érezne ekkor?

Az a természetes, hogy mindeddig a kliens a problémadval van elfoglalva, bele van zuhanva.
Err61 meggy6z6dhetiink a nem verbdlis viselkedésébdl, Ulésmddjabdl, testtartasabol,
hanghordozasabdl. Ezzel a kérdéssel megszondazzuk, mennyire vannak erd&forrasai. Ha
vannak, és altaldban vannak, csak a helyzet nem készteti 6ket a mozgédsitasukra, akkor e
kérdés hatasara megvaltozik az alapallasuk: egyenesebben (ilnek, kevésbé gondterhelt a
mimikajuk, altaldban a megkonnyebbilés latszik rajtuk. Az is fontos, hogy az erre a kérdésre
adott valasz onkéntelenil felfedi a kliens valddi céljat. Ha kell6 id6ben feltessziik ezt a
kérdést, és kb. ebben a fazisban van ennek a kell§ ideje, akkor megel6zziik, hogy a tényleges

okok helyett a tiineteket kezeljuk.
9. Mi allja utjat az idedlis kimenetelnek?

Ezzel a kérdéssel azt érjlik el, hogy a kliens elkezd tdgabb kontextust is figyelembe venni a

probléma mérlegelésekor, és j6 esetben ez Uj felismerésekhez juttatja.

10. Hol Iatja a sajat felelGsségét abban, hogy a dolgok eddig igy alakultak?

Kliens mindig épp ugy része a problémdanak, mint ahogy része a megoldasnak is, ezért ez a
kérdés nagyon lényeges. Explicitté teszi ezt az Osszefliggést, és arra O6sztonzi a klienst,
gondolja végig, hogyan tartotta fenn maga is — akar tudattalan szinten is — a problémat a

sajat viselkedésével.

11. Milyen jelei mutatkoznak annak, hogy a dolgok kezdenek jobbra fordulni?

Barmilyen rémes is a helyzet, valami azért mindig van, ami m(kodik, legalabb csirajaban.
Ezért nagyon fontos, hogy ezt észrevegye, tudatositsa a kliens, mert olyan kiindulépontot

nyujt, amelyre a valtozas folyamatat ra lehet épiteni.

12. Képzeld el, hogy éppen nagyon vilagos és eleven az elméd. Ebben a vildgosfejl

allapotban mit mondanal errél a problémarél?

Abbdl indulunk ki, amikor ezt a kérdést feltessziik, hogy barmennyire is zavarodottnak érzi
magat a kliens, valamilyen szinten mégis csak sejti vagy tudja, hogy mit is kéne tennie. Lehet
ezt a kérdést egy kicsit kozvetettebb, jatékosabb mddon is feltenni, talan jobban is m{ikodik:

»Ha adnék neked egy tablettat, amely tartalmazza az 6sszes batorsagot és belatast, amire
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szikséged van, mit tennél?” Az a tapasztalat, hogy a kliensek erre a kérdésre szinte mindig
azonnal képesek valaszolni, ami magukat is meglepi, és komoly 6sztonzést és energiat ad a

valtozashoz.

13. Milyen cselekvési lehet6ségek vannak ebben a helyzetben?

Eddigre elég sok szemszogbdl koriljartuk a problémat, igy elérkezett az id6, hogy a kliens

elkezdje szamba venni a valtozas lehetGségeit.

14. Milyen kritériumok alapjan fogja megitélni a cselekvési lehet6ségeket?

Az opcidk akkor igazan hasznosak, ha rendelkezésre all egy kritériumrendszer, amelynek
alapjan meg lehet itélni és ssze lehet hasonlitani 6ket. Néhany tipikus lehetséges kritérium:

praktikussag, koltségek, dsszeillés a kliens értékeivel, id6, stb.

15. Ezen kritériumok alapjan melyik cselekvési lehetdség tlinik a legjobbnak?

Elérkezett az ideje, hogy rakozelitsiink a cselekvés kérdéseire, akar ugy is, hogy egyeldre csak

fontoldra vesszik Sket.

16. Akkor most mi a kévetkez6 1épés?

Kilonboz6 fajta valaszok lehetségesek, de mindenképpen valamilyen cselekvést kell, hogy
el6irdnyozzanak. Lehet pl. az, hogy még tovabbi kutatasokat végziink bizonyos kérdések
tisztdzdsa érdekében, lehet az, hogy Osszehozunk adott partnerrel vagy partnerekkel egy

beszélgetést, de akar az is, hogy meghozunk egy fontos dontést az életiinkkel kapcsolatban.

17. Mikor fogja meglépni?

Fontos, hogy egy hataridd kitlizését és a mellette valo elkotelez6dést elérjiik, mert akkor van
igazan esély arra, hogy a kliens ténylegesen tenni fog valamit, ténylegesen valtoztat valamit

a coaching eredményeként.
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4.5. Tovabbi technikak

4.5.1. Osszegzés

Bizonyos pontokon sokat segit a coaching folyamatnak, ha a coach Osszegzi, amire éppen
jutottak. Természetesen ezt is a lehet§ legkevésbé direktiv mddon, pl. ,Egy Kkicsit
elvesztettem a fonalat, megprébalhatom 6sszefoglalni, amit megértettem?” Ez nem csupan
a félreértések elkeriilését célozza, bar abbdl a szempontbdl is fontos, hanem egyben a raport

fenntartasat, jelzést, hogy a coach elmélyiilten figyel a kliensre.

Kezd6 coach-ok szdmdra tovabbi haszna lehet, hogy segit tultenni magukat az 1. szintd
odafigyelés panikjan (ld. ott). Ha a coach tudja, hogy mindig folyamodhat az dsszegzéshez,
akkor nyugodt lehet, hogy mindig van valami mondanivaldja, ami tiszteletet mutat a kliens

irdnt és visszazokkenti a coach-ot a kerékvagdasba.

