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1. BEVEZETES

A szervezetek a munka vildgdban nem a jél végiggondolt, el6re lefektetett tervek, szabdlyok miatt
valnak sikeressé. Ezek fontosak, mint keretek, de nem elégségesek. Tovdbba, ha egyszer ezek a
szervezetek elérik az optimalis hatékonysagot és m(ikodési szinvonalat, semmi nem garantdlja, hogy
ez az allapot 6rokkeé tart.

A jol mUkods szervezetek ugyanis emberekbdl allnak, akik egyénileg is sikeresek. A megfeleld
tevékenységeket végzik, a megfelel6 id6ben, a megfelel6 koriilmények kozott. Az ilyen szervezetek
vezet6i olyan iranyitdk, akik beosztottaikkal egyeztetett, tiszta célok mentén dolgoznak, hatékony
csapatot épitenek és fejlesztenek, valamint figyelnek az emberi igényekre — mind belsd, vagy kilsé
Ggyfelekrél legyen is szd.

Ezek a készségek tanulhaték. A j6 menedzserek egyre jobbakka valnak, mert épitenek
tapasztalataikra, kapcsolataikra és folyamatosan képzik magukat. E harom faktor — tapasztalatok,
kapcsolatok, tanulas - egylttesen formalja azt az utat, amelyen tovabblépve egyre erGsithetik azon
képességeiket, amelyekben jok és ezzel tudjdk csokkenteni, meghaladni jelenlévé akadalyaikat,
hidnyossdagaikat.

A készségek fejlesztése a mai kozigazgatdsi kornyezetben alapveté fontossagu, hiszen a szervezetnek
— igy a vezet6nek is adekvatan kell reflektdlnia a folyamatosan valtozd vildgra, a gazdasagi -
tdrsadalmi viszonyokra és olyan kozosségi és individualis igényekre, elvarasokra, - amire megfelel6
ismeretek, kompetencidk hijan nem lenne képes.

Az egész fejlédési folyamat kulcsa maga a vezet6 személye. Egy példdval illusztralva: a vezetéi
alkalmassag egyik mutatdja az, hogy a csapat, az egység a vezet6 jelenléte nélkil is jol végzi feladatait.
Jogosnak tlinhet a kérdés: ,,akkor mi szlikség a vezetére...?” A vélasz egyszer(i: az emberi tényez6ket
nem lehetséges gépi — mechanisztikus vezérl6elvekkel menedzselni. A vezet6 jelenléte nem
nélkilozhet6 az interakcidkban, tavolléte esetén a megfelel6 szintli m(ikodés csak azért lehetséges,
mert el6zetesen jol alakitotta ki beosztottjaiban a hozzadllds és az elkotelez6dés miértjeit és
hogyanjait.

A vezetS személye magdra a vezet6re tartozik- de személyének hatdsa a kornyezetre is kiterjed.
Gyakran tapasztalhatjuk, hogy nehéz helyzetek esetén olyan magyarazatokat alkotunk esetleges
problémadink megokoladsara, hogy ,vele nem lehet dolgozni...” de olyat is gyakran hallani, hogy ,én

csak vele szeretnék dolgozni...”



Szimpatia, antipatia, megértés, meg-nemértés, elfogadas, elutasitas, megelégedettség, stressz —
folytathatndnk a sort. Ahhoz, hogy a vezet6 megértse milyen hatast kelt a csapatban, vezetettjei kozt,
el6szor 6nmagat kell megértenie, megismernie.

Az Onismeret a legnehezebb megismerés. Ami legkdzelebb van hozzam, azzal foglalkozom a
legkevésbé. Rdadasul, a vilag a kilsédleges, targyi eredményeket dijazza leginkdbb. A belsé fejlédés
legtobbszor rejtve marad és csak attételesen, kés6bb, lassabban jut felszinre és hoz véltozast a
mindennapokban.

Mint ahogy a vildgban minden él6 organizmus belllrél noévekszik kifelé — ugy belsd életiink,
készségeink, érzelmeink ismerete és fejlesztése jelenti az alapot ahhoz, hogy kivil, munkankban is

sikeresek legylink. Az utébbi az el6bbi nélkiil nem megy.

2. A KESZSEGEK ES A SZEMELYISEG FOGALMA A PSZICHOLOGIABAN

2.1. A pszicholdgia és az objektivitas

Sokunk ugy gondol a pszicholégiara, mint valami bizonytalan, szubjektiv, a gyakorlati élettel csak
attételes, laza viszonyban allé valamire, amit nehéz lenne tudomanynak allitani. A kozfelfogds szerint
a pszicholdgia a ,nem normalis”, a ,zavaros” viselkedést mutaté emberek lelkivildgaval foglalkozik —
és mint ilyen, nem sok kdze van a munka vilaganak gyakorlati kérdéseihez.

A pszicholdgia fejl6désének tébb mint kétszdz éves multja azonban arra enged kovetkeztetni, hogy
vizsgalati mddszereinek és el6feltevéseinek jelentds része igenis a tudomany targykorébe tartozik.
Mégis, magdban a pszicholdgiaban, mint tudomanyban és mint hivatasban is sok a bizonytalansag.
Ennek egyik szembeotld jele az az utdbbi évtizedekben megfigyelhetd trend, hogy alacsony
képzettségli, ,gyorstalpald tanfolyamokon” végzett ,szakemberek” kezdtek el olyan segédpdlyakon
tevékenykedni, amelyek inkdbb elriasztottdk a gondolkodé embereket a lélek tudomanyos
vizsgalatanak és kezelésének megértésétél. Guruk, grafolégusok, szingydgyaszok, és nagyon sokan az
un. tanacsaddék kozil is akként lépnek fel, mintha mikoddésik teljesen objektiv, tényekre és
mddszerekre alapozott tudomany lenne. Természetesen nem szabad lebecsiilnlink a hit erejét, mert
mint a placebo-kutatdsok is rdmutattak, a legkiilonbozébb lelki tiinetek és panaszok is javulhatnak a
hatéanyag nélkili szer, vagy a latszatbeavatkozas kovetkezményeként. A hatds nagyban fligg a beléje

vetett hitt6l. Azonban egy pap, vagy lelkész — aki a hit erejével dolgozik - attél, hogy tamaszt és



segitséget nyujt egy embernek, még nem gondolhatja, hogy a lelki m(ikédésnek olyan szakavatott
ismer&je lenne, mint egy pszicholégus. Ok Istenre mutatnak, a spiritualitds mezején mozognak, a
pszicholdgia pedig elismeri ennek helyét és fontossagat, de célja az, hogy a tdmaszkeresés és a
hitvildg m(ikodését, pszichés jelenségeit kutassa. Hasonléképpen, az asztroldgus példdul fontos
tdmpontot nyujt az erre nyitott embereknek, azonban el6feltevései, megfigyelései, mddszerei csak
azt a latszatot keltik, mintha egyértelm( ok-okozati Osszefliggésrél lenne szd, mert tudasa csak
egyfajta vélelmezett tudas. A pszicholdgia célja ebben az esetben is az, hogy ramutasson, milyen
kognitiv és érzelmi mechanizmusok, tulajdonitasok zajlanak a hattérben — de magat a tdmogatdst és
a hatast nem kérddjelezi meg. Viszont feladata, hogy erdteljesen kritizalja és helyére tegye azt, hogy

mi tudomany és mi nem az.

