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Bevezeto

Informacids bazis. Mit jelent ez? A felkészit6 nap soran a gyakorlatra fokuszalunk. Rovid elméleti
prezentacidink, magyarazé modelljeink csak bepillantdst adnak abba a szakirodalmi hattérbe, ami
a professziondlis tréneri munka mogott all. Ez az 6sszefoglald szélesebb meritést alkalmazva szedi
Ossze azokat a relevans informacidkat, amelyek minden tréner szdmara szlikségesek ahhoz, hogy
a gyakorlati munkajuk mellett tisztaban legyenek a kilonb6z6 technikdk hatdsmechanizmusaval,
oki tényezbivel. Az informdcids bazis nem mds, mint tudds. A tudas pedig magabiztossagot ad -
de emellett a kritikai szemléletet is erGsiti. LegfGképpen pedig 0sztdondz arra, hogy soha ne
alljunk meg, mindig keressiik a problémakra, kérdésekre a valaszt, mert a tréningreceptek és a
biztosnak hitt sémak bezarnak minket egy olyan keretbe, amin a rapid médon valtozo ipari -
technoldgiai vilag igényei gyorsan tullépnek. Naprakészek és hatékonyak csak egyre bévilé

tudassal lehetink.



A szervezetelmélet torténetének f6bb allomasai

Az elkévetkezd pdr oldalon keresztiil egy térténeti keretet adunk — abbdl a célbdl, hogy a

csoportvezetési technikak mikédési hatteréhez egy kulturdlis hdtteret is biztositsunk.

Ipari forradalom — a nagyvallalatok kialakuldsa

Fé ipardgak: textilipar, fegyvergyartds, finommechanika, optika

1800 — as évek elejétdl: brosurdk a szervezeti mikodésrél
1850 — ipari fejlédés felgyorsuldsa: vezetési, termelésirdnyitasi problémak kezelésének igénye
® részletes termelési szabdlyzatok,

® centralizalt termelésirdnyitas és tervezés
USA — vasutépités — 110 000 embert foglalkoztatott

tradiciok hianya: Uj menedzsment mdodszerek
nagyvallalati méretek + nagy tavolsagok:

B kozpont elkllénilése a teriileti egységektdl
B hataskor delegdlas

B horizontalis koordinacio

|

elkilénil a menedzseri és tulajdonosi funkcid
Eurdpa - allami blrokracia mintdjara torténik az iparvéllalatok vezetése

® vezetésben hierarchikus, vertikalis tipusu koordinacio
® centralizalt nagyvallalati idea

® atulajdonosi és menedzsment szétvalas lassu (csaladtagok, baratok a vezetésben)

1900 - s évek forduldja: szervezési, vezetési tanok rendszerezett leirdsa



Frederick Winslow Taylor Henri Fayol

- ,The principle of Scientific Management” - A vezetés a szervezet kormanyzasat
- A véllalati tevékenységek racionalizaldsa jelenti
- Termelésszervezés és iranyitas szervezeti hattere - F6 elv: utasitani - korrigalni - kritizalni

- Munka és id6tanulmanyok elvei, bérezés és

Osztdnzés

Taylorizmus és menedzsmenttan elvei:

® Taylor tudomanyositotta a menedzsmenttant

® Modszere: kisérlet (f6leg a munkaszervezés terén)

Példa: optimalis szerszam kialakitasanak problémaja (kubikoslapat optimalis mérete, alakja, sulya,

anyaga)

Id6elemzés analitikus modszere:

® A végrehajtd munkdjat elemi mozdulatokra kell bontani

® Meg kell allapitani, és ki kell iktatni minden f6l6sleges mozdulatot

® Stopperora segitségével meg kell mérni az elemi mozdulatok kézil melyik a leggyorsabb és a
leghatékonyabb
A mozdulatot le kell jegyezni, hogy késébb is felidézhetGek legyenek
Tanulmanyozni kell a potidét, amely a sziikségszer( ledllasok, lizemzavarok kiegyenlitésére
szolgdl, a pihenésre forditott id6t, valamint a betanulasi id6t, amely a munka

Ujdonsag-jellegébdl fakad.

Feladat és bonusz:
® Meghatarozott, adott id6 alatt elvégezhetd feladat kell
® Prémium, vagy bonusz gondoskodik arrél, hogy a munkasok keményen igyekezzenek

(bonusz a fizetés 30 — 50%-a lehet)




Bérezés:
® Magasabb bérezés fejében feszitett tempd varhatd el,
® De csak olyan teljesitmény varhaté el, ami hosszu id6n keresztiil

egészségkarosodas nélkil elvégezhetd

Vezetd és beosztott:

® A vezetl kotelessége, minden dolgozd jellemének, természetének, teljesitményének
tanulmanyozasa, hogy megismerje korlataikat és fejl6dési lehetGségeiket

® Cél: az els6 osztdlyd munkdsgarda megteremtése

Max Weber és a bilirokratizmus

Biirokratikus elvek eredete:
® Francia abszolutista allam — addébehajtas

® XIX. szazad: kozigazgatdsi apparatus felépitése birokratikus alapokon

Biirokracia kritikai:

® Stein: ,Fizetett konyvelSk érdektelen, tulajdonnélkili irodistak kormanyoznak”.
Fizetett: a statusz fenntartasara, gyarapitasara torekszik
Kényveldk: betlik vildgaban él, és nem a valdsdgban
Erdektelen: 6nmagaért vald kasztban él

Tulajdonnélkiili: nem érinti a tulajdon mozgdsa

® Mill: blirokracia = pedantokracia
® Spencer: a blrokracia Gnmagat fejleszti, amivel csdkken a korlatozasanak, befolydsolasanak

lehet&sége



Weber elvei:

Vezérelv: a racionalizalas

® A tudomany, technika és szervezetek révén a vilag problémai névekvé mértékben
kiszdmithatdak és uralhatdak

® A racionalizalas hattérbe szoritja a mdgikus hiedelmeket

® Aracionalizalas az egyén szintjén azt jelenti, hogy az egyén életvitelét mddszeresen,

kovetkezetesen a sajat értékorientdcidja szerint alakitja

Racionalizalas az intézmények szintjén: biirokracia

® Racionalis intézményeket a szisztematikussag jellemzi

® A hatékonysag alapjan szervezett munka tudomdnyos ismereteket hasznosit

A racionalitas jellemzéi:
® Szakszer(iség
® Személytelenség

® Kiszamithatdsag

Az idedlis hivatalnok formalisan mindenki szdmara egyforman, személyre valé tekintet nélkil

mkodik

Hivatalnok:
® Szakmai mindsités utjan valasztjak ki
® Allando fizetést kap
® Nincs tulajdondban hivatali, vagy Gizemi vagyon

® Egységes hivatali elvnek, ellen6rzésnek van aldvetve

A biirokracia strukturaja:

Hivatali kotelezettségek felosztasa:

® Minden tagnak meghatarozott hataskore van (feladatkor, kompetencia, dontési jogkor,



utasitasi jogkor)

® A kompetencidkat nem individudlisan dolgozzak ki, hanem személyteleniil, dltalanos,
meghatdrozott szabalyok szerint (olyan személyt kell felvenni, aki képzettségénél fogva
megfelel6 az adott munkakdrre)

® A szervezet tagjait lehet cserélni, anélkil, hogy a rendszer sériilne

Hivatali hierarchia:
® Lehet6vé teszi az egyedi feladatkorok egyeztetését, 6sszehangolasat
® A kompetencidk ebben a vertikalis sikban vildagosan elhatarolédnak. Konfliktus esetén a
fels6bb szint 1ép be (nagyobb teriletet 1at, magasabb képesitéssel rendelkezik)
® A hivatalvezetés szilard, megtanulhaté szabalyok szerint torténik (szolgalati ut,

kommunikacids csatornak)

Feladatteljesités:
® [ratokon alapul (az eljarasok aktaszertiségén van a hangsuly)
® A kommunikacio feljegyzéseken keresztiil torténik

® Az aktakat meg kell 6rizni, valtozas esetén az ligymenet folyamatossaganak biztositdsara

A biirokracia hatékonysaga:
® A gépszerliségen mulik (a gép el6re lathato teljesitményével lehet szamolni
® Munkamegosztas

® Kikiisz0boli az 6nfejliséget az atfogd szabalyokkal

s

A biirokrdcia dilemmaibdl valo kivezeté ut Weber szerint:

p)

»A karizmatikus vezeté”, aki sajat magdval szemben felel6s vezeté



I.-1l. Vilaghdboru kozotti id6szak:

1. Emberkép médosuldsa: az emberi tényez6 vizsgalata (Human Relations mozgalmak —
Hawthorne, Mayo, Dickson)

FG témak:

® azindividuum és szervezet

® csoportkapcsolatok

® informalis viszonyok

2. aszervezeti mikodési teriiletek koordinacids mechanizmusainak kutatdsa, elemzése —

szervezéstan fejl6dése

Il. Vilaghaboru utani id6észak
® amerikai menedzsmenttanok térhdditasa
- management by... exceptions, objectives, systems... stb.