A valddi 6sszegzést az aldbbiak jellemzik:

e Semmilyen sajat itéletet nem tartalmaz.

e Nem értelmez.

e Akliens nyelvét hasznalja.

o Kérdéssel fejez6dik be — ,J6l értem?”, vagy , Korrekt 6sszegzése ez annak, ameddig

jutottunk?”
e Valdban 6sszegzés, ezért rovid, és nem papagajszerd ugyanolyan hosszu parafrazisa

annak, amit a kliens mondott.

Néhany hasznos fordulat:

Azt hiszem hasznos volna dsszegeznlink, hol tartunk most...

Ugy latom harom vagy négy f6 gondolat van, amit megfogalmazott...

Ellenérizhetem, hogy tényleg megértettem a mondanival6jat? On tehat ugy érzi, hogy ...
Nos, akkor hogy 6sszefoglaljam...

Vagy akar egészen roviden, , Tehat diih6s/szomorui/boldog/Gssze van zavarodva”.
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4.5.2. Visszajelzés

Nagyon sokan vagyunk, akik mélységesen féliink a visszajelzést6l. Példaul egy nagyszabasu
kutatds amerikai menedzserek korében azt az eredményt hozta, hogy csupan a minta fele
kért valaha is visszajelzést a munkajarél. A kutatas sordn szamtalan okot neveztek meg a
megkérdezettek, amelyek kozott szép szammal voltak ismerds elkerilési inditékok és

stratégiak is:

A sziil6ktél fiiggés gyerekkori élményének ujraéledése: a visszajelzés Ujraélesztheti azt az
érzést, hogy gyerekek vagyunk, akiket nalunk hatalmasabb sziil6k neveltek fel. A visszajelzést
kapd attél retteg, hogy Osszeszidjak, mert viselkedése elmarad a szil6i idedltdl. Ez

Iényegében a freudi felettes én, vagy a tranzakciondlis analizis szil6i én-allapota.

Halogatds: A visszacsatolds potencialis alanya tudja vagy sejti, hogy valami nem stimmel, de
nem tud megbaratkozni a gondolattal, hogy feltdrja akar csak maganak is, de kiléndsen

nyilvdnosan.

Tagadds: Az 6namitasnak az a fajtaja, amikor azt mondjuk magunknak, hogy jobbra

fordulhatnak a dolgok, ha egyszerlien nem vesziink tudomast a problémardél.

Kotlds: A illet6 beteges médon belefeledkezik a negativ dolgokba, ezeken ragédik, raadasul
oriasi érzéket tanusit a balsejtelmek irant. igy az ilyen ragddds eredményeként mar elSre

kialakul benne a rémiilet, hogy mit is fedezhet fel egy visszajelzés.

Féltékenység: a visszajelzés alanya arrdl fantazidl, hogy masok az ugyanilyen visszajelzés
szerint pozitivabb képet mutatnak, s fél, hogy a negativ 6sszehasonlitasbél meggyenglilt

Onértékeléssel fog kikerdlni.

On-szabotdzs: ez elég faramuci, de 1étezd stratégia, és a kontroll kényszeres igényével all
kapcsolatban. Ha valami negativ visszajelzésre szamit, akkor mindent megtesz azért, hogy az
be is igazolddjon. Rokona az analitikus dnsorsrontasnak, vagy a szocialpszicholégiabdl ismert

onmagunk hatranyba hozasanak (self-handicapping).

A coaching folyamatanak egészében fennalld feladat, hogy — ha van — attorjik ezt az
ellenallast a visszajelzéssel szemben, s ennek jelent6ségét mar targyaltuk az d6nmagunkrol

valo tudas témadjanal (Id. ott). Ezért mindig nagyon fontos, hogy a kliens roviden foglalja
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Ossze az addigi életét. Ugyanakkor, itt a gyakorlati részben érdemes felhivni a figyelmet

néhany pontra, ahol dvatosan kell eljdrnunk az 6nismeret irdanyaban tett |épéseink soran.

e A coachingban nem pszichoterapidt vagy pszichoanalizist végziink. Ezért arra
biztassuk a klienseket, hogy fél 6ranal ne szdnjanak tobbet a torténetiik elmondasara.

e Ha a kliens ellenall, ne erdltesd.

e Magyarazd el, hogy miért kérdezed, a fenti magyarazatot felhasznalva.

e Biztositsd a bizalmas adatkezelésrél.

o Légy felkésziilve katartikus reakcidkra olyan kliensek részérél, akik gyerekkori
traumat éltek at, mint gyerekmolesztalas, egy testvér vagy szul6 haldla.

e Nem ate dolgod, hogy értelmezz, ezt hagyd meg a kliensnek.

e Ne szamits ra, hogy ebbdl az ilésbdl megismered ,,a teljes igazsagot” — ez rendszerint
tul korai. Pl. egy homoszexudlis férfi még esetleg nem beszél a nemi beallitédasardl,
mert ebben a fazisban még nem érzi, hogy megbizhat benned.

e Lehet, hogy eltéré hangsulyokat igényelsz a coaching elvart jellegének megfeleléen.
Pl. azok a kliensek, akiknél a vart fékusz a karrier coaching, hasznos, ha tobb kérdést
kapnak az eddigi palyavalasztasi dontéseikrdl.

e Fenndll a veszély, hogy tulbecsilod a korai tapasztalatok, a gyerekkori szocializacié

jelent6ségét.

4.6. Technikdk a valtozas elGsegitéséhez

Most attérink a coaching gyakorlatanak azokra a tdgabb aspektusaira, amelyek a valtozast
megalapozhatjak, s amelyeket megismerni és mozgésitani kell ehhez: értékekre, célokra, a

coaching folyamat szamara alkalmassag kérdéseire.