A pszicholdgia tudomanyos mivelése feltételezi, hogy az emberi viselkedés jellemzdiben hasonld a
tobbi tudomany targyahoz. Ennek a hasonldsagnak az egyik l1ényeges dsszetevdje a determinizmus —
amelybdl az kovetkezik, hogy a viselkedés szabdlyszer(i, megokolhatd rendben megy végbe és emiatt
jol el6re jelezhetS. Persze ez a feltevés nehezen fogadhaté el a szabad akarat |étezésében hivé
szakért6k szamara és gondot okoz az erkdlcsi felelGsség szempontjabdl is, mivel igy az embereket
nem tehetjiik felel6ssé cselekedeteikért, hiszen pl. genetikai allomanyuk sajatossdgai miatt
viselkednek igy,- vagy ugy. Ezen a ponton |ép be a pszicholégia mddszerének tudomanyos volta, és
az a megkulonboztetési szandék, ami a megfigyelt jelenségeket a tanult/velesziletett dichotémia
spektrumaban helyezi el. Egy példaval élve: megigazithatjuk karérankat abbdl a szandékbdl is, hogy
figyelmeztessiik partneriinket, hogy mar tul sokat beszélt, meg amiatt is, mert nagyon szoritja
csuklénkat és ez mar kifejezetten kellemetlen érzés szamunkra. Az elGbbi viselkedést céliranyosnak
nevezhetjik, mert a hatdsra, a kdvetkezményre is tekintettel van. Illyenkor egy olyan belsé képre
hagyatkozunk, ami a céldllapotrél szél, ami a viselkedést meginditja és vezérli: pl. az illet6 képe,
amint abbahagyja farasztd beszédét és megkdszoni figyelmuinket.

Az akarat tudomanyos elméletét a kovetkez6képp lehet 6sszefoglalni:

1. az akaratlagos viselkedés mindig tanult

2. az akaratlagos viselkedés mindig olyan célképzettel kezd6dhet, amely magaban foglalja a
kovetkezményeket

3. létezik egy visszacsatolé mechanizmus, amely a reakcié folyamatat koveti, hogy megfelel-e
megindité képnek és a szandékolt kovetkezményeknek és igy a mddositasokat és adott

esetben a megallitast is lehetévé teszi



A fizika természettudomanyos modelljében az utdbbi 80 év Uj felfedezése — pontosan a Heisenberg-
féle hatarozatlansagi reldcié a kétely arnyékat vetitette a determinizmus mindenhatdsagara. Eszerint
a szubatomi részecskék viselkedése nem mindig koveti az oksag elvét, bizonyos tulajdonsagok, pl. a
részecske helye és impulzusa, egyidejlileg nem hatarozhatdk meg. Tehat a vildgegyetem bizonyos
szeletei az indeterminizmus mikoddési torvénye szerint mikodnek. Azonban ezek a mikro-jelenségek
Osszefliggése az emberi viselkedés makro-szint(i jelenségeire még nem bizonyitottak. A pszicholdgia
egyik alapproblémaja az, hogy a szervetlen vildg Osszefliggései egy-az egyben alkalmazhatdk-e a
human lelki jelenségekre. A természettudomdny tobbnyire valamilyen mechanisztikus modell szerint
képzeli el a vildg leirasat. igy biztosnak és érvényesnek veszi a jovbeli események elSrejelzését,
tovabba egyetemesnek gondolja az oksagi torvényszerlségeket, miszerint a jelenségek okait
egyértelmien fel lehet fejteni. Az él6 szervezetek viselkedésének tobbsége azonban nem minden
esetben felel meg a mechanisztikus modellnek. Ezek egyik eklatdns példdja a céltudatossag, a
célorientdltsdg. Ez a két fogalom magdban foglalja a rugalmassdgot, a kovetkezmények iranti
érzékenységet, a viselkedésnek a célra-irdnyultsagat. A viselkedés szandékoltsaga egyenes utat nyit a
tudat fogalmdnak és igy a természettudomdny meghatarozhatatlansagi reldcidja az emberi lélek
m(ikoédésében is analogikus mdédon értelmezhets. A fentebb példaként emlitett dra-igazitasi példa
eszerint mind oksdgi-determinisztikus médon, mind tudati szdndékoltsaggal magyarazhatd és ez
megfelel a mai modern ,kett6s aspektus” elméletnek, ami szerint a valdsag a test-lélek probléma
kett6sségében képezbdik le. A test miikodését a bioldgia, a bioldgia jelenségeit a fizika — mig a lélek
jelenségeit a pszicholdgia irja le. Azonban ezek nem redukdlhatdk le egymadsra, azaz a fizika, a
biolégia, a lélektudomany, a tdrsadalomtudomdany magyardzatai nem flggenek oksagilag,
hierarchikusan egymastdl, inkdbb kiegészitik, Uj szempontokkal gazdagitjak a teljes megértést. igy a
Descartes-féle ,emeletes emberkép” — ami a test és lélek mechanisztikus egymasra hatasat
feltételezte, ma mar inkabb abban a felfogasban mddosul, miszerint a testi mechanika és a lelki
események és allapotok kdlcsénds egymdsra hatasban allnak. Egy példaval élve: a faradtsag fizioldgiai
okait rovid idén beltl felilirja egy izgalmas, kihivast jelent6 esemény, feladat, de ugyanigy, a
stresszes lelki diszpozicié hosszu tavon jelentds testi elvaltozasokat, s6t akar betegségeket is okozhat.
Osszefoglalva: a pszicholégia igenis tudomany, bar vannak korében kiilénleges problémdk,
sajatossdgok, azonban ezek nem fajtajuk, mindségik szerint kilonboznek a természettudomanyok

megszokott sajatossagaitdl, hanem inkabb csak mértékik szerint.



2.2. Az 6szton, az érzelmek és az emberi viselkedés

A XX. Szazad elején egy jelentds paradigma valtds tortént a pszicholdgia tudomanydban. Az addig
szaraz, pozitivista megkozelitések — és f6leg mddszertanok ellentéteképp Sigmund Freud egy igen
eredeti és intuitiv szemlélettel ,robbant be” a lelki életet magyarazé és értelmezd tuddsok kissé
aporodott sziv arflisttel megiilt klubszobajaba. Freud ugyanis megmutatta, miképpen lehet a
viselkedés rejtett mozgatérugdit tanulmanyozni. Freud zsenialitdsa abban rejlik, hogy a |élektani
torténéseket mély, elemz6 madszerrel fejti fel - és nem az addigi, a fizika mddszeréhez hasonlitd
méréseket, kisérleteket alkalmazta. Freud nem az elméleti fejtegetésekre, hanem a tapasztalatra épit.
A mai modern vezetéstudomany elméleti modelljeiben és a mindennapi gyakorlatban er6teljesen
tetten érhet6 Freud hatdsa — gondoljunk csak az olyan kijelentésekre: ,,a dolgozdk ellenallasa nagy

nn

volt, de senki nem szdlalt fel kozilik a férumon””. Vagy: , Kovdacs f6osztalyvezetd tdvozasanak hirét a
hivatal munkatdrsai nagy 6rommel fogadtak”. A szervezeti élet barmely teriletén, minden olyan
munkahelyzetben, ahol megelégedettségrél, frusztraltsdgrol, kozonyr6l, vagy lelkesedésrdl,
egylttm(ikodésrél és megértésrdl, vagy harcrdl és osszetlizésekr6l van szé — ott a vizsgdlodd és
beavatkozni szandékozd menedzser szamara Freud szelleme megkeriilhetetlen.

Erzelmek, 6sztdnds és tudatos, akaratlagos viselkedés — mit jelentenek ezek a fogalmak és hogyan
képzeljuk ezek lelki mikodését? Ha térbelileg képzeljik el az emberi [élek felépitését, legmélyebben
a reflexek vannak ,bedrdtozva”. Ezek az akaratlan, automatikus mikddés mozgatdi, gyakorlatilag
semmi behatasunk nincsen felettiik. Ugyanigy, érzelmeinket is nehezen tudjuk kontrollalni. Altaldban
ezekre is csak utdlag reflektdlunk — mikor mar létrejottek. A tudatos raismerés csak a jelenlévd
érzelemre tud fényt vetiteni. Hétkoznapi vildgunkban teljesen adekvat a kérdés: hol van a helye a
tudatos, racionadlis viselkedésnek? A valasz nem egyszerl, mert a tudatos és a tudattalan nem
egymastdl elszigetelten, vagy egyirdnyu koélcsénhatasban allé6 fogalmak. Ahogy, amilyen mddon
dolgozzuk fel és értjik meg tudattalan torekvéseinket, reakcidinkat, az visszahat magara a
tudattalanra is. Ha valamitél félek, az tavolitd, elkeriilé viselkedést okozhat — de amint megértem
maganak a félelemnek a targyat, az ahhoz vald viszonyomat, ez a feldolgozas valtoztat 6sztonds
reakcidimon, kdzelebb visz ahhoz, hogy a félelem érzése ne uralkodjon rajtam, ne irdnyitson, hanem

én alakitsam a helyzettel (a kivalté ingerrel) kapcsolatos viselkedésem.