- business-orientalt receptszerl megoldasok (one best way)

70-s évek uj utjai:
PIl. Ouchi: ,Z”-elmélet (japdn vallalatvezetési koncepcid, mely a szervezet targyi-technikai és
emberi feltételeinek egylittes kezelését jelenti

lj eredmények a tudomdnyos életben:

<

Mikroelektronika
Antropoldgia
Gazdasagtanok

Dontéselméletek

Szervezeti kultura tanulmanyozasa

Okoldgiai modellek (szervezet és kdrnyezetének kdlcsdnhatésai, szervezetek, mint nyilt

rendszerek) elterjedése



Az emberi er6forras fejlesztésének torténete

Elsé lépések:

XIX. szazad: tarsadalmi reformerek (Owen)

® A, kisemmizett” gydri munkas érdekeinek védelme a , kapzsi” gyarossal szemben

® A munkaaddi magatartas kritizalasa

XIX. szdzad mdsodik fele: ,, gondoskodd hivatalnok/titkdr”

® A munkaltatd ajanlotta juttatasok szétosztdsa (hattérben a nagylelk(, keresztény munkaltatd
jotékonysaga — pl. Lever Brothers — ma: Unilever)

1920-s évek: menedzsment és alkalmazottak konfliktusainak észlelése

»Személyzeti adminisztrator”

® Az emberillesztése a munkakorhoz (tanacsadas, kivalasztds, oktatas)

® A munkakor illesztése az emberhez (mddszer és eszkdztervezés, munkafeltétel tervezés,
ellenszolgdltatasok tervezése)

Il. vilaghdboru utdn: »Személyi specialista”

® Részvétele a munkavallalok és munkaaddk kozti alkuban, targyaldsban

® Szerepe még csak: irattaros, adminisztrator (,t(izoltd és szocidlis munkas” keveréke

® Képzés, fejlesztés: betanitas
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60-s évek: menedzseri tevékenység  ,szervezeti ember”

® Cél: az elitmag kifejlesztése az Uzleti siker reményében

® Menedzseri tevékenységek integrdldsa is

Napjainkban:

® Az emberi,vagyon” menedzselése, a kivant kompetencidk és hozzaa

,munkaeré elemzé”

Ias fejlesztése

® Tevékenysége tartalmazza a kordbbi fazisok tevékenységeit is

Tyson modellje:

el

1, ,épitésvezetd

e ROvid tavu id6horizont

e Aszervezet termelési, vagy adminisztrativ vezetSjének alarendeltje
o Altaldban kevés szerepe van, konfliktuskeriil6

e  Munkaja rutinelemekbdl all (nyilvantartas, statisztika)

e Némi szerep a kivalasztasban

e Nincs valddi hataskor

,

2, ,épitési vallalkozd”

e 1-2 évesidShorizont

o Kozvetitd szerep a fels6bb és alsébb szintek kozott

e Szerepe: a felsG vezetés tdmogatdsa — f6leg értelmez6, magyarazd
szerep

e Némifliggetlensége van

o AfelsG vezetG kozvetlen aldrendeltje (,,rendéri szerep”)

,

3, ,épitész-tervezd”

e Taktikai, stratégiai horizont

e Alegmagasabb szinteken van

e Erés egylttmiikodés a front-line menedzserekkel

e Emberi er6forras tervezés — jo diagnoszta

o AfelsG vezetG kozvetlen beosztottja

e Hatalmi pozicidban van (hozzajarul az (izleti sikerekhez)

11




Monks rendszere:

Jellemz6
tevékenységi korok

,hagyomdnyos
adminisztrativ

Hagyomdnyos,
ipari viszonyok

Ujitd, profi

Ujitd kifinomult

Stratégiai tervezés
és politika

Komplex
rendszerek a
személyzeti
menedzsmentben

Konfliktus-megold
as, targyalas,
megegyezés

Adatnyilvantartas,
szabdlyzatok

A jové (jelen) tendenciai:

® Teljes partneri viszony a felsé és front-line (operativ, kdzvetlen vonali) vezetéssel a stratégiai

tervezésben és megvaldsitasban

Folyamatos valtozdsmenedzselés, kultura alakitas

Munkakor és az egyén kapcsolatanak Ujradefinialdsa

o Nem az ember és munkakoér illeszkedése fontos (egy ember — egy munkakor elve),

hanem az ember és a szervezet kozotti illeszkedés megvaldsitasa

e Rugalmas és bGvilé munkakorok ellatasa rotacio, bévités, vagy gazdagitas révén

12




Szervezeti és egyéni kompetenciak illesztése:

Szervezeti kompetenciak

Egyéni kompetenciak

Eljarasok

Kultura

Azonosul3s, értékek, érdekek

Csapatépités, szocializacid

Know-how Ismeretek, készségek, Munkakorelemzés, tervezés,
képességek képzés, teljesitményértékelés
Hdlozatok Szervezeten beliili, kivili szakmai | Rotacio, mentorprogramok,

és tarsasagi kapcsolatok

vev6kapcsolatok

® Empowerment

¢ Tobb mint a dontésekbe vald bevonds (participacio)

eKiterjed a problémafelvetésre, alternativak keresésére, értékelésére, megvaldsitasra és

ellenGrzésre is

eNem alkalomszer(, hanem beéplil a munkavallalé alapveté feladataiba

eNem tandcsadas jellegli, hanem a munkavallaldk kezdeményezik a dontéseket, és 6k

vallaljak a felelGsséget is a folyamatokért és az eredményekért

eInkabb a strukturalatlanabb feladatkorokben mikodik

o Veszélyei: kozépvezetGi szint funkcidi csokkennek

® Autondm, 6nirdnyitd munkacsoportok

e Hasonlit az empowermenthez, de itt az egyén helyett csoportra vonatkozik

o A csoportnak képesnek kell lennie a kornyezettel fennallé kapcsolatait 6nalléan

menedzselni

e Maganak kell megszerveznie bels6 miikodését

oEl6nyei: n6 a munka megelégedettség és teljesitmény, csokken a fluktuacio

e Hatranyai: tulhajszoltsag, stressz (a feszité csoportnormak kovetkeztében)

® Motivalas 4] irdnyai

e Magasabb rendU sziikségletekre épit (autondmia, személyes fejlédés, tarsas

kapcsolatok)
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® Uj megkozelitések a képzésekben
o Akcidkutatds:
e arésztvevd és tanacsado folyamatos egylittmikodésén alapul
e aproblémat nem a tandcsadd fogalmazza meg, hanem a résztvevd
e adatok gyl(ijtésén, elemzésén és értelmezésén alapuld
probléma-megfogalmazas, amelyet a résztvevd végez — a tanacsadd csak

facilital.

e Tapasztalati tanulas
e Kilépni a megszokott komfort-zonabdl, és a kivant problématerileten
szokatlan, kihivd helyzetben tenni szert Uj tapasztalatokra (outdoor tréningek
pl.)
o Megbeszélés soran feldolgozni a tapasztalatokat, gyakorolni, rogziteni az
Uj készséget
e Atandcsadd nem megtanit valamit, hanem lehet&séget ad az 6ntanulasra

(egyéni és csoportszinten)

14



A szervezeti kultura

Kétféle szabalytipus a szervezetek tobbségében:

KERETSZABALYOK = Hogyan jatsszuk a jatszmat?
¢ A folyamatok, miiveletek cselekvési szabalyai

¢ Amiket meg kell tennem, hogy Iépéseim megfelel6ek legyenek

STRATEGIAI SZABALYOK = Hogyan tudom megnyerni a jatszmat?

¢ A célok tudatositasa, alternativ célok kijel6lése
¢ Hogyan valtoztassak gondolataimon, cselekvéseimen, hogy a

legoptimalisabb eredményre jussak

15




A kulturalis matrix

FELADAT — KAPCSOLAT

Mind a szigoru teljesitmény
elviiség, mind az emberi
kapcsolatok fontosak

Az eurdpai alom

FELADAT

Kizarolag a feladat és a siker
a fontos. A szervezet a
projekt befejezése utan
gyakran at is rendezodik.

Az amerikai dlom

KAPCSOLAT

Csak az emberek egymashoz
vald viszonya, kapcsolata
szamit.

Az atyaskodo szervezet

SZABALY

A szervezet szabalyai
mindenek felett allnak.

Burokratikus szervezet

16




Mi a motivacia?

Motivacio

® Ha a személy hajlandd valamely cél megvaldsitasa érdekében eréfeszitést kifejteni, amellyel

valamely szlikségletet elégit ki.

B Sajat sziikségleteit

B Szervezeti szikségleteket

A viselkedés ,,drive — redukcios” elmélete:

Drive, vagy hajtoerd fellépése fesziiltséggel jar. Az egyén arra torekszik, hogy ezt a fesziiltséget

megsziintesse, azaz kielégitse a fennalld késztetést,

A motivdcio sémdja:

Kielégitetlen
sziikséglet

Belso
fesziiltség

Hajtéeré
(drive)

Bels6
fesziiltség
csokkenése
Keresé Kielégitett
magatartas szukséglet

Motivacié elméletei: 2 nagy csoport

1. Tartalomelméletek:

Lényegiik, hogy: milyen tipusu sziikségletek Iépnek fel a személyeknél?

2. Folyamat — elméletek:

Lényegében arrdl van sz6, hogyan terellink, irdnyitunk (motivalunk) masokat?