4.6.1. Az élet egy napban

Ez a gyakorlat természetes médon hangolja rd a klienst arra, hogy a hétkdznapi életén
atszlireml6, annak eseményei segitségével megragadhatd értékrendszerérél kezdjen

gondolkozni, a nélkil, hogy valami megeréltetd, elvont feladat elé allitanank. Az instrukcid
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minddssze annyi, hogy irja le egy tipikus, latszélag unalmas napjat: hanykor kel fel, mit eszik

és iszik a nap folyaman, hogy jut el a munkaba és vissza — végig egészen lefekvésig.

Egy ilyen bemelegités utan fel lehet tenni a kérdést a kliens felé, hogy mi az, ami igazan
fontos szamara az életben. llyenkor altalaban kiléndsebb gondolkodas nélkil jonnek is a
vdlaszok, a leggyakoribbak mindenekel6tt a csaldd, azutdn a karrier, a baratok, a pénz. Ezek a
valaszok kiindulasnak rendben vannak, de nem értékek. Amit viszont reprezentdlnak, azok
mar értékek, tehat innen kiindulva kell az értékeket megkdzeliteniink. Ehhez fel kell tenni a
kovetkez6 kérdést: , Es mit ad ez neked?” Vegyiik a csalad példajat. Van, aki erre a kérdésre
azt vdlaszolja, hogy , odatartozast.” Masok azt mondjak, hogy ,biztonsdgot”, ,szeretetet,”

»gondoskodast,” ,,mokat,” stb.

Fontos észben tartanunk, hogy a kilonbozé értékek kilonbdz6 emberek szdmdra mast és
mast jelentenek, tehdt a nem szabad, hogy a coach az érték megnevezésével beérje, és a

sajat jelentését helyettesitse be.

13. Gyakorlat: Mit jelent a tisztelet?

Gondolj a ,tisztelet” értékre: mit jelent szamodra? irj 4 sz6t, ami ,tiszteletet” jelent szamodra:

1.

Nagyon fontos éppen ezért, hogy a coach ne elégedjen meg az értékek egyszerd
megnevezésével, mert az még csupdn a felszin, holott az értékek mélyen az érzelmekben
gyOkereznek. Egy példaval hadd illusztraljam, miként kerekedhet ki egy kép egy kliensrdl,

ami kés6bb a coaching folyamatban nagyon hasznos tud lenni.

Coach: Juli, azt mondtad, ma az értékeiddel akarsz dolgozni, hogy rajojj, igazabdl mi az, ami motival téged.

Juli: Igen, ugy érzem elvesztettem a motivaciémat és valtozdast akarok. Mar arra is gondoltam, hogy otthagyom
az dllasomat.

Coach: Akkor most felteszek néhany kérdést, és azt szeretném, ha 6sztondsen valaszolnal, ami éppen eszedbe
jut. Kezdjuk azzal, hogy mi az, ami tényleg fontos neked az életedben?
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Juli: Nem kérdés, hogy a csalddom — a férjem és a gyerekeim
Coach: Mit hoz az életedbe a csalddod?

Juli: Szeretem az egyiitt toltott id6t. Erzem, hogy tartozom valahova, és az élményeim megosztdsa is nagyon
fontos szdamomra.

Coach: Tehat az odatartozas és a kozos élmények fontosak?
Juli: Abszolut. Az a szeretet is nagyon fontos szamomra, amit érzek a csaladom irant, és amit kapok télik.
Coach: Mi egyéb fontos még neked?

Juli: Hat, a karrierem az volt, a legutdébbi id6kig az volt. A munka megvaltozott, és igazabdl most mar nagyon
unom.

Coach: Mi valtozott meg benne szamodra?

Juli: Hat inkdbb uj otletek és munkamddszerek kitalalasardl szélt, most meg inkabb az adminisztraciérdl és
unalmas munkafolyamatokrol szél.

Coach: Tehat mit kaptal a munkadtdl, miel6tt megvaltozott?

Juli: Rengeteg lehet@séget a kreativitasra, de ez mar nincs.

Coach: Miben talalsz 6rémet, amikor nem dolgozol?

Juli: Szeretek sétalni, gyakran megytink el a csaladdal hétvégénként és kirandulunk egyutt. Az fantasztikus.
Coach: Mit ad neked a kirdandulds?

Juli: 1gazi menekiilés a szamomra, és az egész a lazitdsrol szol.

Coach: Ha azt kérdezném, hogy mi boki a csérodet, vagy mi bosszant, mit mondanal?

Juli: Nem birom masok intolerancidjat, kiilondsen a munkahelyen és a hirekben. Mar attdl is begurulok, ha
beszélek rola.

Coach: Ha az intoleranciatdl begurulsz, és megforditanad a dolgot, mi az, ami fontos szamodra.
Juli: A méltanyossag rendkivil fontos nekem.

Coach: Osszefoglalva, a valahova tartozés, az érzelmek, élmények megosztasa, a szeretet, a lazitas, a kreativitas
és a méltanyossag fontos neked?

Juli: Teljes mértékben. Ez én vagyok.

14. Gyakorlat: hatarozd meg értékeidet

Itt az id6, hogy elgondolkozz az értékeidrél! Mi az, ami valdban motival? A tablazat kérdéssort tartalmaz, amire
valaszolj intuicidd alapjan, ami elsére eszedbe jut.

Erték kérdések
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1Mi az, ami igazan fontos szamodra az életben?
la Mit ad ez hozza az életedhez?

2. Mi egyéb fontos még neked az életben?

2a. Mit ad ez hozz3 az életedhez?

3. Milyen tevékenység tolt el élvezettel?

3a. Mit ad ez neked?

4. Mi bosszant f6l? Mi csipi a szemed?

4a. Ha xyz folbosszant, képzeljik el, hogy megforditjuk, mi az, ami fontos szamodra?