A megértés aktusa mar a kognitiv, raciondlis m(ikodés terllete. Az egészet egy abran illusztralhatjuk:

ESZLELES \
CSELEK| VES ERZELEM
> Tudatos
miikodés
SZANDEK MEGERTES )

Az ESZLELES — ERZELEM — CSELEKVES felsé korének zold szinnek jeldlt folyamata azt az allapotot jelzi,
amikor a tudatos kontrollon kiviil, 6szténdsen reagalunk. A MEGERTES -sel bévitett tudatos folyamat
— kék nyilakkal jelezve — arra mutat rd, amikor tudatossagunk korét bdvitjik és ezzel magdra az

észleléslinkre és ezen keresztil a kivaltd ingerre, helyzetre is befolyast gyakorolunk.

A reflexek és az 6sztén6s miikédés (kiegészité olvasmdny)

Az emberi viselkedésnek ez a teriilete ugy tinik, kiviil esik a tudatos kontrollon.

Egy vdratlan zajingerre azonnal felkapjuk fejiinket. H egy forré kdlyhdhoz kézelitiink, elkapjuk
keziinket, amint megégetné az. A reflexek miikédését a megijedés jelenségével lehet legjobban
érzékeltetni. Itt kivdltoként egy hirtelen, vdratlan esemény zajlik le, amire egy gyors vdlaszreakciot
adunk. Nincs idénk dtgondolni semmit, nem mérlegeliink, vagyis nem készitiink fejben alternativ
vdlaszlehetéségeket. A ,bedrotozds” fogalma jol mutatja, hogy itt egy direkt 6sszekétetés létezik az
ok és a viselkedés kézétt. Az angol elnevezés (,startle reflex”) jol utal a reakcid ésszehuzddds,
Osszerezzenés jellegére, ami bioldgiailag a sériilésektél véd benniinket. Szemiinket &sszezdrjuk,
testiink izmait megfeszitjiik, hogy védjiik érzékenyebb részeinket. A drdtozds egyik ledgazdsa ezzel
egylitt aktivizdlja a vegetativ idegrendszert is — el6készitve a ,fuss, vagy tdmadj” reakciot. Hogy
mennyire mélyen van belénk kddolva ez a reflexes viselkedés, azt jol példdzza, hogy a csecsem&knél 4-
6 hdnapos korig fennmarad az un. Moro-reflex, ami 8seinknél a tulélést biztositotta. Ez egy akaratlan
mozgdsminta, amely a hirtelen gravitdcids gyorsulds fellépése esetén egy gyors dtkarold,
megkapaszkodd mozdulatot vdlt ki a csecsembknél. Valdsziniileg ennek kialakuldsdt az okozta, hogy
a reflex megvédi a kicsit akkor, ha valami miatt lecsuszna az &t 6vo, hordozd anyjardl. Tehdt az
ijedelem nagyon G&si reflexeket indit be, pillanatok alatt mozgdsitjia vészrendszeriinket, energia-

raktdrunkat, és ilyen értelemben a tartds ijedtség teljesen kimeritheti tartalékainkat.



Stanley Keleman Amerikaban él6 pszichologus a startle reflex fazisait kutatta. Ezek a reflexformdk
azonosithatovd teszik azokat az érzelmi dllapotokat, amik akkor keletkeznek benniink, amikor
vdratlan ingerek érnek benniinket.

Keleman szavaival: ,Nem testiink van, hanem mi magunk vagyunk a test. Az érzelmek és a testi

valdsdg nem szakithatd ketté, mert a ketté egy és ugyanaz.”

Ha nyugodt dllapotban vagyok, akkor adekvdtan tudok reagdlni a kérnyezeti ingerekre. Tegyiik fel
példdul, hogy meg vagyok gyézédve: rossz el6adé vagyok. Amint olyan helyzetbe kerlil6k, hogy
emberek elétt kell beszélnem, stressznek élem meg a beszédet. gy nem leszek képes szabadon
lélegezni, hangom elakad, idegesen gesztikuldlok, nem jut eszembe semmi, amit elétte betanultam.

Ha viszont ugy érzem, hogy az emberek el6tt elGadott beszéd egy élvezheté valami, nem érzem
magam stresszelve, szabadon lélegzem, hangom j6 organummal hagyja el szdmat, testem nyugodt

marad és egész testem azt segiti, hogy célomat mondandommal elérjem.

Altaldban nem tudunk a stresszt6l egykénnyen szabadulni. Kiilénésen, ha kihivo feladatok elétt
dllunk. Ezzel még tébb fesziiltséget rakunk az eleve benniink 1évé stressz dllapotra. Ezek a rdnk

rakddott fesziiltség-rétegek el6bb-utobb, mint egy emociondlis pdncél fesziilnek rajtunk.

Nézziik a Keleman dltal felderitett testi stressz-formdkat, amiket a ,fenyegets” ingerek alakitanak ki
benniink:
,Gondolkoddsunk mentdlis bedllitoddsunkat tikrézi. A mentdlis bedllitodds nem mds, mint testi

bedllitédds.”

1. Legel6szor kiilonleges éberséggel reagdlunk, amikor felmérjiik a helyzetet. Kénnyl
fesziiltséget alakitunk testiinkben, térdiinket dsszezdrva kihtizzuk magunkat és visszatartjuk
lélegzetiinket. Amint a fenyegetd inger eltiinik, ujra relaxdlt dllapotba keriiliink.

2. Ha a fenyegetés erlsebbé vdlik, védjiik magunkat. Visszatartva a levegét mellkasunk
felemelkedik, kitdgul — igy testméretiink nagyobbnak tiinik. Allkapcsunkat Osszezdrjuk,
hasunkat behuzzuk, hdtunkat ijként megfeszitjiik. A helyzetet felettébb kellemetlennek
érezziik és egy ut van: bliszkeségiinkbe menekiiliink.

3. A harmadik fazisban elkezdiink félni. Mdr nem is a szitudcidval térédiink, hanem borotvaélen
tdncolunk: menekiiljiink, vagy tdmadjunk. Farizmunkat teljesen dsszehtuzva még jobban
kidiillesztjiik melliinket, fejiinket pedig felkapjuk. Ebben a helyzetben még a két Idbon dllds is

neheziinkre esik, majdnem elesiink.
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4. A negyedik fdzisban elhagyatottnak érezziik magunkat. Nem tesziink semmit se, minden
tekintetben passzivak vagyunk és teljesen elvesztjiik kapcsolatunkat a félddel alattunk.
Megmerevediink és ellendllunk mindennek.

5. Az 5. és 6. fazisban teljesen feladjuk. Elvesztjiik vitalitdsunkat és egy drnyékvildgba lépiink. A
mellkas besiipped, neheziinkre esik Iélegezni. Ugy gondoljuk, nincs remény, senki sem tud
segiteni.

6. A 6. fdzis teljesen extrém és egészen ritka. A test nem egyenes tébbé, hatalmas (rt érziink
beliil a tartds helyett. Relaxdciés gyakorlatok sordn az ilyen dllapotban Iévé egyének

borzalmas élményekrél szémolnak be. Ugy érzik, nem is léteznek mdr.

A startle reflex mozgdssora:

Ldthatjuk, mindegyik fazis egy jol azonosithato belsé attitiidét mintdz. Ez a bedllitodds hatdrozza meg,
miképpen tudunk lélegezni. Az elsé fdzistol az utolsoig elérehaladva légzésiink egyre korldtozottabbd,
merevebbé vdlik, mozgdsteriink behatdrolodik, ugy érezziik: nem tudjuk, nem lehet, képtelen vagyok

erre...