Tartalomelméletek:

Maslow sziikséglet — hierarchia elmélete:

Sziikséglet Tartalom Oszténzék
Fiziologiai ® Testisziikségletek ® Pénz,
® munkafeltételek
Biztonsdgi ® Az elért szinvonal tartds ® Pénz,
megtartasa, ® Hosszu tavu foglalkoztatas,
® Bizonytalansag keriilés ® orvosi ellatas,
® Diztositasok
Szeretet (mdsokhoz tartozds) |® Gyengédség, ® ] csoportlégkor,
® [ntimitas, ® (sszetartd csoportok,
® Tarsas kapcsolatok ® 6 vezet6 — beosztott kapcsolat
Elismerés, megbecsiilés ® igény a masok elismerése irant ® el6menetel
® hirnéy, presztizs irdnti vagy ® kitlntetések
® statuszszimbdélumok
Onmegvalésitds az élet értelme ® munkakor kiterjesztése
onmagunk kiteljesitése és ® kihivast jelentd feladatok
megvaldsitasa ® 0nallé feladatok
® asiker és boldogsdag allapota ® oOnellenGrzés lehetGsége

Az 6nmegvalosito viselkedés jellemzoi:

humorérzék
kreativitas

empatia

bizonytalansag tlirése

a valdésag gyakorlatias észlelése

masok és sajat maganak elfogadasa

spontan gondolkodas és viselkedés

atélés az élet alapélményei irdnt
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Tovabbi két szint:

1. Kognitiv szlikségletek:
® tudds és megismerés iranti vagy
® 3 kivancsisag, a tények rendszerezésének igénye

® avildg megértésének sziikséglete

2. Esztétikai sziikségletek:

® aszépség

® arendezettség és szimmetria iranti torekvés

Maslow elméletének lényege:

® Aszikségletek hierarchikusan épilnek fel

® A magasabb rend( sziikségletek addig nem lesznek olyan fontosak, amig az alacsonyabbakat

a személy — legalabb részben — ki nem elégitette

Vezetd: ismerje fel, hogy a beosztott mely szinten all, és ehhez kell alakitani az 6szténzék

hasznalatat

Kritikak:

® Nem minden sziikséglet sorolhatd be a maslow-i rendszerbe

® Nem biztos, hogy hierarchikus a sziikségletek kielégitése

Herzberg kéttényez6s modellje:

Herzberg a hetvenes években a munkaval kapcsolatos motivaciot vizsgalta
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Hagyomanyos felfogas:

—— ——
Elégedetlenség Elégedettség

Kontinuum

Herzberg kritikdja:

® A megelégedettségnek nem az elégedetlenség az ellentéte, hanem az elégedettség hidnya —
motivatorok

® Az elégedetlenségnek nem az elégedettség az ellentéte, hanem az elégedetlenség hianya —
higiénias tényez6k

® Az az ember, aki nem megelégedett, az még nem biztos, hogy elégedetlen

Motivdtorok:

® Elért teljesitmény

® Elismertség

® El6meneteli lehetdség
® Személyes fejlédés

® Munka érdekessége

Ha ezek megvannak: elégedettség a munkaval

Hidanyuk esetében: hidnyzik a megelégedettség, de ez nem jelent elégedetlenséget!

Higiénés tényezbk:

Munkakornyezet fizikai tényezGi

® Szervezeti jellemz6k (szervezeti szabalyok, munkafelligyelet, fizetés nagysaga)
® A munka tarsas kornyezete (vezet6vel, munkatdarsakkal valé kapcsolat mingsége)
® Ezek Herzberg szerint az Un. (pozitiv és negativ) rugdosasok: a negativ: a meger&szakolas, a

pozitiv: a csabitas

Hidnyuk: munkaval val6 elégedetlenség forrasai

Meglétlk: megsziinteti az elégedetlenséget, de ez nem jelent automatikusan elégedettséget
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Kévetkezmény:
® Higiénés 0sztonz6kkel nem lehet érdemben motivalni az embereket
® A higiénés elégedetlenség megsziintetésével egyfajta ,munkabékét” lehet elérni, de

motivalt munkavégzést nem.

Lehet — e pénzzel motivalni?
® A pénz Herzberg szerint nem mas, mint ,,pozitiv rugdosas”
® |lyenkor a pénzt felkinalé személy akar valamit elérni, tehdt 6 a motivalt, a masik fél csak azt

teszi, amit elvarnak t6le ezért a pénzért.

A személy akkor motivalt igazan, ha nem szorul allandd kiils6 megerdGsitésre (pozitiv — negativ
egyarant), hanem maga akar cselekedni, ha egy belsé hajtder6 haijtja.

Maslow szerint a pénz hozzasegit az alapvetd szikségletek kielégitéséhez (40-es évek
atlagpolgarat vizsgalta)

Herzberg: vizsgalatai a 60-as évek joléti tarsadalmdaban folytak, ahol nem volt a pénznek mar

olyan jelent6sége.
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Mivel lehet motivalni?

Elv Motivator

Csokkend ellendrzés FelelGsség és egyéni eredményesség érzete
Hataskor noévelése Felel6sség, eredmény és elismerés

Uj, nehezebb feladatok felvétele Fejl6dés és tanulas

Specializalt feladatok, melyek révén szakértd Felel6sség, fejlédés, elémenetel

lehet a személy

Onallé egységekkel megbizni a személyt FelelGsség, elismerés

(modul, témafelelbs)

Kritika Herzberg elméletével kapcsolatban:
® Nem is motivacidelmélet, hanem attit(idvizsgalat

® (Csak a munka tertletén alkalmazhato

McClelland kapcsolat — teljesitmény — hatalom elmélete:

Elméletét az un. tanult sziikségletek koré épitette.

Az alapvetd sziikségletek oroklottek, ezekkel nem foglalkozik

A tanult sziikségletek mindenkire — de nem egyforma mértékben — jellemzék

A tanult szikségleteket fejleszthet6nek tartja. A tréningek motivacios keretének kidolgozasa az 6

nevéhez fliz6dik.

3 6 tanult sziikségletet kilonboztetett meg:

1. Kapcsolatmotivacio (elfogadasi, vagy affiliacios igény)

® Elfogadottsag, ill. szeretettség iranti vagy

® ErGs affiliacids igényl személyek: baratkozok, egylittmikodésre, semmint konfrontdciéra

torekszenek.
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2. Teljesitménymotivacio:
® Belsd hajtderd a siker elérésére
® AKkitlzott célok elérésére és meghaladasara

® A korabbindl jobb eredmény, nagyobb hatékonysag a fontos

A teljesitménymotivacio alapjai:

Kiils6 kontroll: a kornyezetében inkompetens személy, aki a kérnyezet eseményeinek alakuldsat a
véletlennek, vagy a kiilsé tényez6knek tulajdonitja. Szorongdsos viselkedést mutathat, hiszen a

kornyezeti események kimenete fliggetlen téle.

Belsé kontroll: a kornyezetében kompetens személy, aki a kérnyezeti torténéseket hatékonyan
képes befolyasolni.

A sikerkeresés és a kiils6 - belsd kontroll:

A belsé kontroll szignifikdnsan pozitiv korrelacidban van az siker keresésével és elvarasaval
A belsé6 kontrollos személyek sikerelvardsa nagyobb.
A kilsé kontrollos személyek siker elvarasukat a kudarc utdn noévelték, mig a siker utdn

csokkentették (véletlen a kimenet, mint a szerencsejatékok esetében — jatékos tévedése)

A teljesitménymotivacié kivaltd helyzete a feladathelyzet.

Feladat helyzetben:
® acél meghatarozott, de
® azelérése tobbé-kevésbé bizonytalan — ezért bizonyos fokig egy konfliktushelyzet:
B két ellentétes motivum hat benne:
® kudarc elkeriilése
® siker elérése

Kudarckeril6 személy: a kozepesen nehéz feladatok esetén a legnagyobb az elkeriilési tendencia

Sikerorientalt személy: a kdozepesen nehéz feladatoknal a legerGsebb a sikerkésztetés
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Palyavalasztas:
KudarckerilGkre szélsGséges igényszintli valasztasok jellemz&ek (vagy tul alacsony, vagy tul

magas)

Sikerorientaciot el6segit6 oktatas:
® sikeres teljesitményt differencidltabban és intenzivebben jutalmazni, mint a kudarcot
biintetni

® redlis feladatvdllaldsok felé terelni a hallgatdt és siker esetén nehezebb feladat felé terelni

A hatalmi motivacio:

® vagy arra, hogy hatdssal, befolyassal legylink masokra

erds hatalmi motivummal rendelkezd személyek:

B versengd, konfrontald helyzetek preferdlasa
agresszivebbek
fontos a statusz, a presztizs, az elismertség, a tisztelet

a befolyas nagyobb érték, mint maga a teljesitmény

szlikséges, de nem elégséges feltétele a vezet6vé valasnak
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Hunt cél — motivacio elmélete:

motivacio az egyéni célokbdl értheté meg
a célok irdnyitjak a viselkedésiinket

életlink soran folyamatosan alakulnak

célok kiilonboznek
B erdsséglikben — mennyire motivalé
B fontossagukban — prioritasok

® értékeket, hiedelmeket, tapasztalatainkat tlkrozik

® komfort, anyagi jolét
B életstilus, anyagiak, melyek biztositjak az életszinvonalat

B stresszhelyzetek keriilése

® strukturdltsag
B tisztazott munkakor, stabilitds, bizonyossagra térekvés

B egyértelmli szabalyok és elvarasok

® kapcsolat
B magara hagyott helyzetek, egyediili munkavégzés keriilése

B csoporthoz tartozas, azonosulas

® elismertség
B teljesitményiink masok altali elismertsége

B teljesitménynek megfelels statusz és javadalmazas
® hatalom
B masok iranyitasanak, kontrollalasanak igénye

B dominanciara torekvés — vezet6i hatalom érdekében

® autondmia, kreativitas, fejlodés

B 6nmegvaldsitas, képességek és készségek kihasznalasanak igénye
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B tanulas, onfejlesztés
B sajat munkavégzés szabadsaga

B kreativ problémamegoldas

Hunt elméletének lényege:
® acélok orientaljak, és nem direkt befolyasoljak a magatartast
® az egyes célok nem hierarchidba rendez6dnek, hanem dinamikus strukturat alkotnak

® acélok erGssége életkoronként, nemenként, élet és munka szituacidkban valtozik

Pl.:
30 év alattiak: kapcsolati célok, személyes fejlGdés és stressz elkertilés
Csaladalapitds: egzisztencia, pénz, elismertség, statusz

40-50-esek: autondmia és hatalom iranti igény

Nyugdij: kockazatkeriilés strukturdltsag

Folyamatelméletek

Lényegiik: hogyan tereljiik a magatartast a megfelel6 mederbe, hogyan motivalunk személyeket?