Ha azonositottdl hat értéket, ird be a tablazat bal oldali oszlopaba. Utana a jobb oldalon értékeld 1-10 koz6tt, hogy

mennyire fontos jelenleg az adott érték az életedben (1=egyaltalan nem; 10=teljes mértékben).

Erték

Pontszam

4.6.2. A Johari Ablak

A szervezetpszicholégiabdl jél ismert és évtizedek 6ta hasznalt mddszer ahhoz segiti hozza a

klienst és a coach-ot, hogy tisztaba jojjenek azzal, milyen terlileteken milyen ismeretekkel

rendelkezik a kliens a tarsas viszonyaiban.
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A JOHARI ABLAK

Tiestan athats | A Vakfoltom: Az aréna:
Nem latom magamrol | Vilagosan latom
a pluszokat es magamrol ezeket a
minuszokat, de masok | pluszokat és
latjak minuszokat, és masok
Amit masok is latjak
latnak

Az ismeretlen: A homlokzat:
Rejtve van eléttem és | Latom ezeket a

masok elétt is dolgokat magamrdl, de
Nem lathato elrejtem masok eldl
tisztan
Amit én latok Tisztan lathato

A négy teriilet egymashoz viszonyitott mérete az, ami lényeges, és ez minden embernél mas
és mas, de nem orokre rogzitett, mdod van az ardnyok valtoztatasara. Idealis Johari ablaknak
azt tartjak, ahol az ,Aréna” jelent8sen nagyobb, mint a masik harom teriilet. Lényeges az
elgondolds szempontjabdl, hogy az egyik ablak méretének valtozasa hatdssal van a tobbi
ablak méretére. Az Aréna azt az énlinket reprezentalja, amit megosztunk masokkal. Amikor
tehat ez a legnagyobb, az azt jelenti, hogy az én nézetem az erGsségeimrdl és gyengéimrdl
hasonlé ahhoz, ahogyan masok latjak az er6sségeimet és gyengéimet. Ez jelent6sen
hozzdajarul a hitelesség és megbizhatdsag benyomasahoz, hiszen a vellink kapcsolatban allé

emberek tudjak, hogy az, amit latnak belSlem, és a valddi énem egybeesik.

Az olyan ember, akinél a ,Homlokzat” a legnagyobb ablaktdbla, igyekszik eltitkolni magardl
dolgokat, s életének jelent6s része azzal telik, hogy fenntartsa ezt a homlokzatot,
védelmezze mindazt, amit a titkdnak gondol. Kiséri az a félelem, hogy egyszer csak csalét
lepleznek le benne. Az ilyen élet nagyon kimerit6 lehet, rengeteg értékes energiat képes

felemészteni a bujkalas.
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Az sem szerencsés konstellacid, ha a ,Vakfolt” a legnagyobb ablaktabla, mert az ilyen ember
jellegzetesen végig csetli-botolja az életét vaktaban, a nélkiil, hogy fogalma lenne arrdl,
masok hogyan latjak az er@sségeit és gyengéit. Ha pedig az ,Ismeretlen” ablaktabla a
legnagyobb, az onismeret komoly hidanyardl arulkodik, az illeté rejtély magdnak is, de

masoknak is.

Az ,Aréna” ablaktabla tehat kivanatos, hogy relative nagy legyen. Ha sziikséges a novelése,
akkor erre két, egymdst nem kizaré mod kinalkozik. Az egyik, hogy visszajelzést kérlink az
emberektél. Lattuk, hogy ez nem koénnyd, batorsagot, lelkierét igényel, de megéri. Ez ugy
noveli az ,Arénat”, hogy csokkenti a , Vakfoltot”, mivel arra kérjiik az embereket, osszdk meg
vellink, hogyan latnak bennilinket. Az ,Aréna” novelésének masik modja a feltarulkozas:

elmondani masoknak az érzelmeinket és gondolatainkat.

A Johari Ablak a coachingban egyszerlien és hasznosan alkalmazhatd. Els6 |épésként
felvazoljuk a lényegét és elmagyardzzuk, utana pedig megkérjik a klienst, rajzolja meg a sajat
Johari ablakat. Az igazan fontos tartalom abbdl szdrmazik, amikor elmondja, hogy melyik
ablakot milyen tapasztalatok alapjan rajzolta akkorara, amekkorara, a coaching folyamat
szempontjabodl pedig kiilondsen nagy hozadéka van annak, amikor ezt a coach és a kliens
megbeszéli, kilonos tekintettel arra, hogy milyen valtozast szeretne ebben a kliens — persze

ha szeretne.

4.6.3. Célok kitiizése és ennek lehetséges buktatoi

A célkitlizés fontos. Fontos a kliensnek, mert a cél kit(izésének folyamata tisztazza, hogy
pontosan mire is van sziksége és mit akar kihozni a coachingbdl. A tisztan latas mar
onmagaban motivald, és elinditja a valtozas egész folyamatat. Fontos a coach szamara, mert
e tisztan latas nélkiil nem fog tudni dolgozni a klienssel. A célok kitlizésekor azonban szdmos

buktatd leselkedik a coaching folyamatra, amikre oda kell figyelni a coachnak:

e A coach feltételezi, hogy mindketten tudjak, mi az (lés célja, de ezt nem tisztazza
explicit mdédon, marpedig lehetséges, hogy a kliens szdmdra a valésagos cél valami

mas.
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A coach Osszetéveszti a kliens felel6sségét a napirend megszabasaban, és a coach
felel6sségét, hogy tisztdzzak és explicit felvazoljak a célt. Mig a kliens dolga a
napirend megalkotdsa, a coach feladata, hogy a napirend elemeit a célok kereteibe
illessze, amelyeken a coach és a kliens dolgozni tudnak. Hiba feltételezni, hogy a
kliensek az llésre tokéletesen megformalt célokkal fognak érkezni. Sokkal gyakoribb,
hogy a kliens és a coach az (ilés egyes egységeinek elsé felét azzal tolti, tisztazza,
pontosan mi is a cél. Ha a kliens szdmara mar eleve vildgos volna a cél, akar
egydltalan nem is volna szliksége coachingra.