Az érzelmek pszicholdgidja

Visszatérve a lelki felépités ,térbeli” strukturdjara: legmélyebben a reflexek helyezkednek el, de

rogton utanuk kovetkeznek az érzelmek.
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Az érzelmeknek kiemelkedé jelentGségiik van a kornyezethez vald alkalmazkoddas szempontjabdl,
ezért Darwin munkdssaga Ota sokoldalluan vizsgdljdk az érzelmek kifejezését és észlelését,
keletkezésiik élettani alapjait, valamint azokat a feltételeket, amelyek kozott fellépnek.

Darwint elsGsorban az érzelmek kifejezésének és észlelésének képessége foglalkoztatta. Szerinte a
legtobb érzelem kifejezésének és észlelésének képessége vellink sziletik. Felfogdsa szerint az
érzelemkifejezések adaptiv valaszmintak, melyek jelent6s alkalmazkodasi potencidlt foglalnak
magunkban és fontos kommunikativ tartalmuk van - ezért maradtak fenn az evolucids szelekcié soran.
Az érzelmi kifejez6dés 6roklédése mellett szdl, hogy a siras, a mosoly az Ujszilotteknél ugyanolyan,
mint a feln6tteknél. Ez a jelenség mar 1-2 napos csecsemébknél is megfigyelhetd, s6t mar néhany éras
Ujszilottek is képesek felismerni és utdnozni az emberi arc altal kifejezett érzelmeket. Mindez azt
jelenti, hogy a csecsem@ sziiletésétél fogva el6 van készitve arra, hogy arcaval a komplex érzelmeket
jelezze és ezeket észlelni is tudja. Hasonlé bizonyitéknak tekinthetd, hogy a vakon sziiletett gyerekek
érzelemkifejezésének fejl6édése nagyjabdl azonos a latd gyermekek fejlédésével, csak mimikajuk
szegényesebb.

Az érzelmek kifejezésének és észlelésének orokl6dését tamogatja az is, hogy az embernél szamos
olyan kifejezés észlelhets, amely megfigyelhet6 a torzsfejlédés alacsonyabb fokan allé eml&soknél is
(pl. harag esetén vicsorgas).

Szamos vizsgalattal prébaltak osztalyozni, az un. alapérzelmeket. A kutatdasok végeredménye az, hogy
ezek kulturatdl fliggetlenek, azaz bioldgiailag 6rokl6dnek. A kutatasok eredményeként tobbé-kevéshé
egyetértés van a kutatdk kozott abban, hogy az érdekl6dés, meglepetés, 6réom, szomorusag, harag,
megvetés, undor, szégyen, valamint a félelem olyan érzelmek, amelyek minden kultirdban
megtaldlhatok, és amelyeket az emberek a kulturatdl fliggetlendil is azonositani is képesek.
Figyelemre méltd, hogy eltérd kultdrakban az alapérzelmeket kifejezé szavak jelentése is hasonld.
Nem okoz nehézséget az alapérzelmek kifejezését felszélitdsra bemutatni - legyen szé barmely
népcsoport képviselSjérél. Erdekes megfigyelés, hogy a nék mind az érzelem kifejezésében, mind
azonositasdban elényben vannak a férfiakkal szemben. Ennek okat azonban még ma is vizsgaljak -
egy magyarazat szerint a n6k érzékenysége e téren szociokulturalis fejl6dési tényezéknek kdszonhet6.
Nemcsak az érzelmek arckifejezései tlinnek univerzalisnak, hanem az is, hogy az emberek a beszéd
nem-verbdlis kisérdibdl is azonositani tudjdk a beszél6 érzelmi allapotat. Ehhez a beszéd tempdja, a
hangmagassdg, a vokalitds egyéb jegyei szolgalnak tdmpontul. Ebbdl arra kbvetkeztethetiink, hogy az
érzelmek nemcsak az arc mimikajabdl, hanem a verbalis kifejezésbél is jol azonosithatdk, és mindez
ugyancsak oroklott tényezékon mulik. Persze a kulturdlis hatasok befolydsa sem elhanyagolhato, a
személyes fejl6dés csalddi és tagabb tarsadalmi - kornyezeti feltételei nagyban mddositjak az 6roklott

készségeket az érzelmi kodolas és kifejezés targydban. Egy példaval élve: a legtobb kulturaban a nék
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szabadabban fejezhetik ki érzelmeiket, mig a férfiak kifejezése e téren tarsadalmi szokasok altal
sokkal gatoltabb ("egy igazi férfi nem sir").

A nyolcvanas évek egyik legérdekesebb kisérletében egy amerikai és egy japan diak
érzelemkifejezését vizsgdltdk. Tudni kell, hogy japdnban a férfiaknak nem szabad nyiltan kifejezni
érzelmeiket, mig a modern amerikai kultdraban ez inkabb megengedett. A kisérlet Iényege az volt,
hogy két kilon szobaban a japan és amerikai didknak sokkolé hatasu filmet vetitettek. Mig az
amerikai diak érzelemkifejezése nem valtozott attdl, hogy egyedil tartdézkodott a szobdban, vagy
masok is jelen voltak, addig a japan didk teljesen eltéré viselkedést mutatott e két helyzetben. Amig
egyedil volt, szabadon mutatta a meglepetés, az undor, stb. jeleit, de amint mdsok is a szobdba
léptek, sokkal visszafogottabb lett, arcan a tarsadalmilag elvart mosoly jelent meg - elfojtva az
egyébként felmeruls érzelmeit. Ez a kisérlet jol bizonyitotta, hogy bar az érzelmi kifejezések azonosak,

a kulturalis fékek jelent6sen médosithatjak ezeket.

A hat elsédleges érzelem és a masodlagos érzelmek (Paul Ekman nyoman)

Félelem Dih Szomorusag
Meggyotort BosszUus Letagldzott
Fesziilt Ideges Meghatddott
Blintudatos* Agressziv Csliggedt
Félelemmel teli Felhangolt Bus
Riadt FelbGszilt Levert
Zavart* Elkeseredett Megsebzett
Rémiilt Mérgel6d6 Fajdalommal teli
Bizonytalan Frusztralt Csalddott
Hatarozatlan Dihos Nyomott
Aggddod Gydlolkodd Elégedetlen
Védtelen Ellenséges Banatos
Megfélemlitett* Rosszakaratu Zsortol6d6
Féltékeny* Tirelmetlen Vigasztalan
Ovatos Ingeriilt Zavart
Panikban lévé Féltékeny* Megszégyenliilt*

Tanacstalan

Megaldzott*

Gondolatokba merlt Féltékeny*
Aggddod Melankolikus
Terrorizalt Levert
Félénk* Nosztalgikus
Elkinzott Hallgatag
Sebezhet§
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Meglepetés

Utélat

Orém

Megdobbent Elkeseredett Szeretetteljes
Lelkes Keser( Nyugodt
Meglepett Utalkozé Magabiztos*

Elképedt Tavolsagtartd Megelégedett
Csodalkozd Sért6dott Megbabondzott
Tirelmetlen Felhangolt Derls
Tisztelettel teli Mérgel6dd Lelkes
Bizonytalan Megszégyeniilt* Euférikus
Felrazott Megaldzott* Izgatott
Izgatott Megfélemlitett* Hizelgé
Agitalt Ingerlékeny Orémteli
Bamulatba ejtett Féltékeny* Boldog
Megvetd Optimista
Undorodd Elbdvolt
Irtézé Elragadtatott