® Megerdsités elmélet

Skinner: behaviorista pszicholdgia képviselGje
Elve: magatartds a kornyezeti hatasok kovetkezménye
(sokan nem is motivaciéelméletnek, hanem tanuldselméletnek tartjak)

Azért targyalhaté itt is, mivel hatékony eszkdz a magatartas szabalyozasaban.

cselekvések befolydsolasa:
B Pozitiv megerGsités
B Negativ megerGsités
B Bintetés
|

Megsziintetés révén
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Pozitiv megerdsités:

B Lényeg: a cselekvéshez pozitiv kovetkezményt tdrsitunk, s ettSl azt varjuk, hogy a
megerGsitett viselkedés hasonld helyzetben nagyobb valészinlséggel ismétlédik meg.

B Fontos a differencialt jutalmazas: ha mindenért jutalmat adunk (pl. régen a kotelez6
éves jutalmak), akkor elveszti hatékonysagat

B Fontos az idGzités: a tul nagy tdvolsag a cselekvés és a jutalom kozott lehetetlenné teszi
az ok — okozat viszony kiépulését

B A random megerdsités — valtozé ardnyd — nagyon nehezen olthaté ki. — jatékgépek

(skinneri taldlmany)

Negativ megerdsités:
B Lényege: megsziintetiink egy nem kivanatos kdvetkezményt (pl. ellenGrzést)

B Ezszintén noveli a viselkedés bekovetkezésének valdszinliségét.

Blntetés:
B Viselkedést negativ kovetkezmények kovetik, vagy

B Elmaradnak az egyén szamdra fontos pozitiv kovetkezmények

Megsziintetés:
B A pozitiv megerGsités forditottja — megvonjuk azokat a kévetkezményeket, amelyek

hatasara a viselkedés rogziilt. Lényegében a kioltasrdl van szé

Hatékonysag: leger6sebb a pozitiv megerdsités (kozelitést hoz létre, megadja, hogy mi a
kivdnatos viselkedés
A biintetés csak azt mutatja meg, hogy mit nem, de azt nem, hogy mit igen. Rdadasul negativ

érzelmeket (félelem, agresszié... stb.) vélthat ki és ronthatja a légkort.
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Kritika: a blntetés és a jutalmazas (csabitas — Herzberg) egyarant kilsédleges motivaciét hoz
létre.

Csak arrdl ad képet, hogy mit akar a befolyasold, de semmit nem mond a cselekvé inditékairdl.

Lehetséges valasz a fentiekre:

célkitlizés — elmélet

Lényege:

=  Acselekv6b6l (munkavallalé) indul ki

=  Mit gondol, mit akar elérni a személy

=  Meghatarozott és nehéz célok nagyobb teljesitményre sarkalljak

A cél legyen.
. Konkrét (ellentétben a ,,tégy meg minden téled tehetSt” tipusu biztatasokkal)
. Nehezebb és 6sszetettebb célok nagyobb eredményre sarkallnak — a személy

képességeinek figyelembe vétele mellett persze

Ki jeldlje ki a célt?

= Participacio (részvétel a célok kijel6lésében) — el6ny6s a kitlizott cél elfogadasat
illetéen

= Vannak ellenérvek is — (felilrdl kitlizott célok) nem igazan eldéntott: valdszin(leg hol
az egyik, hol a masik kell.

= Segiti a célok végrehajtdsat a visszacsatolas — hol is tartunk a célok elérésében

. Célok nyilvanos megfogalmazasa

Kritikdk: (néhany fontosabb)
= Jobban haszndlhatd egyszerlibb munkakorokre (értelmiségi munkdra, ahol nehéz a
mérés — ott nem mikodik annyira)
= A feszitett célok nagyobb teljesitményre vezethetnek, de a megelégedettség ettdl

még nem biztos, hogy nagyobb lesz
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= Nehezen hozhato 6ssze a McClelland féle teljesitménymotivacioval, amely szerint a

kdzepesen nehéz célok motivalnak igazan.

Hozadéka: Management by Objectives (eredménycélokkal valé vezetés elmélete)
= Uzenete: a megfelel§ munkakérokre, feladatokra alkalmazott, feszitett célok,
melyek végrehajtasat folyamatosan ellenérizziik — nagy motivaciés hatasa van, de

Ggyelni kell a célok elfogadtatdsdara (eladasara is).

Méltanyossag elmélet:

Elvei: ha egy kovetkezmény vonzé a szdmunkra, akkor erés motivacio terel az elérése felé, de a

célok elérése érdekében aldozatokat (id6, energia... stb.) is hoznunk kell!

= nem elég egy célrdl tudni, hogy vonzo, azt is mérlegeljik, hogy mik a ,koltségei”.
=  Méltanyossag: a munkaba fektetett energia és a kovetkezmény kozott észlelt arany.

= Az egyén er6feszitését veti egybe az egyén jutalmaval

Fontos: kiils6 viszonyitasi alapot — referenciat — keres a méltanyossag elbiralasahoz, azaz
masokhoz méri az er6feszitések eredményét.

= A masik osztaly nagyobb bért kap, pedig semmivel sem dolgozik tobbet

= A magdnszféra fizetése bezzeg... stb.

=Nyugati fizetések azonos munkavégzés esetén...

Inputok (befektetések):

=Eréfeszitések, szakértelem, idG... stb.

Eredmények:

= Tobbnyire pozitivan értékelt dolgok (pénz, elismerés, negativ kdvetkezmények

elkeriilése, elémenetel... stb.)
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Referenciak:

= Amihez viszonyitunk

Méltanytalansag érzése - fesziiltséget okoz
= Qutputok 6sszevetése — mas tobbet kap

= Kevesebb befektetésért ugyanannyi, vagy tobb jutalom

Méltanytalansaghdl eredé fesziiltség oldasa:

= Viltoztatds az inputon:

= Kevesebb befektetés (teljesitmény visszatartas)

= Viltoztatds az eredményen:

= Fizetésemelés, elSléptetés kérése

=  Megvaltoztatas a referencian:

= Mas referencia személyt, csoportot keresni

=  Megvaltoztatni a szitudciot:

= Otthagyni a munkahelyet (kivonulas)

A folyamatelméletekbdl adodo néhany ajanlas:

Milyen jutalomra érzékenyek a hallgatdk?
Meghatarozni, hogy milyen teljesitményt varunk el t6lik?
Az elvart teljesitményszint elérhet6-e?

Az elvart jutalmat vildgosan kotni az elvart teljesitményhez.

A N

Legyen az érdekeltségi rendszer méltanyos
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Csoport és feladat

Kérdés: érdemes-e feladatmegoldasra csoportot létrehozni, vagy az egyéni teljesitmény a jobb?

Vizsgalatok:

1. Egyéni teljesitmény valtozasa masok jelenlétében

A megfigyelés hatasara n6tt az egyének erdkifejtése:

Lényege:

B A szocialis facilitacié jelensége (azaz masok jelenléte noveli az aktivitast)

B Arousal (aktivacios szint) magyarazatok (optimalis szintig, utana forditott U alaku gorbe

a teljesitményben)

B Eredmények:

egyszer(bb feladatok — javulds

bonyolult feladatok — romlik a teljesitmény

B Magyarazat: az arousal névekedés (v. szorongas) tulzott a bonyolult feladatok

megoldasahoz (a bonyolult feladat 6nmagdban arousal néveld)

B Fiigg a személy szorongastoleranciajatol: facilitald, vagy debilizalé szorongas

2. Csoport és egyén 6sszehasonlitasa:

Feladat

Jellegzetesség

Példa

Additiv

A tagok hozzajarulasai

osszeadddnak

Kotélhlzas, hélapatolds

Kompenzatorikus

A csoport végterméke a tagok

megoldasainak atlaga

Szavazas

Diszjunktiv

A csoport kivalaszt egyet a
tagok itéleteinek

0sszességébdl

Vetélkeddk, rejtvények

(leger6sebb tag szamit)

Konjunktiv

Minden csoporttag hozzajarul

az eredményhez

Valtéversenyek, katondk
menetelése

(leggyengébb tag szamit)

31




Csoport el6nyei: sokasag?

Melyik csoport-alakzat a leghatékonyabb?

Hatékonysag vizsgalatok: hany lépésre van szlikség, hogy minden tag mindenki mast elérjen?

10 7 6 7 10

itt 6sszesen: 40 lépés kell

\ /
/\
& &

Itt: 32 Iépés kell



Melyik csoport - hatékonyabb, melyikben érzik magukat jobban?

Rovidtavon:

Hatékonysag: csillag alakzat (centralizalt és hierarchikus szerkezet) jobb.

Hangulat: a kor alaku alakzatban a legjobb (demokratikus, egyenlGségen alapuld)

Hosszabb tavon:
® Demokratikus csoport is megszervezddik
® Az alkalmas embereket kivalasztja a megfelel6 funkciéra

® gy felzarkozik a hierarchikus csoport mellé teljesitményben is

Vezetdi alkalmassag:
Kérdés: mi a fontosabb?
® Személyes tulajdonsag

® Csoportban elfoglalt pozicié?