Célként azt tlzni ki, hogy valtozzon meg olyas valaki, aki nincs jelen. A kliens azt

mondja:

Rémes a f6nokdm — Ki nem allhatom.

Itt van ez a rosszul teljesit6 ember a csapatomban.
Olyasvalakivel dolgozom, aki becsapja a véllalatot.

Itt az a csapda, hogy fel lehet tenni egy csomé kérdést a jelen nem [évé emberrdl:
Milyen id6s? Mi a szerepe? Mi az a viselkedésében, ami annyira bosszanté? Hacsak
nem kezeli a coach jél a helyzetet, hamarosan a spekulacié birodalmaban jar a
beszélgetés: Szerinted miért viselkedik igy? Mit gondolhat, amikor ezt teszi? Hogy
érzed, miként reagdlna, ha ezt vagy azt tennéd? Az ilyen spekuldcioé azonban teljesen
terméketlen a coaching és a kliens valtozasa szempontjabdl, draga id6t visz el, sét,

még a védekezl elterelés céljat is betdltheti.

A megnevezett cél tulsdgosan nagy ahhoz, hogy barmely egyetlen Glésen fol lehessen
dolgozni. A kliens szdmdra az a felszabadité érzés, hogy a benne felgyllemlett
problémakra, fesziiltségekre most megoldast talalhat, oda vezethet, hogy nagy,
atfogo célokat fogalmaz meg. PI.:

Tudni szeretném, mihez kezdjek életem hatralévé részével.

Szeretnék boldogabb lenni.
Tudni szeretném, miért vagyok 40 évesen még mindig szingli.
Végil az is el6fordulhat, hogy kideriil, a kliensnek igazabdl nincsenek is a coachinggal

céljai. Eljott, mert divatos dolog, mert a kollégaja mar volt, mert kivancsi, mi is lehet
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ez, mert elkildte a fénodke, stb. llyenkor célszer( tisztazni ezt a helyzetet és

megszakitani a coachingot.

Tegyuk fel, hogy egyik buktaté sem akaddlyozza a coaching munkat. Ekkor el6szor is észre
kell venni, ha még nincs cél, amin a klienssel dolgozni lehet. Ha a coach észreveszi, hogy pl.
az Ulésbdl mar eltelt 5 vagy 10 perc és még nem egyeztek meg célban, akkor emlékeztesse a
klienst, ne hagyja kibujni ez aldl. Fontos, hogy a célként megnevezett problémat pozitiv
formaban fogalmazza meg, mert negativ célokkal nem lehet dolgozni. Az példdul nem lehet
cél, hogy szeretnéd elkerilni, hogy veszits a teniszben. Az cél, hogy szeretnéd megnyerni a
meccseidet. Vagy pl. a kliens azt mondja, hogy ,Nem tudom, maradjak-e a jelenlegi
allasomban, vagy keressek egy menedzseri allast.”, akkor a coach ezt atforditja pozitivba, pl.
»Tehat az Ulést arra szeretné hasznalni, hogy vilagossa valjon az 6n szdmara, hogy melyik

utat valassza?”

Fontos, hogy az operativitason legyen a hangsuly. Ehhez érdemes lgyelni rd, hogy a cél
tartalmazza a ,hogyan” kifejezést. Ha a probléma dilemma, mint a legutébbi példankban,
akkor a cél lehet annak a megvildgitdsa, hogy mi is a probléma lényege, és nem kell
feltétlenll ott rogton megoldast talalni ra; vagy lehet ilyenkor a cél az 6sszes alternativa
szdmbavétele és felmérése, és a végleges dontés meghozasa. A célt lehet6leg pozitivan
fogalmazza meg a kliens, olyan formaban, mintha mar el is érte volna, és most a célallapotot

irja le.

4.6.4. Az iilés menete a célok szempontjabdl

Legyen a kliens egy Ujonnan kinevezett fels6vezetd, aki aggddik, hogy kelléen kompetens-e
az altala megorokolt vezet6i csapat. Az 6sztdnei azt sugjak, hogy tobb kollégatdl meg kell
valni. A céljat, azaz, a kivanatos célallapotot igy fogalmazza meg: ,Van egy lojalis és magasan
teljesit6 csapat korilottem. Mindannyian elérik a célkit(izéseiket, és tisztelik ket azok az

emberek, akiknek a vezet6i.”

e A coach megkéri a klienst, hogy a cél-meghatdrozasi (irlapot kildje vissza az Ulés
el6tt.
e A coach arra kéri a klienst, hogy az egyszerUl Ulésre készllési (rlapot, amelyet e-

mailben a coach minden ulés el6tt elkild neki, toltse ki. Ebben a coach arra kéri a
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klienst, hogy gondolja végig azokat a cselekvési pontokat, amelyekben az el6z6
Ulésen megegyeztek, tovabba jegyezzen f6l minden fontos eseményt, ami a két (lés
kozott tortént. Az Grlap két-harom cél megfogalmazasanak is helyet hagy.

e Magdn az lilésen el6szor arra kéri a klienst a coach, hogy fogalmazza meg napirendjét
az egész Ulésre. Arra is kéri, hogy allitson fol a napirendi pontok kozott prioritdsi
sorrendet, és egyezzenek meg mindegyik pontra nézve egy hozzavetbleges
raforditandd id6ben.

e Amikor egy Ujabb napirendi ponthoz érnek, coach és kliens kissé részletesebben ujra
megfogalmazzdak az adott célt.

e Az lilés végén a coach visszajelzést kér arrdl, hogy a kliens szerint mire jutottak

azokban a célokban, amiket az (ilés szdmdra megfogalmaztak.