Megelégedett
Biztonsagban Iévé
Megkdnnyebbiilt
A csillaggal jelélt mdsodlagos érzelmek t6bb elsédleges érzelemhez is tartozhatnak.
Az, hogy a félelem alapvet6 emberi jelenség, latszik abbdl, hogy a pszicholégusok az elsGdleges
érzelmek kozé soroljdk. Azonban a félelem valédi jelentésének megértése, illetve a kifejezés
elkllénitése mas fogalmaktél nem olyan egyszer(i. Ha az ijedtséget egy hirtelen észlelt, azonnali
veszélyként értékelt esemény valtja ki, akkor annyit azért leszogezhetiink, hogy a félelem ennél
tartdsabb allapot, amely inkdbb megel6zi a konkrét veszélyhelyzetet. Hiszen legtobbszor attdl féllink,
hogy valami majd meg fog térténni. Emellett mindig valamitél féliink, és ez az élmény motival minket
arra, hogy elkeriiljiik azt a valamit. Pontosan ez a konkrét vonatkozas az, ami megkilonbozteti a
félelmet a szorongastdl, amivel 6ssze szoktdk keverni. A szorongasnak ugyanis nincs konkrét és
tudatos targya. Aki szorong, dltaldban nem tudja megmondani, hogy miért szorong, és igy nem is
képes csokkenteni ezt a kellemetlen élményt. Lényegében Freud is ezt a fajta feloldhatatlan
fesziltséget, és az dltala okozott neurotikus tilineteket igyekezett megérteni, illetve felfejteni a
mogottik allé tudattalan konfliktusokat. Es ahogy Freud is megfigyelte, a megfoghatatlan szorongas
sokszor szimbolikus targyat keres maganak, és ilyen értelemben konkrét félelemmé valik, pontosan
azért, mert elviselhetébb az, ha tudjuk, mitdl féliink. igy példaul a fébidk vagy a kényszercselekvések
azt a célt szolgaljak, hogy aktivan tehessiink valamit altalanos szorongasunk ellen, és legaldbb
atmenetileg megnyugodhassunk, ha éppen mondjuk sikerult elkertlnilink, hogy bezart helyen kelljen

egyedil lenniink, vagy ha tébbszérésen meggy6z6dhettiink réla, hogy tényleg bezartuk az ajtot.
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2.3. Az elharité mechanizmusok

A fokozddo fesziiltség a szervezet egészét veszélyezteti - ezért azt az én megsziintetni igyekszik. Az
énnek ezt a funkcidjat elharitdasnak - az alkalmazott m(iveleteket pedig elharité mechanizmusoknak
nevezzik. Az elharité mechanizmusok részletes leirdsa, kidolgozasa Anna Freud nevéhez fliz6dik.

Az elharité mechanizmusok alkalmazdsa lehet ideiglenes, atmeneti, de hosszi tavon akar a

személyiség karakterét meghatarozd jellemzévé is valhatnak.

Nézzik ezeket:

1. Elfojtds - azaz a kinosnak, veszélyesnek tartott gondolatokat kiszoritjuk a tudatbdl, vagyis
elfelejtjik 6ket. E felejtési folyamat soran a kinos gondolatok, emlékek levalnak a hozzajuk tarsuld

negativ érzelmi fesziiltségrél - igy az ember megszabadul a kétségektdl, a blintudattél.

2. Reakcioképzés - azaz a kerlilt gondolatokkal, érzésekkel, torekvésekkel ellentétes irdnyu viselkedés
el6térbe helyezése. llyenkor az illet6 "kitakaritja" tudatdbdl a tiltott tartalmakat és azokat pont az
ellentétes beallitddassal helyettesiti. Példaul hozhatjuk a tulzottan szemérmes, visszahuzddo karakter

esetét, aki ezzel a viselkedéssel pont az elfojtott exhibicionizmusat, feltlinési vagyat leplezi.

3. Projekcio - azaz sajat lelki folyamataink kivetitése a kdrnyezetre, a vilagra. Itt a szorongast keltd
vagyaktol, s6t akdr az indulatainktdl, Ugy szabadulunk meg, hogy masoknak tulajdonitjuk &ket.
Erdekes, hogy ebben a folyamatban nem szlinik meg benniink a fesziiltség, csak a kilvildgra
helyez6dik az eredete. Egy példaval: a titkos, elfojtott vagy félelemmé vdlik, a félelem pedig

gyliloletté - de nem én gy(l6lok, hanem ugy képzelem, hogy engem gytildlnek, vagy Uldoznek...

4. Azonositds - azaz kot6dést alakitok ki - és ezzel csokkentem szorongasomat. Ennek egyik fajtaja -
Freud elnevezésével - az azonosulds az agresszorral. Ebben a folyamatban a félelem targydval
azonosulva megsziintetem magamban az ambivalens érzéseket és lgy allitom be tudatomat, hogy:

"én olyan akarok lenni, mint 6".

5. Regresszié - azaz, amikor a fenyeget6 helyzet hatdsara "visszacslszok" egy korabbi életszakasz
viselkedésébe. Ez all igen gyakran a gyerekes, "hisztiz6" viselkedés hatterében, a feln6tt ember
ilyenkor alapvet6 kot6dési és tdamogatasi, elfogadasi vagyait fejezi ki. Legtobbszor ez csak atmeneti

jellegl viselkedés, azonban a gyermekkorban fellépd tulzott erejli, vagy hosszusagu traumak
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allandédsithatjak ezeket a megrekedt viselkedés-jellemz&ket. Ez allhat példaul az extrém mértékd
onadllétlansag hatterében, ugyanis a szil6i kapcsolatban meglévé kotédés, az egyoldalu irdnyitoi
viszony, vagy mas néven fligg6ség a kisgyermekkorban természetes, de a filiggetlenedés tajan
el6fordult zavarok miatt kialakult szorongds visszaveti a viselkedést a trauma el6tti szintre - és ez akar

tartdssa is valhat.

6. Szublimdcié - ami igazabdl nem is elharitas, hanem egyfajta megdolgozas. Ilyenkor az 6szton-szintd
vagyak, késztetések megdolgozott formaban térnek el6 a viselkedésben. J6 példa az agresszid
szublimalasa, ugyanis az agressziv 6szton kijohet direkt fizikai jegyekben (verekedés, inzultusra vald
hajlam, stb.), de teret nyerhet a tarsadalom dltal elfogadott tevékenységben is - mint példaul a
hentes és mészaros foglalkozdsban. Még tovabb folytatva a szublimdcidt, az agressziv 6szton magas
szintl megdolgozasat sejthetjik olyan professziokban, mint a sebészprofesszor, a vilaghirli metal

rock gitaros, stb. A szublimacié Freud szerint igen fontos szerepet jatszott a kultura fejlédésében is.

3. AZ ERZELMEK A MUNKA VILAGABAN

Vizsgdljuk meg, hogy a munka vildgdban mit jelent az, hogy valaki hatékonyan kezeli az érzelmeket. A
szakirodalomban ,érzelmi intelligenciaként” nevezik azt a készséget, hogy képesek vagyunk az
érzelmek megfelel6 érzékelésére, a jelentésének, keletkezési okainak megértésére, és megfeleld,
helyzethez és célokhoz igazitott kezelésére. Daniel Goleman a mult szazad kilencvenes éveiben a

kovetkez6 ot érzelmi készség kategdriat hatarozta meg:

1. A képesség felismerni és megnevezni sajat érzelmi allapotunkat; megérteni a kapcsolatot az
érzelmeink, gondolataink és tetteink kozott.

2. Az érzelmeink kezelésének a képessége — képesnek lenni az ellenérzés gyakorlasara, illetve a
nem kivanatos érzelmi allapotok kivdnatosabb érzelmi allapotok irdnyaba torténd eltolasara.

3. Képesség arra, hogy tudatosan olyan érzelmi allapotba keriljink, amely produktivitashoz és
sikerességhez vezet. (Az 6nmotivalas képessége.)

4. Képesség masok érzéseinek észlelésére, érzékenynek lenni azokra és befolyasolni Gket.

5. Képesség jol mikods kapcsolatok létrehozasara és fenntartasara.
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Funkcionadlisan 6t teriilet vonatkozasaban lehet az érzelmi intelligencia készségeit meghatarozni:

ONISMERET ES ONKIFEJEZES MIT JELENT?

Onérvényesités, magabiztossag | Onmagunk érzelmeinek és igényeinek hatékony és konstruktiv

kifejezése

Erzelmi 6nismeret

Erzelmeink tudatositasa, észlelése és megértése

Onbecsiilés

Onmagunk pontos észlelése, megértése és elfogadasa

Fliggetlenség

Magabiztos 6nalldsag, érzelmi fliggetlenség

Onmegvaldsitas

Sajat céljaink elérésének igénye és Ujrafogalmazasa

KAPCSOLATI JELLEMZOK MIT JELENT?