A pozicid bizonyult er6sebbnek

® A gyenge vezets is megtanul egy id6 utan a pozicié kivanta kdvetelmények szerint viselkedni

A csoportos feladatmegoldas gyengéi:

2o

A ,,csoport - gondolkodas” jelensége : "Ez a fizika torvényeivel ellenkezik"

A Ford autdgyarban tortént, hogy egy karburator - probléma megoldasan dolgoztak a gyar
mérndkei. Hosszas vizsgalddas utan jelentették ki a fenti mondatot - alatdmasztva, hogy miért
nem tudnak feliilkerekedni a probléman.

A gydr igazgatdja egy Uj csapatot hozott létre, amelyben nem a bels6s mérnokok, hanem kiilsés
meghivottak - szakemberek, szerel6k, s6t tanarok, hobbistak, stb. vettek részt. Ok révid idén

beliil elalltak a hatékony megolddassal - amit a Ford gyar be is épitett autdiba.

Kérdés: hogy lehet, hogy remek szakemberek rossz dontéseket hoznak?

Probléma gyo6kere: a csoport szocialis — emociondlis kohézidjaban
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Jellegzetes tiinetek:

®  kapudr” funkcid: kirekesztik a csoport igazat megkérddjelezé informacidkat (és
személyeket)
sebezhetetlenség illtzidja: mi okos testilet vagyunk, mi jél dontiink
Oncenzura: kisebbség ne mondjon ellen

Egyontetliség: mi egy er6s csapat vagyunk, kozosen mondunk véleményt
Eredményei:

a csoport kritikatlanna valik 6nmagdval szemben

tévedések feler6sodnek

a nagy Osszeszokottsdg miatt rosszabb dontések sziiletnek, mintha egy adott problémara

,ad- hoc” gyliltek volna dssze
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A tréning a modern szervezetben

Tréning tipusok

Technikai elemeket oktato

Személyes stilust hangstlyozo

E |e Kezdetifesziltségoldd hatasu o Személyes er6forrasokra épit

L |e Kisfelel&sség, kis energia-befektetés | ¢ Rugalmas, helyzethez alkalmazkodd megoldasok
0 | Kénnyen elsajatithato o Sikerorientalt

N |e Cselekvésorientalt e Hosszu tavu stratégiat feltételez

Y

H |[e Helyzethez nem alkalmazkodd o Nagy egyéni felelGsség

A | megoldasok e Nagy energiaigény

T |e Uniformizal e Nincsenek receptek

R | e Nincs lehetéség kudarckezelésre e Folyamatos karbantartast feltételez
A e Rovidtavd stratégiat feltételez

N

Y
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A tréning célja: viselkedésvaltozas elérése

A tréneri feladatok:

INFORMACIO

aramoltatas
e Direkt

¢ Indirekt

KAPCSOLAT
gondozasa
e Erzelmek
e Szerep

e Hatalom

ENERGIA

fenntartasa

e Célkijelolés

e Iranyitds

e Helyzetbe hozas

A tréneri szerepek:

Informacio-forras
Kozvetité (mediator)
Szelektal

B megerdsit

B kiolt

Erzelem- katalizator
Hataskelts- és er@sit6
Empatia — konténer
Konfliktus - megoldo

Motivacio — serkentd (facilitator)
Iranyitd, vezeto

Kontrollalo

Visszavezet a realitasba
Harmonizal
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A tréner harom o6 kérdése
Mirdl szol?

1. Mit tapasztaltal? = | INFORMACIOFEL-

DOLGOZASROL
TENY-NYELVEN

2. Mit éreztél? —_— HlTELESSE’GROL
Milyen hatast tett rad? SZUBIJEKTIV,
TEST-NYELVEN

.: Mit atka;szdv:Ie elér[;i? N ; MOTIVACI()ROL
ogyan tudod hasznositani? MAGABIZTOSSAG
NYELVEN
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Tréneri funkciok

Moderacid

A témadt és az elérendé célt folyamatosan a résztvevék figyelmének a fokuszdaban tartja.
Ezért minden elhangzott gondolatot, észrevételt a témahoz kapcsol. Ennek érdekében

folyamatosan fenntartja a tevékenység racionalis hangsulyat.

A téma/cél megfogalmazdsakor mindenekelétt a konkrét cselekvésekre vald
alkalmazhatdésdagot hangsulyozza.

Ezért megfogalmazasaiban az alkalmazasra, falhasznaldsra helyezi a figyelmet.

Strukturdlja a résztvevdk idejét.
Az id6 és energia hatékony felhaszndlasa érdekében a moderator a résztvevék
tevékenységét szabalyokhoz koti. Ezeket a szabalyokat ismerteti, indokolja, elfogaddsra javasolja,

elfogadtatja a résztvevékkel. Ezeket a keretszabalyokat hatarozottan, de baratsagosan betartatja.

A szervezet szokdsos megszolaldsi sorrendje helyett egy olyan megszdlaldsi rendet biztosit,
amelyben a legtobb gondolat elhangozhat.

Ennek érdekében, a tréning idejére, az egylttmikodési keretekben megfogalmazva felfliggeszti a
szervezet formalis hierarchidjat. Tevékenységével biztositja, hogy minden résztvevé egyenld

jogokat élvezzen a tréningen. Ehhez folyamatosan fenntartja a biztonsag megfeleld |égkorét.

A javaslatokat 6sszegzi.
Ezzel szakmai tudasaval hozzajarul ahhoz, hogy a résztvevGk a szervezeti problémadikat minél

tisztabban lathassak.

A megrendelé szervezet kompetencidit tiszteletben tartja.

Ezért tevékenységében a neutralitds - a semlegesség, az el nem kotelez6dés a meghatarozo elv.
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Visszajelzés adasa

> Specifikus iizleti cél
Teljesitményjavitas, kapcsolatjavitas
» Fejleszto cél
Azért ad visszajelzést a tréner, hogy javitson. A visszajelzés nem lehet a
blintetés eszkoze.
» A motivaciokra hato célkitilizések
A visszajelzés a tréner szandéka szerint a munkatars motivacioit erGsiti.
A tréneri visszajelzés hatasai
® Megerdsiti a kivdnatos cselekvést
® Tisztdzza az elvarasokat és a prioritasokat
® Tudasbeli hianyossagok kiklszobolése

® Kapcsolat épitése a résztvevék kozott.

® Onismeret ndvelése

A visszajelzés iranyulhat:

® A résztvevl cselekvésére

® Arésztvevlrdl szerzett aktualis észlelések
Amit éppen hallottunk, lattunk téle.

® Atéma, helyzet értelmezésére
® Erzelmi megnyilvanulasokra

® Szindékokra, motivumokra (Ovatosan!)
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Amikor visszajelzést adunk:

Tisztdzzuk magunkban, miért adunk visszajelzést.

Legylink konkrétak! Az altaldnossagokbdl nem lehet tanulni.

. Avisszajelzés soran mindig koncentrdljunk a magatartasara. Ne értékeljlink, és ne

értelmezzink!

Fogalmazzunk egyes szam els6 személyben.

Hagyjuk meg a vélasztas lehetGségét. Az embereknek joguk van arra, hogy elfogadjak, vagy

elvessék azt, amit mondunk.

Fogalmazzunk egyes szam elsé személyben! Vallaljuk, amit mondunk, hiszen ez a

véleményink!

Mit mond a masoknak szdlé visszajelzéstink sajat magunkrol, értékeinkrél, eszméinkrél?

. Gondosan idézitslink! Jelezzlink vissza a lehetd leghamarabb, de csak akkor, ha megfelelGek a

feltételek. Tegylk fel a kérdést magunknak, hogy vajon képes-e az illeté befogadni most, amit

mondunk?
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A visszajelzés szabalyai

A visszajelzések szabalyai teszik lehet6vé, hogy a résztvevék érdemi informacidkhoz jussanak

viselkedésiiket illetGen.
Erdemi informacié az, ami alapjan a szerepl realis énképe gazdagodik, és fejlédési iranyt tud

6nmaga szamara kijeldlni.

Tipikus artalmas visszajelzések:
e Mivel az intézményes oktatas soran a teljesitmény értékelésére, mindsitésére vagyunk
szoktatva, a visszajelzést add dhatatlanul gyakran minésit, kritizal. Ezek az itéletek nem adnak
Utmutatdst, tdmpontot ahhoz, hogy az illeté mit tegyen, jobb esetben csupan azt, hogy mit ne

(ezt valdszindleg amugy is tudja).

e Avisszajelzések adasa sordn elkeriilendé a tanacsadas. A tanacsadas, még ha ,,j¢”

is, hosszutavon gyengiti a fogadd kompetencidjdt.

e Visszajelzés helyett gyakran fikcidkat alakit ki a visszajelz6, pl. ,,Ha akkor ezt
mondod, akkor az lgyfél erre azt lépi.” Ezek a tipusu allitdsok kategorikusak, és

burkoltan a szerepl6 mindsitését tartalmazzak.

A visszajelzés szabalyai
Aki adja:
e Azt mondd el, amit lattal!
e Fogalmazz 1.sz.1.sz.-ben, és 1. sz. 2.
sz.- ben!
e Ne mingsits!
o Ne értékelj!
e Ne adj tanacsot!

Aki kapja:
e Hallgasd nyugodtan végig!
e Ne védekezz!
e Ne magvarazd meg, mit miért tettél!
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A szabalyok jelentése

Azt mondd el, amit lattal!