4.6.5. Tranzakcionalis és transzformacios célok

Erdemes kiildnbséget tenni a coachingban kétféle cél kdzott. Vannak olyan célok, amelyek
konkrét teljesitményre irdnyulnak, ezeket nevezziik tranzakcionalis céloknak. Itt olyan
konkrét feladatokra kell gondolni, amelyeket a kliens el akar végezni, meg akar valdsitani.
Ezek lehetnek sajat maganak kit(izott célok, de szarmazhatnak kilsé kényszerbél is, a
hangsuly mindenképpen a rovidtavu teljesitményen van. Gyakran felfoghatjuk olyan meta-
céloknak is, amelyek egyuttal a kudarc elkeriilését, a sikerélmény megszerzését, s ez altal az

onbizalom er&sitését szolgaljak. ime, néhany példa:

e Beiratkozok a konditerembe és hetente kétszer eljarok.

o Az osztdlyértekezleteken betartom és tartatom a kitlizott id6t.
o Elmegyek egy allasinterjura.

e Felveszek egy Uj marketingigazgatot.

e Hatasos prezentaciot tartok az igazgatdtanacsnak a jové héten.

e Ertékelem az egész stabom teljesitményét augusztus végéig.

Ezek nagyon rendjén valé célok, 6nmagukban is, és az oOnbizalom erdsit6 hatasuk
tekintetében is. Azonban a transzformacios célok sokkal nagyobb hatasuak, és a coachingban

ezekre érdemes nagyobb hangsulyt fektetni. Ezeknek a céloknak befelé irdnyul a fékuszuk, és
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tanulasi folyamatra iranyulnak, Segitségével szert tesz a kliens arra a képességre, hogy a
jovében barmikor a most megoldotthoz hasonlé probléma vagy dilemma elé kerl, akkor
azzal hatékonyan meg tudjon birkdzni. Ez nyilvan hosszu tavu cél. Azért is fontos, hogy a
coachingban a hangsuly a transzformdacids célokon legyen, mert paradox mdédon a rovidtavu
tranzakcionalis célok nem egyszer Utkoznek a hosszu tavu transzformacids célokkal, mert
figyelmet és energidt kotnek le, raadasul konnyen eltakarjak a kilatast a hosszu tavu célokra.
Az optimdlis megoldas, ha a coach el tudja érni, hogy a kliens a praktikus rovidtavu céljait at
tudja alakitani hosszu tdvd, tanulasi, transzformdacids célokka. llyen atfogalmazasra latunk

alabb néhany példat:

Tranzakcios cél Transzformacios cél

Beiratkozok a konditerembe és eljarok | Felfedezem, mit élvezek és tudok
hetente kétszer. fenntartani, hogy noéveljem fizikai
alléképességemet, és ehhez elkotelezem

magam.
Hatasos prezentaciot tartok az | Fokozom a tudatossagomat, hogy mitdl
igazgatotandcsnak a jové héten. hatdsos egy prezentacio, és ezt a tudast

er6feszités nélkil alkalmazom, valahanyszor
prezentalnom kell.

Ertékelem az egész stdbom teljesitményét | Kialakitom, hogyan kell j6I banni a kollégak

augusztus végéig. teljesitményével; kifejlesztem a
készségemet, hogy barmikor képes legyek
ra.

Elmegyek egy allasinterjura. Hatdsosan és 0Osszeszedetten mutatom be

magam barmely helyzetben, amikor a
figyelem fdkuszaban vagyok vagy masokkal
versengek.

4.6.6. A szerzodéskotés

ElGszor bemutatunk egy szerz6dés mintat egyéni coachingra (Neale és mtsi. 2009), majd
szemuigyre vessziik, hogy miként célszerl egy tobbszerepl6s megegyezés soran eljarni

(Rogers 2008).

Coaching szerz6dés
mely létrejott
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(kliens)
Es (Coach) kozott

Amikor arra véllalkozom, hogy coach-olom Ont, kételezettséget vallalok, hogy rendelkezésre allok a
megegyezett idépont(ok)ban és bizalmas, titoktartast véllalé kapcsolatot nyujtok Onnek problémak és
nehézségek feltadrdsa és a valtozas irdnyaba valé elmozdulds érdekében. Vallalom, hogy tAmogatom Ont ebben
a folyamatban.

Amikor arra vallalkozik, hogy coaching szolgaltatast vesz t6lem igénybe, akkor elkdtelezi magdt a nyiltsag és
Sszinteség mellett, beleegyezik, hogy vallalja a coaching id6 kihasznaldsanak optimalizaldsat. Az On szandéka,
hogy kivaldbba valjon és fejl6djon, a sikeres coaching folyamat kulcstényezdje.

A coach-olhatdsag érdekében Onnek biztositania kell, hogy:
Komoly a szdndéka és vagya a valtozdsra.

Hajlandd a tanulds Uj formait megprobdlni, igazat mond, tartja magat ahhoz, ami mellett kotelezettséget
véllalt, és azonnal tajékoztatja a coach-ot, ha a dolgok nem miikédnek az On szdméra.

Hajlando feltarni, kétségbe vonni és megvaltoztatni gondolatokat, érzéseket és cselekedeteket, ha gy érzi, ez
haszonnal jar az On szadmara.

Megérti, és ugy fogja fol, hogy a coach Onre, az On céljaira, és legjobb érdekeire 6sszpontositja figyelmét. Az
On coach-a nem ad utasitasokat, és nem hoz itéleteket.

Bizalmas adatkezelés

A coaching szolgaltatas bizalmas a coach és a kliens koz6tt kivéve az aldbbi eseteket:
Elére megegyeznek a felek, hogy az tilések el6rehaladdsat meg fogjak vitatni a felsé vezetéssel.
Ha a kliens azzal a céllal ad at informacidt a coach-nak, hogy azt masokkal megbeszélje.