Empatia Madsok érzelmeinek felismerése és megértése

Tarsas felel6sségtudat Sajat szocialis csoportjaink felismerése és a tobbiekkel valé

egylttmdkodés

Kapcsolati viszony Kolcsonos megelégedettséget nyujto jo kapcsolat kialakitasa

ALKALMAZKODAS MIT JELENT?

Valdsagérzékelés A kils6 valdsag helyes érzékelése és sajat érzéseinkkel vald

helyes 6sszehasonlitasa

Erzelmeink és gondolkodasunk hozzaigazitasa az véltozé
helyzetekhez

Rugalmassag

Problémamegoldas A személyes és kapcsolati problémak felismerése és megolddasa

STRESSZKEZELES MIT JELENT?

Stressz tiirés Az érzelmek hatékony és konstruktiv kezelése kedvezétlen

helyzetben is.

Indulati kontroll Erzelmeink konstruktiv ellenérzése nehéz helyzetben is.

HANGULATI JELLEMZOK

Optimizmus Pozitiv életérzés, az élet jobb oldalat megldtni.

Boldogsagérzet Onmagunkkal, masokkal és az élettel val6 elégedettség atélése

A személyes tényezbk elsé elemeként az Onismeretet és onkifejezést jeloltik meg. Ez nem mds, mint
az én-tudatossag, ami az egyén 6nmagardl vald tuddsa és ismerete, amely az 6nértékelésre éplil. Ez
azt jelenti, hogy az egyén az 6nmagardl birtokolt ismeretei alapjan tudatosan vallalja 6nmagat
kilsGleg és belséleg, s mind az amit tesz az 6t tukrozi. Mindazt, amit masok latnak, tapasztalnak
tevékenységérél, megnyilatkozasai alapjan, az nem mads, mint 6nmaga. A kils6leg megjelend
tényez6k az adott egyént tlikrozik — a j6 Onismeretre alapozott fellépés szerint belsGjével szinkronban
— és igy hitelessé valik mindaz, amit a masik Iat egy adott személlyel azonositva. Az én-tudatossag
alapfeltétele a hiteles személyiségnek.

Az 6nismeret képezi az érzelmi intelligencia személyes elemei soraban legfontosabb tényez&t, vagyis
az érintett egyén mennyire ismeri a rd jellemz6 tényez6ket. Az 6nismeret az egyén sajat jellemének,
képességeinek ismeretét jelenti. Széles kdrben kell gondolkodni 6nmagunkrél, az 6rokletesen kapott

adottsagoktdl kiindulva a tevékenység minden vonatkozdsdig. Ebbe a sorba tartoznak a
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tulajdonsagok - készségek, jartassagok, képességek, jellemvonasok stb. - sora, amelyek
érvényeslilését befolyasolja az életvitel. Szamba kell itt venni a teljesit6-, teherbird képességet, ezek
tudatossdganak szintjét. Ide szlikséges sorolni az egészségi allapotot is, amely nagyban befolyasolja
az Osszes itt emlitett tényezd érvényesilését — bar a mai kutatasok allasa szerint itt nem egyirdnyu
oksag létezik, hanem a testi egészség és a lelki allapot egymast kolcsdndsen alakitjak.

Az oOnértékelés fontos, hisz ez segiti érvényesiilni az én-tudatossagot és ez szinkronban van az
Onismerettel. Az Onértékelés az egyén sajat képességeinek és teljesitményének megvaldsuldsi,
megjelenési szintjére vonatkozd tuddsa. Az 6nértékelésnek objektivnek kell lennie, hisz az egyén
tevékenységét meghatdrozza az, hogy realis, vagyis egészséges az onértékelése, vagy alul- illetve
tulértékels. Az Onértékelés képessége - Onmaga és cselekvései mintegy "kivilrél" latdsa -

nélkilozhetetlen az adott egyén szamara, hisz ennek mikoddése biztositja a realis 6nképet.

Az Onismeret és Onértékelés, valamint a hitelesség jo szintjét az 6nbizalom és a magabiztossag
mutatja. Az onbizalom valakinek az a tulajdonsdga, hogy hisz sajat erejében, képességeiben, ennek
alapjan célkitlizései és feladatai olyan mértékben realisak, amennyiben meghatdrozasuk a helyes,
realis onértékelésbdl indul ki. Ez egyfajta hitbéli energia, azaz sajat er6nkben, képességeinkben valé
hit. Lényegében annak a bizonyossaga, hogy képesek vagyunk adott feladat megoldasara
(elvégzésére), az elvart viselkedésre, a kivant teljesitmény elérésére. Magasabb szinten az dnbizalom
kihivasok vallaldsdra vald készségiinket is jelenti, tovabbad azt a felkésziiltséget, hogy tudjuk az
elkdvetett hibdkat elemezni, képesek vagyunk a hibakbdl valé tanuldsra és a szikséges
kovetkeztetések megallapitdsa alapjan Ujabb tervek kialakitdsara, azok maradéktalan
megvaldsitasara. A megfelel6 szintl onbizalomhoz szildrd én-tudatossagra, redlis dnismeretre és

Oonértékelésre van szlikségiink.

Az 6nbizalom tartalma az, hogy merjink valamit vallalni és azt céltudatosan végigvinni. Az 6nbizalom
és az akarat szoros egységben van, az 6nbizalmat akaratlagosan lehet befolydsolni. Az 6nérvényesités
megvaldsitdsa csak elegend6 és realisan megalapozott O©nbizalmon mulik. Az 06nbizalom
kiegyensulyozottsagot, elégedettséget biztosit, segitségével tudatosul bennilink, hogy képesek
vagyunk megfelelni kiilonb6z6 kihivasoknak. A szilard dnbizalom pedig fejleszti versenyszellemiinket,
mindenekel6tt eddigi eredményeink, sikereink felGlmulasara buzdit. Az 6nbizalom hidnya negativ,
irredlis Onismeretbdl, onértékelésbdl tapldlkozik és ez bizonytalansdgot alakit ki, labilissa tesz
benniinket. Az alacsony 6nbizalom torekvéseink Utjaban all, megfelel6 szintl 6nbizalom hidnydban

soha sem leszlink képesek elérni céljainkat és élvezni sikereinket.
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Az alkalmazkodas a lelki és viselkedéses fékek erejét és allapotat mutatja. Itt az dnkontrollrél van szo,
azaz hogy mennyire vagyunk képesek varni, lemondani, sajat érdekeinket a helyzet altal igényelt
elvardsok fényében hattérbe helyezni. Az 6nkontroll a sajat viselkedés, tevékenység nyomon
kovetése, az 6nmegerGsités alkalmazasa, a magatartds, a cselekvés mddjanak megerd@sitése, vagy
megvaltoztatdsa céljabol. Lényegében ellen6rzés, irdnyitds, amelyet az egyén a sajat érzelme,
cselekvése felett gyakorol. Az Onkontroll 6nmagunk magatartdsanak, helyzetiink értékelésének
képessége valtozo feltételek kozott.

Képesnek kell leniink arra, hogy id6szakonként szamot vessiink dnmagunkkal, megallapitsuk, hogy
melyek azok a pozitiv tényezék, amelyeket meg kell erésitentink, illetve azok a hatranyos (negativ)
jelenségek, amelyeket hattérbe kell szoritanunk, amelyek ellen harcolnunk kell feladataink jobb,
hatékonyabb ellatasa érdekében.

Ki kell alakitanunk a lekedvezébb megoldast az 6nmagukkal valé rendszeres szembenézésre. Vannak
akik naponta, vannak akik hetente, havonta tekintik at, hogy mit tettek és milyen volt annak
minGsége. Az id6gazdalkodassal kapcsolatos képzések egyebek kozt azt szoktdk javasolni, hogy egy
id&szakra (naptar-madszer) készitslink feljegyzést tennivaldinkrdl és az adott idG lejartakor tekintsiik
at azok megvaldsitdsat mennyiségi és mindségi tekintetben egyarant, s az elmaradt feladatokkal
inditva készitslink Ujabb szakaszra feladatsort, esetleg arra is utalva, hogy a min&ség vonatkozasaban
mire kell Gigyelniink.