Ez a szabaly a visszajelz6 értelmezését igyekszik kikliszobolni.

Emberi sajatossdg, hogy a minket éré ingereket egybdl értelmezziik.

,Ezt azért teszi, mert ez az oka / célja.” ,Ez azt jelenti, hogy ...”

Minden értelmezést meghatdroz az illeté multja, tapasztalata, igy az értelmezés

sokkal inkdbb a visszajelz6rél ,,sz61”, mint akinek adja.

Fogalmazz egyes szam els6 személyben, és egyes szam

masodik személyben!

Ez a szabdly az aldbbiakat biztositja a fogadd szdmara:
- Avisszajelzés személyes, kozvetlen és szubjektiv. A visszajelz6 ugy latta,
ahogyan 6 tapasztalta, és nem ugy, ahogyan az ,van”.
- Avisszajelzés az ,,itt és most”-ra vonatkozik, és nem jelenti azt, hogy a
szerepld mindig is igy viselkedne.
Az 1. sz. 3. sz.- ben torténé fogalmazas a szerepl6ben azt az érzést kelti, hogy
elbeszélnek a feje folott, a visszajelz6 a trénernek beszél réla.
Ne mingsits!
Ne értékelj!

Ne adj direkt tanacsot!

Ezek a szabdlyok teszik lehet6vé azt, hogy a szereplé maga dontse el, hogy miben és

hogyan akar valtoztatni viselkedésén.

A fenti szabalyok jelentését magyarazd el a résztvev6k szamara!
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A visszajelzés felépitése
A visszajelzés szintjének konkrét megfogalmazasa.
Nevezziik meg pontosan, hogy milyen, és mely id6szakra vonatkozo dologrél, tevékenységrdl

beszélink.

Az ebbdl fakado sajat érzés megfogalmazasa.

Ez a hatds kimondasat jelenti, és nem érzelgGsséget.

Az 1.-b6l szarmazé kdvetkezmény kimondasa.

Ez a probléma megfogalmazasa.

A jovore iranyuld kérés kozlése.

Javaslat a probléma kiklszobolésére, ill. az elvart viselkedés kozlése.

Kontroll kérdés.

A megértés, vagy egyetértés ellenbrzése.
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Amikor visszajelzést kapunk:

1. Nyitott lélekkel figyeljink! Ez nagyon fontos lehet8ség

onmagunk megismeréséhez.

2. Gy6z6djlink meg arrdl, hogy pontosan értjik azt, amit
mondanak nekink. Ismételjik meg a hallottakat és

tegyink fel kérdéseket!

3. Ha nem vagyunk biztosak abban, hogy jogos az

észrevétel, egyeztessiink masokkal.
4. Batoritsuk kornyezetiinket arra, hogy adjanak
visszajelzést. Kérjlnk kifejezetten olyan visszajelzést, melyre éppen

akkor sziikséglink van.

5. Ko6szonjiik meg a visszajelz6nek! Elvégre lehetGséget

adott arra, hogy megtudjunk dolgokat sajat magunkrol.

6. Dontsuk el, mit is akarunk tenni a hallottakkal

kapcsolatban, és azt is, hogy hogyan.

44



Visszajelzés

Olyan informacid, melynek a
magatartas pozitiv megvaltoztatasa
a célja.

Kritika

A harag kimutatasa abbdl a
célbodl, hogy kozoljuk
kovetelményeinket

Konkrét

Cl?AItalénos

Leiré

? Kiértékeld

Ugyekkel kapcsolatban kemény

Cl? Emberekkel kapcsolatban kemény

Vilagos a visszajelz6 szandéka

9 Zavaros a visszajelz6 szandéka

JOvOre orientalt

9 Multra orientalt

| & | & & &

Megoldast keresé

9 Hibaztatni akaro
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Szerepjatékok, helyzetgyakorlatok

Egy tevékenység tanuldsa, begyakorldsa soran olyan helyzetet kell kialakitanunk, amely leginkdbb

modellalja a varhaté munkahelyi szituacidt, vagy szitudcidk tipusait.

A szerepjatékok és helyzetgyakorlatok dramatizald, cselekvéskdzpontu tevékenységek,
amelyek sordn a résztvevék modellhelyzetben ismerhetik meg és fejleszthetik készségeiket.
Ezek olyan modellhelyzetek, amelyek altal relevans informaciokat szerezhet a résztvevd sajat,
és szamdra fontos masok munkahelyi viselkedésérdl, tevékenységérdl. A jatékok soran szerzett
tapasztalatait pedig a teljesitménye fokozasara hasznalhatja fel.

Szerepjaték Helyzetgyakorlat

Ko6z0os:

Ad egy konkrét élményt: érdekes, tele torténéssel, érzéssel, fesziltséggel.

Van kiemelhetd konkrét tanulsaga, mely altalanosithato.

A levezetés, megvaldsitds |épései.

Eltéré:
A viselkedés el6re meg van hatdrozva. A viselkedés nincs el6re meghatarozva.
A résztvevl ezt a meghatdrozott viselkedést A résztvevd ,,spontan” viselkedik, azaz nagyobb
gyakorolja. szabadsdaga van viselkedésében.
A visszajelzés fékuszdban: az adott A visszajelzés fokusza a rendszer: helyzet
szerepviselkedés. (interakciod) folyamata.
Didaktikai célja: az adott viselkedés elsajatitasa. Egy helyzet megoldasi folyamatanak,

kimeneteinek vizsgdlata.

Szerepjaték

Célja: a megrendeld altal elvart (vagy azt modellald) viselkedés vagy attitlid kialakitasa,
gyakorlasa.

Ezekben a gyakorlatokban az adott szerep tartalmazza azt az elvart viselkedést, vagy viselkedés
egylttest, amely az oktatds soran éppen feldolgozas alatt van. A szerepjaték a résztvev6 szamara
olyan felszdlitd jelleggel bir, amely megkdnnyiti szamara a gyakorlast. Ez a felszdlité jelleg: ,tégy
ugy, mintha”, nem a szerepl6 képességeire irdnyitja a figyelmet, hanem a prébalkozasra, a
tevékenységre.

A szerepjaték kimenete: a résztvevék begyakorolnak egy viselkedést.
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Helyzetgyakorlatok

Célja: egy olyan helyzet lebonyolitasa, amely elemzése megvilagitja a személy, vagy csoport

szamara a viselkedések hatasmechanizmusait.

A helyzetgyakorlatok, a lebonyolitaskor és a visszajelzések adasa sordn tartalmazhatnak

szerepjaték elemeket, pl.:

B konkrét viselkedések elemzését;

B arésztvevdk alakithatnak fiktiv ,,szerepeket”, a szituaciéban valé viselkedésiik azonban
nincs meghatarozva.

A gyakorlat kimenete: tapasztalatot szereznek egy elmélet vagy médszer hatékonysagarél.

A szerepjaték kivalasztasanak szempontjai

1. Aszerep olyan legyen, hogy a kivalasztott viselkedéselem minden résztvevd altal

megvaldsithaté legyen.
2. Atobbiszerepld a kivant viselkedés el6hivasat, gyakorlasat, rogzitését segitsék. A nem
szakembert jatszd tobbi szereplénél figyelembe kell venni azt, hogy viselkedése valdszinlleg

oldottabb, ,,én-kozelibb”.

3. Aszitudcié alkalmas legyen arra, hogy a résztvevd kdnnyen parhuzamba tudja allitani a

munkahelyi szituacidkkal.

4. A jatékot végig kell gondolni a lehetséges dinamikak szempontjabdl.

Munkahelyi szituacidkbal kialakitott jatékok
El6nye:

® Konnyen adaptdlhaté a tanult viselkedés a valés munkahelyi helyzetekben.

® Sokoldalu szakmai visszajelzéseket kap a tarsaktol.
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Hatranya:
A szerepl6 olyan valés munkahelyi problémai kdnnyebben felszinre keriilnek, amelyekkel
nem lehet az oktatdson foglalkozni.
A visszajelzésekben megjelenhet szakmai biralat, mingsités.

Az oktatdsi helyzethez képest kivilrél jott érzések, témak eluralhatjdk a helyzetet.
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Visszajelzés adasa a szerepjatékokban

A visszajelzések két szintje

1. Aviselkedés szintje

Személyiség
Mag;

Self

A visszajelzés csak a viselkedés megjelenésére, és az altala kivaltott hatdsokra irdnyul.
Mikor a ,mondd el, hogy mit |attal” kérdésre kérlink valaszokat, akkor azt vizsgaljuk, hogy

megjelent-e az elvart viselkedés.
Pl. a szlikségletfelmérés fazisat gyakoroltato szituacidoban feltett-e olyan célzott
kérdéseket, amelyek altal konkrét adatok, egyértelm tények ismeretének birtokaba

jutott. Flggetlenil a hangulattdl, egyéb szakmai erényektél.

A ,milyen hatdst tett rad” kérdésre az elvart viselkedésre adott lathatd és nem lathaté reakcidkat

vizsgdljuk.
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A reakcidk lehetnek:

® Megerdsiték:

B Aviselkedés azt a hatast valtja ki, ami a viselkedés hasznalatdnak a célja.
® Gatldak:

B Mids, elhagyandé viselkedésekre hivja fel a figyelmet.

B Az elvart viselkedést még nem alkalmazza megfelel6en a résztvevd.

® Indifferensek (mindsités, ,,mi lett volna”, tanacsadas, stb.)

2. A személyiség szintje

A visszajelzések a szerepl§ attitlidjeire irdnyulnak.