Ha a kliens olyan informaciot ad 4t a coach-nak, amely kotheté a kliens vagy masok lehetséges fizikai
karosodasahoz.

Ulések térlése

Ha egy Ulés id6pontjat meg akarja valtoztatni, akkor a coach-ot irasban értesiteni kell a lehet6 leghamarabb, de
minimum harom munkanappal a tervezett Ulés el6tt. A teljes coaching dij kiszabasra keril, amennyiben a
valtozasokra kevesebb, mint harom nappal kordbban keriil sor.

Id6tartam és befejezés
A kezd6 coaching megegyezés id6pontja:

Ezeknek az Uléseknek az vége felé megbeszélésekre keril sor az elérehaladasrél és a kovetkez6 |épésekrdl. A
coaching befejezésének irasban kell torténnie, és az utolsod Ulés el6tt meg kell torténnie, hogy legyen idé a
lezardsra.
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Klienshez kapcsolddd dokumentumok

A coach dltal készitett minden feljegyzést biztonsagban kell tarolni és bizalmasan kell kezelni.

A megegyezést elolvastam és megértettem.

Név: (Kliens)

Aldiras:

Datum:

4.6.7. A hdrom- vagy négyoldalu szerz6dés

Az (zleti coachingban bevett gyakorlat, hogy a szerz6dést megel6z6en haromoldald
megbeszélésre kerlil sor a kliens fé6nokét bevonva. Ha az adott szervezetnél a HR-vezet6
erdsen be van vonva az ilyen folyamatokba, akkor vele még kiegésziilhet ez a megbeszélés.
Ennek a megbeszélésnek f6 célja megismerni a szervezet néz6pontjat arrdl, hogy mit var a
coachingtél. Egyben nagyon fontos hozadéka a majdani coaching folyamat szamara, hogy
egyfelSl bepillantdst enged a szervezet kulturdjaba, masfel6l elejét veszi, hogy tulsagosan
egyoldaltan érvényesiiljon a kliens néz6pontja. Egy tipikus lebonyolitds forgatdkonyve

valahogy igy alakul:
A talalkozo el6tt

El6sz6r is a coach kéri a kliens beleegyezését. Ha elzarkdzik, akkor nem kerll sor
megegyezésre. Természetesen a coach elmagyardzza, hogy ez milyen elényokkel jar, és a
klienst kéri meg, hogy vegye fel a kapcsolatot a féndkével. Ez fontos, mert igy nala marad a
kontroll és a felel6sség. A megbeszélés megszervezése soran minden résztvevének e-
mailben is elmondja a coach a megbeszélés céljat, és azt, hogy 6sszesen mintegy két dra
hosszat vesz igénybe. A coach szerepe a beszélgetés facilitdlasa. Ezt még nem tekintjik
coachingnak, bar ugy célszerl, ha a megegyezett coaching dradijat szamoljuk fol. A cél tehat

a szervezet igényeinek felmérése.
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1.

szakasz: taldlkozas a fénokkel

A coach az els6 harminc percet a fénokkel négyszemkdzt tolti. Gyakori, hogy a
coaching inditéka a potencidlis kliens teljesitményével kapcsolatos probléma.
llyenkor a f6ndk tobbnyire sokkal 6szintébb a coach-csal, mint a klienssel valaha is
volt. Erre, ha sziikségét latja, a coach kozvetlenil ra is kérdezhet, pl. ,,Mennyire volt
eddig ezekben a dolgokban nyilt X felé?” Fontos néhdny kérdést itt foltenni a
fénoknek, ez kés6ébb a klienssel vald célkitlizések soran fontos lesz:
Idedlis esetben mi fog megvaltozni, ha ez a coaching sikeres lesz?
Mi a tét a szervezet szamara?

Hogyan fogjuk kiértékelni ennek a coaching folyamatnak a sikerét?

szakasz: f6nok, kliens és coach

A coach megkéri a klienst, hogy csatlakozzon a megbeszéléshez, és a kovetkezé
negyven percben a coach facilitdtorként mdkodik. A coach arra 6sztonzi a f6nokot,
hogy a szervezet céljait és néz6pontjat ugyanolyan mdédon fogalmazza meg, mint azt
tette a négyszemkozti szakasz folyaman. A klienst pedig arra 6sztonzi, mondja el, az 6
nézé pontja a szervezet igényeir6l hogyan viszonyul a f6noktél hallottakhoz. Ha
megfelel§ a f6nok és a szervezeti helyzet, érdemes bevonni a , hazi feladatokba” a
fénokot, pl. visszajelzések érdekében. Mennél nagyobb nyitottsdgot képes és
hajlandé vallalni a kliens azzal kapcsolatban, ami az (léseken torténik, annal jobb
kimenetelre lehet szdmitani. Ebben szerepet kap a szervezeti bizalom, a célok
atlathatd és nyilvdnos volta, tovabba a nyilvdnos elkotelez6dés a kliens részérél.
Persze kiderilhet, hogy a probléma maga a f6nok—kliens viszony. llyenkor célszerd
felajanlani egy facilitdlt megbeszélést a par szamara, ami megteremtheti a
lehet6séget a coaching eredményessége szamara, vagy akar ki is valthatja a
coachingot.

Ebben a szakaszban a coachnak késznek és hatarozottnak kell lennie a vitara, ha
irredlis elvarasokkal taladlkozik, ezeket érdemes el6re megkérdgjelezni, és megfeleld

egyetértésre jutni.
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3.

szakasz: kliens és coach

A coach most kér negyven percet arra, hogy a klienssel kettesben megvitassak,
készen all-e a coachingra, vagy sem. Ez kiilondsen fontos akkor, ha ez az elsé
kapcsolatfelvétel a coach és a potencialis kliens koz6tt. Ha egy kliens csak vonakodva,
immel-ammal menne bele a coachingba, akkor jobb nem elvallalni. Ezt a beszélgetés
soran tisztazni célszerd, példaul ilyen kérdések segitségével:
Milyen érzései vannak mindazzal kapcsolatban, amit az imént hallott? (el6fordulhat,
hogy a klienst sokkolta vagy felbdszitette, amit a f6noktsl hallott)
A cége biztositja az id6t és a finanszirozast a coachingra, de Onén mulik, hogy él-e
vele vagy sem. Hogy érzi, vagjunk bele?