Az Onszabalyozas alapvetden azt tartalmazza, hogy mennyire tudjuk uralni a helyzetet, mennyire
tudunk emberi, szakmai vonatkozdsban konzekvensek lenni. (Ez az dnkontrollal szoros egységben
jelenik meg munkank, életvezetésiink sordn.) Az 6nszabalyozas tartalmat bizonyos 6nmagunknak
feltett kérdések és az azokra adott valaszok képezik, mint "Milyen volt a viselkedésiink? Milyen
konfliktusokat kellett kezelni? A konfliktus megoldasa miként tortént, a folyamatot sikerilt-e lezarni?
Tudtunk-e uralkodni 6nmagunkon, vagy sem? Az 6nuralom csorbulasat mi okozta? Hitelesek voltunk-

e bnmagahoz viszonyitva ezekben a helyzetekben?".

A helyes alkalmazkodas a viselkedés kiszamithatdsagat adja. A megbizhatdsdg a rank ruhazott feladat
ellatasara vald alkalmassag (képesség), az a tulajdonsag, hogy tennivaldinkat a legjobb beldtasunk
szerint valdsitjuk meg. A megbizhatdsdg a kovetkezetes cselekvés mértéke, annak tudata, hogy
barmikor az elvart teljesitményt nyujtjuk, megfelel6 magatartdst tanusitunk. Mds megkdozelitéssel a
megbizhatdésdg azt jelenti, hogy szorgalmas munkdval, felel6sségvallaldssal, megfelel
egyuttmikodéssel 6sszekapcsolva valdsul meg tevékenységlink a valtozd feltételek kozott, amelynek
feltételét az jelenti, hogy képzettségiinket folyamatosan noveljik a mennyiségi és mindségi

kovetelmények teljesitése érdekében.
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Megbizhatdsagunk szintjét masok (a kornyezetiinkben éI6 tarsak) érzékelik és értékelik, valamint
folyamatosan kontrollalni tudjdk viselkedéslink kimeneteit, vagyis megbizhatdsagunk kivetill a
kornyezetre, személylink azonossaganak részét képezi mdsok szdmdra. A megbizhatdsag megfelel6
szintjének elérése hosszabb kitarté onismereti munka nyoman alakul ki, fejlédik tovabb. A tapasztalat
azt mutatja, hogy a megbizhatdsag csorbuldsa nehéz helyzetet teremt, mert masok megitélésében
negativ tényez6ként jelenik meg, a tovabbiakban tevékenységiinkkel kapcsolatban kételyek merilnek
(merulhetnek) fel. A részben elveszett megbizhatdsag visszaszerzése hosszabb folyamat, nehezen
allithatd helyre egy hosszabb id6tartamu tevékenység nyoman. Konnyebb megbizhatdsag megébrzése,

mint annak visszaszerzése.

Az alkalmazkodas valakihez, valamihez, a kilonb6z6 koriilményekhez valé folyamatos igazodas
képessége. Az alkalmazkodas azt jelenti, hogy egyéni viselkedéslinkkel, tulajdonsagainkkal valakihez,
valamihez igazodunk, s ennek sordan személyiségiink a feltételeknek megfeleléen mddosul, alakul.
Talalkozunk olyan megkozelitéssel is, hogy az alkalmazkodds a kornyezethez, a létfeltételekhez és az
adott szervezethez vald azonosulds, identifikacid. Az alkalmazkodas a személyiség adott kornyezetbe
illeszkedését jelenti és akkor jar el6revivs, személyiséget fejleszté értékkel, ha belatjuk és pontosan
tudjuk: el6nytelen és hiteltelen felvett szerepet jatszani, s nem 6nmagunkat adni. Az egymdshoz, a
kortilményekhez, a feltételekhez vald alkalmazkodds nem egyszerd, de teljesithetd. Az alkalmazkodds
nem jelenthet meghunydszkoddst, csak személyiséglinkkel harmdénidban lehetséges. Fel kell tenniink
magunknak azt a kérdést, hogy meddig mehetilink el, hol a hatar. Tudjunk beilleszkedni az adott
(személyes és targyi) kornyezetbe 6nmagunk feladasa nélkil. Fogadjuk el a kdvetelményeket, de a
magunk onismeretének, onértékelésének megfelel6 mddon alkalmazkodjunk. Nagyon fontos, hogy a
nehéz helyzetekben se adjuk fel, legyink képesek megkiizdeni 6n-értékrendiink megGrzésének

segitségével.

A kapcsolatok és az interakcidok terén az egyik legfontosabb fogalom az empatia. Az empatia -
beleélés - az a sajatos emberi képesség, amellyel belehelyezkediink a masik személy lelkidllapotdba,
hangulataba, gondolkodasaba és megprébdljuk az 6 szemével vizsgdlni a helyzetet. Megkiséreljik
atélni ugyanazokat az érzéseket, érzelmeket, amiket 6 élt at az adott szituacidban. Ez az egyiittérzés,
az egylttgondolkodds képessége. A beleélés akkor vdlik empatiavd, ha az adott helyzetet (élményt)
tudatosan feldolgozzuk.

A napi gyakorlathoz az empatidt Buda Béla megfogalmazasa hozza kozelebb, amely szerint az
empatia a személyiség azon képessége, amelynek segitségével (m(ikodésével) a masik emberrel vald

kozvetlen (kommunikacids) kapcsolat soran bele tudjuk élni magunkat a masik lelkiadllapotaba, meg
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tudjuk érezni és érteni a masikban rejlé érzelmeket (emodcidkat), inditékokat és torekvéseket,
amelyeket az illet6 szavakban, direkt médon nem fejez ki.

Az empatikus képesség birtokaban a masik személlyel valé kapcsolatunkban képesek vagyunk atélni
az illet6 problémait, 6romeit, at tudjuk élni a masik ember sorsat. A beleélés soran felidézziik sajat
korabbi érzelmi allapotunk, életeseménylink emlékeit és ezekre alapozva belehelyezkediink egy mas
személy helyzetébe, atérezziik azt, amit 6 nagy valdszinliséggel érez.

A beleélés (empatia) képessége a masik elfogadasanak maddjat is meghatarozza. Az elfogadas és
empatia egymadsra éplil — mig a masik elfogadasanak folyamatdban mindig 6nmagunkhoz
viszonyitunk, az illeté tulajdonsagait felszines benyomas, vagy redlis tulajdonsdgai szambavétele
alapjan allapitjuk meg, addig az empdtia mar az érzelmi dimenzidkat is mozgdsitja, érzelmi
kozelitéssel jar. A folyamat mindségét mindig befolyasolja Onismeretiink, oOnértékelésiink,
Onszabalyozasunk szinvonala.

A targyaldsokra valo felkésziilés soran is gyakran mondjak a tanacsadok, hogy "jarj a masik cip&jében
is, de ne sokdig" - és ez nagyon megszivlelendd az empatiaval kapcsolatban is. Bele kell élni magunkat
a masik helyzetébe, azonban lgyelni kell arra, hogy ne ez valjék meghatarozéva. A sorrend: megértés
— elfogadas — érzelmi azonosulds — visszacsatolas a helyzethez, a célokhoz. Erzelmi intelligenciank
szintje meghatdrozza, hogy targyilagosak tudunk (tudjunk) maradni, az objektiv és nem az
emocionadlis hatdsok alapjan cseleksziink az adott helyzetben. A beleélés sajatos eseteként fogjuk fel
a szervezethez vald viszonyt, aminek két teljesen konkrét eleme - a munkavégzés feltételei, az
Onmegvaldsitas feltételei - mellett érzelmi tényez6ként a céggel valé azonosulas is jelentds szerepet
jatszik. A beleélés lelki folyamata lényegében a masokkal valé kapcsolatban, igy a munkavallalo és a

cég viszonyaban is m(ikodé tényez6.