Tavolsag lehetséges az elvart viselkedés és a résztvevs személyiségének egyes faktorai kozott. Pl.
az énképébe nem tudja beilleszteni; félelem a hatasoktdl; nbizalomhiany.

A ,milyennek élted meg a szerepedet” kérdéskor a viselkedéssel kapcsolatos ellendllasokat és a
pozitiv vagy negativ élményeket vizsgaljuk.

Alkalmazasa igen nagy tapintatot igényel.

Helyzetgyakorlatok
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A helyzetgyakorlatok soran a résztvevék a didaktikai cél szempontjabdl kialakitott szitudcidban
vesznek részt. Kbznapi értelemben itt is jatszhatnak ,,szerepet”(pl.: , Kiss Ottokar, 35 éves
mikereskedG” ), |ényeges azonban, hogy a helyzetgyakorlat nem tartalmaz el6re rogzitett
viselkedést: a helyzet alakulasat a résztvevék spontdn viselkedése hatarozza meg.

A helyzetgyakorlatok alkalmazasi terulete:

e Elméleti modellek illusztraldsa éiményszerzés céljabol.

PI.: ,,Nyerjetek annyit, amennyit tudtok”.

e Munkahelyi szituacidk elemzése.

Pl.: vezet6 — beosztott kozotti konfliktus szimulacio.

e Avaldsagban torténd tipikus helyzetek elemzése.

A helyzetgyakorlatok kezdetén meghatarozott kereteket (pl. kiinduld szituacio; szerepl6k pozicidi)
adunk, ezek utdn a helyzet kimenete a résztvevék egyéni és egylittes munkdjan mulik. A helyzet

elemzése soran éppen ezt a folyamatot vizsgaljuk.

Visszajelzések tartalmi csomopontjai a helyzetgyakorlatok soran

Az elemzés és visszajelzés hangsulya elsésorban a helyzet alakuldsan van. Azt tarjuk fol, hogy a
résztvevék, mint egylittm{kodé rendszer hogyan befolyasoltak egymast menet kdzben, hogy

éppen az a kimenet sziletett. Az elemzés kiterjed a helyzet:

1. Felszini strukturdjdra. Ez a |athato viselkedés szintje. Pl. ,Te ezt tetted, erre 6 igy reagalt. Ett6l
emez igy viselkedett.”

2. Mélystrukturdjdra. Ez a gyakorlatban résztvevGk érzéseinek, szandékainak megkérdezését,
tovdbba a megfigyelGkre gyakorolt hatdsok gydjtését jelenti. Fontos, hogy ezeket a résztvevék

fogalmazzak meg, és ne a tréner értelmezése legyen.
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A két szint egylttes elemzése vilagitja meg a helyzet alakulasanak ok-okozati 6sszefliggéseit. Ezen
Osszefliggések altalanosithatdk olyan tanulsagként, amely a tipikus munkahelyi helyzetekben

vald viselkedések fejlédését lehetbvé teszik.
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Az élményfeldolgozas harom tipusa szerepjaték utan

l. - Az éilményfeldolgozasban megszélaldk sorrendje alapjan

1. Fd&szereplé megkérdezése: nyitott (! ) kérdésekkel. Fészerepl6 az, akinek a viselkedést
elGirtuk, pl. Teljesitményértékelési helyzetben a vezet6.

- Hol érzett fontos pontokat a jaték soran? Miért?

- Voltak-e nehézségei?

- Milyennek élte meg az egylittm(ikodést, a helyzetet?

- Hogyan érezte magat kozben?

2. Partner (aki gyakran a tréner) élményeinek kimond(at)asa. Ha a tréner a partner: csak, mint

szerepld nyilatkozhat meg!

3. Megfigyel6k 1. A fészerepl6 kivdlaszt a megfigyel6k kéziil 3 személyt, akik a kiadott

szempontok alapjan részletes visszajelzést adnak.

4. Megfigyeldk 2. A tréner megkéri a csoportot, hogy adjanak visszajelzést. Barki, kdtetlen

sorrendben elmondhatja megfigyeléseit, tapasztalatait.
5. Vided megtekintése. Kozben minden fontos mozzanatnal visszajelzés.

6. FOszerepld. Egyéni tanulsag leszlirése.

- Milyen tanulsagot vonsz le ebbél a helyzetbdl?
7. Tréneri 6sszefoglalas:
- A jaték osszefoglaldsa;

- Tanulsag levonasa.

8. A tanulsag leirasa.

A résztvevik egyénileg rogzitik sajat tanulsagukat.
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El6ny:
- A f6szerepld ,azon melegében”, még az éimények hatasa alatt nyilatkozik meg.
- Tobb mindenre emlékszik.

- A f6szerepld véleményét nem befolyasolja mdsok véleménye.

Veszélyek:
- A még élénk érzések torzithatjak az emlékeket.
- Ha a tréner visszajelzésébe ,szakmai” vélemény is becsuszik.

- Ha a megfigyel6k a tréneréhez ,igazitjdk” visszajelzéseiket.

Il. Funkcionalis sorrend

1. Megfigyel6k A f6szerepld valasztja ki 6ket.
2. Megfigyel6k A csoport minél tobb tagja visszajelzést ad.
3. Partner.
4. FGszerepld.
5. Vided megtekintése.
6. FGszerepl6 tanulsaga.
7. Tréneri 6sszefoglalas.
8. Tanulsagok leirasa.
El6ny:

- A megfigyel6k minden befolydstdl, hatastdl mentesen nyilatkoznak meg.
- A f6szereplé emlékeit kevésbé torzithatjak a jatékban keletkez6 érzések.

Veszély:

- A f6szerepld a visszajelzésekre valaszol, megmagyardzza viselkedését.
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lll. Egyuttm(ik6dési, kohéziét noveld sorrend

1. Fészerepld.
2. Partner.
3. MegfigyelSk. A visszajelzés szabalyai szerint a csoportbdl barki, kdtetlen sorrendben
visszajelzést ad kiilondsebb megkotéstél mentesen.
4. Vided megtekintése.
5. FGszerepl6 tanulsaga.
6. Tréneri 6sszefoglalas.
7. Egyéni tanulsagok rogzitése.
El6ny:

- A megfigyelGk kozosen, egymas emlékeibdl épitkezve adnak visszajelzést.
Veszély:

- Ha a tréner nem eléggé aktivan moderadlja a visszajelzéseket, a csoport fiktiv emlékeket
alakithat ki.
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A kilenc alapelv - a felnotteket oktatok figyelmébe ajanlva...

1. Az emberek csak akkor tanulnak, ha készen allnak a tanulasra.

A tréning elejére épitslink be szorongasoldo, bizalomébreszt6 aktivitast!

2. Az emberi tanulas fiigg az aktualis allapottdl.

Epits be olyan elemeket, amelyek fokozzak az aktivitast, torekedj hatasok kivaltasara!

3. Az emberek konnyebben tanuljak a szamukra szimpatikusabb tananyagot.

A tanulasban nagy szerepet jatszik a mar megtanult anyag, az asszociaciok. Fel kell mérni, mi az a
tudds, amire lehet épiteni a tréninget!

4. Az emberek elényben részesitik a szenzoros szemponthdl tébbfajta tanulast.

Alkalmazz olyan mddszereket, amelyek minél tobb érzékszervre hatnak!

5. A kevesebb az tébb elve.

Add le kisebb tdmbokben az anyagot, de azt alaposan vedd &t. Erdemes egyszer(i modelleket
késziteni, anekdotazni, sztorizni.

6. Az emberek képtelenek azt megtanulni, amit nem értenek.

Mindenképpen el kell magyardznod, mit tanitasz és miért, és hogyan hasznalhatjak fel a
tanultakat.

7. Az emberek a gyakorlat révén sajatitjak el a dolgokat.

Lehetdleg kevesebb passziv tanuldsi format épits a tréningbe, ezzel szemben a lehet legtdbb
gyakorlatot végeztesd!

8. Az emberek jobban tanulnak, ha észlelik a sajat fejlédésiiket.

A feedback fontossaga. Ugy épitsd fel a tréninget, hogy minél tébb visszajelzést kaphassanak!
9. Az emberek jobban teljesitenek, ha az elsajatitandé anyag személyre szabott.

A mddszer legyen olyan, hogy minden résztvevd sikeresen megtanulhassa, ill. sikeresen

gyakorolhassa!

56



Didaktikai modellek

1. Klasszikus modell

1. Felengedés

Cél: A régi mddszer elhagyasa.
Hatas: Elbizonytalanodas a régi viselkedésben.

Maddszer: Olyan gyakorlatok, amelyben kudarcot élnek at a
résztvevok.

2. Feltoltés
Cél: Az Uj megoldas elfogadasa.
Tartalom: A kivant viselkedés hattértudasa, haszna.
A viselkedés betanitasa.
Mddszer: Prezentdcid, modellhelyzetek, szerepjatékok, videds gyakorlatok.

3. Ujrafagyasztas
Cél: Az Uj viselkedés gyakorlasa, mddositdsa, rogzitése.
Moddszer: videds gyakorlas, szerepjatékok, visszajelzések.
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2. Szendvics modell

Felvezetés
Cél: A befogadasra valé rahangolas; a mondanivald
el6készitése.