Milyen aggalyai vagy fenntartdsai vannak ezzel a dologgal kapcsolatban?

szakasz: attekintés a coaching végén

Amikor a coaching folyamat befejez6do6tt, fontos egy attekint6 taldlkozot tartani a
fénokkel és a klienssel. Ennek f6 célja, hogy a kliens lehet&séget kapjon ramutatni,
hogy megvaltozott, miben valtozott, ez miként fog megjelenni a mindennapi
gyakorlataban. A féndknek gyakran kiforrott képe van a kliensrél, ami igen nehezen
valtozik, és nem biztos, hogy magatdl is észreveszi a valtozast. A kliens szamara
nagyon frusztrald lehet, ha komoly lelki er6feszitések aran valtozason megy keresztiil,
ezt azonban nem nyugtazza a cég, és mindenekel6tt a f6ndk. A coach itt is csak
facilitdl, nem flz explicit értékel6 megjegyzéseket, de segit a kliensnek
megfogalmazni azt, amirél dgy véli, hogy megvaltozott, s a f6nokot is arra dsztonzi,

hogy fogalmazza meg a tapasztalatait.
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6. FUGGELEK

Onértékelés

Allitasok

Rendszeresen pozitiv gondolataim vannak magammal
kapcsolatban

Jobbdra optimista vagyok

Nem esik nehezemre ,,nem”-et mondani és Gszinte
magyarazattal szolgalni

Szanok ra id6t, hogy megemésszem a pozitiv
visszajelzést, amit az emberektd| kapok

Ritkan, vagy sohase térekszem arra, hogy mdasokat
hibaztassak

Nem kertlém a konfliktust, de hatarozott, pozitiv
maodon allok hozza

Ritkan, vagy sohase kritizdlom a testi megjelenésemet

Ritkan, vagy sohasem vadgyom ra, hogy valaki mas
legyek
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OK-epizédok

I’'m not OK, you’re OK
Szitudcio:
Gondolat:
Erzés:

Cselekvés:

I’'m not OK, you’re OK
Szituacio:
Gondolat:
Erzés:

Cselekvés:

I’'m not OK, you’re not OK
Szitudcio:
Gondolat:
Erzés:

Cselekvés:

I’'m not OK, you’re not OK
Szituacio:
Gondolat:
Erzés:

Cselekvés:
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Erzelmek azonositasa

Amikor...

Gyakran...

Egyik kollégam nem koszon

Kis hijan elitok valakit az autémmal

Ugyetlenséget csindlok

Kritizaljak a munkamat

Megdicsérik a munkamat

Elkések egy talalkozorol

Valaki mas elkésik a talalkozordl velem

A repllém 2 6rat késik

Unalmas feladatra kérnek

Raunok valamire
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Empatia

Viselkedés/tudat

Gyenge

Atlagos

Nem szakitok félbe masokat

Megkérdezem, hogy érzik magukat

Elismerem masok érzéseit

JOl kezelem a haragot és a negativ érzéseket

J6l viselem a csendet

Eszreveszem, ha masok kényelmetlendil érzik magukat

Batoritok masokat, hogy kifejezzék érzelmeiket

Madsok kozelsége és érzelmeik természetesek szamomra

Nem vonok le elhamarkodott kdvetkeztetést masok
érzéseir6l

Eszlelem, és jol olvasom masok testbeszédét

Nem zavar, ha masok kifejezik érzelmeiket

Jobbara nyitott kérdéseket teszek fel

Osszesen
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Odafigyelés

Allitas

Pont

Elterelik a figyelmemet olyan gondolatok, amelyeknek semmi kézik ahhoz, amit a
masik mond

Abbahagyom a figyelést, mert azt tervezem, hogy mit fogok mondani.

Elkezdek jelz6ket aggatni a masikra annak alapjan, amit mond.

Csak a mdsikrél mar meglévé ismereteid szliréjén at figyelek ra.

Félbeszakitom a masikat.

Nem hagyom, hogy a mdsik a sajat gondolatmenetét kdvesse.

Ugy il6k, hogy a masiknak nehéz legyen szemkontaktust tartani velem.

Odafigyelek a masik nem verbalis viselkedésére.

Nem igazodok a masik testbeszédéhez.

Hagyom, hogy elvonjdk a figyelmemet a korilottem torténé dolgok.

Cimkéket hasznalok, pl. ,Hat végiil is férfib6l van, nem?”

Prédikalok — megmondom a masiknak, mit tegyen.

Hamar allitok fol diagndzist, és a szerintem helyes valasszal szolgdlok.

LesOprom masok aggalyait, mondvan, hogy csacskasdgok vagy lényegtelenek.

Kliséket kindlok fol, pl. ,Mindig van valahogy.”

Bagatellizalom a dolgot, mondvan, hogy nem érdemes izgatnia magat miatta.

Hamis megnyugtatdssal szolgalok, pl. ,,Ne aggddj, addig biztosan nem fajul a
dolog.”

Turelmetlenséget mutatok, amikor a masik hosszabban magyarazza a szituaciot.

Egyetértést mutatok, amikor meg kellene kérddjeleznem, amit mond.

Nem fogadom el a masik érzéseit, pl. ,,Butasag igy érezni.”

Ugy forditom a beszélgetést, hogy rélam kezdjen szdlni és ne a masikrol.
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