Tartalom: Hattértudasok, sztorik

Informacio felvétele

Cél: A tudas atadasa.
Médszer: Prezentacid + ElIményszerzés

Informacio feldolgozasa

Cél: A tudas rogzitése
Médszer: Elményfeldolgozas

Osszegz6 értékelés
Cél: Viselkedés rogzitése, fejlédési irany, célok kijeldlése
Modszer: Ertékeld visszajelzés, célkitlizés
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Didaktikai modszerek

¢ Prezentacio
eTartalma: A készség, vagy viselkedés hatterében 4ll6, azt alatdmasztd, megmagyarazo
tudasanyag.
o A szdbeli el6adas mindig kiegésziil szemléltetéssel, illusztralassal.
e A nyelv és az el6adasméd alkalmazkodik a hallgatésag nivéjahoz.
o A prezentacio legyen érdekes: valtson ki érzelmi hatast.

eMinden lehetd alkalommal kdssiik a munkahelyi, vagy hétkoznapi jelenségekhez,
tapasztalatokhoz.

¢ Hand outok (kiosztott irasos anyagok)
oA H.o. a feldolgozott tudasanyag 6sszefoglalasa.
e A tréning targyi emléke: funkcidja, hogy a kés6bbiekben a résztvevd fel tudja idézni a
tréningen tanultakra.

oA H.o. legyen egyszer( megfogalmazasu, gyorsan és kdnnyen atlathatd.

¢ Fokuszalo jatékok
. Funkcidja: A tanuldshoz sziikséges optimalis energetizédltsag és a figyelem
fenntartdsa.
. Felhasznalasi szempontok:
e Bioritmus
oEllenallasok
eFaradas
e Erdeklédés lanyhuldsa
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Viselkedés visszajelz6 lap - példa

Testbeszéd

Testtartas
laza 1 2 3 4 5 6 feszilt
nyugodt 1 2 3 4 5 6 nyugtalan
hatarozott 1 2 3 4 5 6 hatarozatlan

mozgas
gyors 1 2 3 4 5 6 lassu
sok gesztus 1 2 3 4 5 6 kevés gesztus
energikus 1 2 3 4 5 6 enervalt
merev 1 2 3 4 5 6 élénk

hang
halk 1 2 3 4 5 6 hangos
érzelem dus 1 2 3 4 5 6 szaraz
sok kisér6hang 1 2 3 4 5 6 kevés kisér6hang
szemkontaktus

van (pdsztazo) 1 2 3 4 5 6 nincs
élénk 1 2 3 4 5 6 fixalt tekintet
Beszéd

felépités
logikus 1 2 3 4 5 6 logikatlan
kévethetd 1 2 3 4 5 6 kdvethetetlen
Iényegre tord 1 2 3 4 5 6 csapongd

tartalom
egyértelmdi 1 2 3 | a4 5 6 |félreérthets
Osszhatas
hiteles 1 2 3 4 5 6 nem hiteles
meggy6z6 1 2 3 4 5 6 nem meggy6z6
aktivizald 1 2 3 4 5 6 unalmas

Egyéb észrevételem:
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Az informacioatadas szabalyai

Visszakérdezés

A megértés ellendrzése

Kétoldalu feed-back

A rendszer, szerkezet ataddasa

Erzékszervi modalitasok aktivizalasa

Allit6 formaju beszéd

Rovid, vilagos, pontos megfogalmazas

A hézagokat ne toltsiik ki sajat fantaziankkal

Testbeszéd, gesztusok hasznalata

Informacidk tagoldsa

Lényegkiemelés

Hiedelmek elkeriilése

Jegyzetelés
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Workshop eszk6zok

Flip chart tipusok

=

Nevem

Beosztasom

Osztaly

Személyes jelem
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Miért jottiink ossze?
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Milyennek érzem szerepemet
a projekttel kapcsolatban

Személyes

jelem:
Elégedett Tudnék tobbet | Nem vagyok Semleges

vagyok is tenni elégedett vagyok
szerepemmel

Személyes

jelem:
Elégedett Tudnék tébbet | Nem vagyok Semleges
vagyok a is tenni elégedett vagyok

szerepemmel
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Milyen problémak, kérdések
vannak benniink a projekt
kapcsan?
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Milyen élményeim vannak a projekttel

kapcsolatban?

=

Nagyon

Elég jo

Rossz

Nincs
semmilyen
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sok

Oszinte,
nyilt
kommuni-
kaciot

kevés

Mit varok ettol az iiléstol?

kevés

Konkrét eredményeket
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Téma megbeszélés

—
Sorszam Téma Vélemények
1.
2.
3.
4.
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Probléma/kérdés rogzités

Melyikkel foglalkozzunk el6szor?

Probléma/kérdés

Sorrend

Probléma/kérdés

Sorrend

10




—
{ Idokeret
s

Tdargy Sorrend Idé




Most igy érzem magam a projekttel
kapcsolatban




Megoldas - struktura

>

Jelen helyzet: Kivant allapot:

Gatak: Megoldasi javaslatok:
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Megoldasok rogzitése

—

Mit Ki Kivel Hataridé Egyéb
forrasok
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Megoldasi javaslatok értékelése

Javaslat Kommentar
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Megoldasi javaslatok értékelése

Javaslat Elény/hdtrdny Ossz.
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Milyen informaciokra van még

sziitkségem?

Kérdeés

Ki valaszol?
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Milyen problémak maradtak

megoldatlanok?

Probléma

Elintézés

Mikor:

Ki:

Hataridé:
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Rogzités
—

Sorszam Feladat Ki Kivel H. id6
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AFORIZMAK, MONDASOK — a jobb agyféltekés lizenet - felfogas

segitli

Filmekbdl

Tudod, mit nem latsz soha egy keresztrejtvényben? Menj, vagy hasonlo szavakat. Ez a sz6 nem
izgi. De az elszelel anndl inkabb. Az élet ebben hasonlit a rejtvényekre: csak akkor uncsi, ha nincs
benned kalandvagy.

Az élet - természetébdl fakaddan - semmit nem szavatol, kiilénben a célja hidsulna meg.

Tul sokat gondolkodsz. A gondolkodas csak szenvedést hoz. Légy egyszer(!

A lehetetlen feladatokkal ugy kellett megbirkdzni, hogy az ember folszabdalta kisebb, "csak"
iszonyuan nehéz feladatokra, azokat pedig irté nehezekre, azokat meg komoly feladatokra, azokat
meg...

Szeretem a munkat; leny(igoz. Képes vagyok orakig (ilni és nézni.

A legtobbet abbdl tanulhatunk, ha nézziik, hogyan dolgoznak a valéban nagy mesterek.
Soha semmivel sem vagyok elégedett. A tokéletességre torekszem; éppen ettdl vagyok az, aki.

Egy gép 50 atlagos ember munkdjat tudja elvégezni. De egy gép sem tudja elvégezni egy
rendkivili ember munkajat.

Egy gbdor asdsat leszamitva kevés dolog van, amit rogton legfeliil lehet kezdeni.

A holnap mindig tiszta, nem szennyezi hiba.

A kudarc az élet része. Még sikeres embereknél is. Csak az a kérdés, hogy mit kezdesz vele.
Semmit sem lehet varni egy olyan vilagtdl, ahol akkor is probléma vagy, ha te vagy a megoldas.
A legsotétebb dra utan rogton bekdszont a hajnal.

Az embereket a fantazidjuk teszik emberré.

Ugy tanultam, hogy az ember az a fajta él6lény, amely élete soran sziinteleniil reménykedik,

jovéjérdl képzeleg, s azért kiizd, hogy ezt beérhesse. Képlete: a reménybe agyazott lét. Embernek
lenni annyit tesz, mint aton lenni.
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Woody Allen:

Az egyetlen bajom az életemmel, hogy nem valaki mas vagyok.
A nagyapdm amugy igen jelentéktelen ember volt. A temetésén a halottaskocsi ment leghatul.
Az élet dolgait két részre osztom: rettenetesre és kibirhatatlanra.

Es egyiitt alszik majd a barany és a farkas, de a barany nem alszik majd jél. /biblidjanak egy
részlete/

Sohasem akartam a karrierje Utjaban allni. Hogyan is kivdanhatnam egy hozza foghato szépségt
lanytdl, hogy otthagyja a roncsderbit?

Osztrigat pedig nem eszem. Az én ételem legyen halott - ne beteg, ne sebesiilt - halott!

- Erdekes arca van. Erdekes hogy ez egy arc.”
-, ...az arca olyan volt, mint Louis Armstrong hangja.”

Gyerekkoromban egyszer eltlintem par napra otthonrdl. A sziileim azonnal reagéltak, kiadtak a
szobdam.

Hogy higgyek Istenben, mikor pont a mult héten egy villanyirégép billenty(je becsipte a
nyelvemet...

Mar hetedik éve, hogy anydésom atjon karacsonykor. Idén udjitunk. Beengedjik.

Részt vettem egy gyorsolvasé-tanfolyamon. A Haboru és békét nem egészen 20 perc alatt
olvastam el. Az oroszokrdl szél.

Sohasem lennék egy olyan klubnak a tagja, amelyik elfogadna engem tagjanak.

Nem az a kérdés, hogy van-e mennyorszag, hanem az, hogy hanyig van nyitva, és melyik busszal
lehet odajutni.

Aki kordn kel, az igen.

I”

- ,Az hagyjan, hogy nincs Isten, de prébalj meg vasarnap vizvezeték szerel6t talalni
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Magyar kdzmondasok:

Aki fél, az él.

Az U] fazék megtartja els6 szagat.

Addig hajtsd a fat, mig vesszé.

Késdén jovének csont az ebédje.

Mindenki maga tudja, hol szorit a cipé.

A fakénak muszaj hdzni, mert a fakdt is huzzak.
Ahol fust van, ott tiiz is van.

A farkas a sz6rét elhdnyja, de a szokasat nem.
Amilyen a fa, olyan a gylimolcse.

Minden éremnek két oldala van.
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