Az érzelmi fesziiltségek érzékelése, értelmezése és értékelése a tarsas kapcsolatok fontos feltétele.
Lényeges tényez6 ebben az esetben a tlirés, tlirGképesség kovetelménye. Egyes pszicholdgiai
munkdkban a fesziltség elviselésének mértéke a tiirés, a tlrSképesség. Minden tipusu kdzosség
mikodésének, teljesit6képességének alapja, hogy a tarsak érzelmeit figyelembe vegylk, azok
ismeretében alakitsuk tevékenységiinket, megnyilatkozasainkat. Ez természetesen nem jelentheti azt,
hogy hatranyos megnyilvdnuldsokat, az adott csoportra irdnyuld negativ tényez6ket nem vesszik
észre, nehogy az illet6 érzelmeit valamiben megsértsiik. A jo értelemben vett érzékenység pozitiv
tényez6ként tud az érintettre hatni, amennyiben a partneriink realis 6nismerettel rendelkezik, a tul

érzékenység viszont akar sérthetiis a kozosséget, annak érdekeivel szemben hathat.

Fontos elvként fogalmazhatjuk meg, hogy oly mddon cselekedjiink, viselkedjlink a masik személyt

érintéen, amilyent mi is el tudunk fogadni a bennlinket érinté esetben. Amennyiben ezt az elvet
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figyelembe vesszilk, még ha szamunkra egy-egy esetben nehéz is, akkor meg tudjuk el6zni a

feszliltség kialakuldsat, illetve kezdeti szakaszdban tudjuk annak hatdsat csokkenteni.

Ezen érzelmi intelligencia elem alkalmazasa (funkcionalitdsa) azonban nem jelentheti azt, hogy
sziikség esetén nem nyilvanithatunk véleményt egy személlyel, egy csoporttal kapcsolatban, nehogy
megsértsik az érintettet, vagy érintetteket (legyen a megnyilatkozd vezetd, vagy kolléga). Ez éppen
az ellenkez6 hatast valtana ki, a problémat okozd érzelmi tényezs elhallgatdsa gatként éplilhetne be
egy kozosség egyes tagjai kozé. Megfelel§ helyzetben, a kell§ tapintat érvényesitésével értelmezni,
értékelni kell minden olyan helyzetet, amely az egyiitt munkalkodas, tarsas lét kiegyensulyozottsagat
felboritand. Az érzékenykedés barmelyik oldalrdl egyrészt a redlis Onismeret, masrészrél a pozitiv

befolydsolasra vald képesség hidanyat jelezi.

A hangulati jellemz6k fontos tényezGi a munkahelyi megelégedettségnek. Szamos felmérés mutatja,
hogy a csapathangulat, a csapat-kohézié az eredményesség egyik legfontosabb feltétele.
Beszélhetiink pozitiv és negativ hangulatrél. Itt azon érzelmi allapotokrél van szd, amelyeket
szerencsés inkabb a “kozelit6” és “tavolitd” érzelmek fogalmaval leirni. Kozelité érzelem az, amely
atélésekor a kivaltd célhoz, személyhez, csoporthoz, szervezethez tovabbra is tartozni szeretnénk, -
s6t, szorosabbra szeretnénk vonni viszonyunkat azokkal. A tavolitd érzelem pedig eltdvolodast,
kilépést, elkllonilést, individualizaciét jelent, - azaz nem kivanunk a kozelében lenni annak a
kornyezeti tényez6knek, amely az illet6 érzést okozta. Hétkdznapibb széval az optimizmusrdl és a
pesszimizmusrdl van sz6. Még egyszerlibben: hiszek-e abban, hogy jelenlétem miikod6képes egy
adott helyzetben, vagy nem.

Az optimizmus alapveté értelmezésben der(latast, bizakodo felfogast jelent.

Megujulasunk, kezdeményezésiink fontos eleme az optimizmus, ami a feladatok végrehajtasa
soraban érvényesil. A kovetelményt, elvarasokat teljesiteni tudjuk, hiszen, ha a korabbiakban A-bdl
eljutottunk a B-be, akkor biztosan képesek vagyunk elérkezni a C-be is.

Az optimizmus alapjat az 6nértékrendszer, az 6dnbizalom m(ikodése és a magabiztossag jelenti. Az
optimizmus kisugdrzik, hat madsokra is! Fontos, hogy masokkal szemben is optimistak legyink.
Mdsokat biztatni, masok szamara tdvlatot megjel6ini (adni), célt meghatarozni csak a pozitiv

bedllitddas jegyében lehetséges.

Az optimizmus, mint az érzelmi intelligencia eleme abban tiikr6z6dik, hogy képesek legylink a derf(is

(optimista) szemléletet, a tavlatossagot kialakitani masokban. Ehhez egyebek k&zott akaraterére,

masok mozgdsitasara valo képességre van szikség.
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Természetesen a hangulati mezén az érzelmi tonust leginkdabb a metakommunikacié fejezi ki, amely
nemverbadlis jelekkel kozli a folyamat résztvevSinek egymashoz vald viszonyat; a kozl6ben a
befogaddrdl, a befogaddban a kozl6rél meglévds dllapotot, valamint a kézlemény tartalmahoz vald
viszonyuldst. Az emocionalis elemek féként a kozlés vokalis eszkdzeiben (hangszin, hangerd, dallam
stb.) fejez6dnek ki, amelyek finom, differencialt hatdsok kifejezésére alkalmasak. Az érzelmi
intelligencia a kommunikdcidoban azzal is kifejez6dik, hogy figyelemmel vagyunk a befogadd
érzékenységére (de a kozlGére is).

Fontos, hogy a madsokra vald hatassal az azonosulast segitsiik el6, helytelen a partneriink
behddoldsra vald késztetése. A befolydsoldasnak fontos szerepe van abban, hogy képesek legylink
lendiletet venni, tovabb lendilni (fejlédni) és mas lendiletét segitsiik kialakitani, tovabbi lendiletét
el6segiteni. A befolyasolasnal fontos, hogy annak tartalma, mddja a masik fél érdekeit szolgalja, ezért
az a célunk, hogy az érintett fogadja el a tanacsunkat, segitséglinket. Az érzelmi intelligencia egy
vetlletét jelenti az, hogy a partner fogadasra kész-e, elfogadja, vagy sem tamogaté lépéseinket,

megfogadja-e az altalunk kdzolteket.
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TARSAK

4. AZ ERZELMI INTELLIGENCIA FEJLESZTESENEK ALAPJA: AZ
ONISMERET

A Johari-ablak (Joe Luft és Harry Ingham pszicholégusok nevébdl) modellje hozzasegit minket ahhoz,
hogy kénnyebben megértsik a dnismeretink fejlesztésének folyamatat.
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A Johari-ablak azt mutatja, hogy személyiségink, viselkedésiink alapvet6en négy mezére oszthatd.

A négy teriilet mérete attdl fligg, hogy mi mennyi visszajelzést adunk (azaz mennyire osztjuk meg
masokkal gondolatainkat, érzéseinket) és mennyi visszajelzést kériink (azaz mennyire vagyunk
fogékonyak masok veliink kapcsolatos gondolataira és érzéseire).

A NYITOTT TERULET észlelhetd; masok és ©6nmagunk szamdara ismert tulajdonsagainkbdl,
viselkedéstinkbdl all.

A ZART TERULETben olyan érzések, gondolatok, viselkedések vannak, amelyeket szandékosan

elrejtiink masok eldl.
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A VAK TERULET a masok altal észlelhetd viselkedésmddjainkbdl, cselekvéseinkbél all, melyeknek mi
magunk nem vagyunk tudataban, ugyanakkor viselkedésiinkben megnyilvdnulnak. (pl. a non-verbalis
jelzésekben)

Az ISMERETLEN TERULET tartomanyaval sem mi, sem masok nincsenek tudataban. Ezt leginkdbb a

tudattalannal azonosithatjuk.

Tipusok

A visszajelzések addsdnak és kérésének folyamataban egyes emberek hajlamosak az egyik oldalra —
vagy az addsra vagy a kérésre — nagyobb hangsulyt fektetni. A kovetkez6kben négy kiilonb6z6 Johari
ablakot 1at, amelyek a kapott és kért visszajelzések négy szélsGséges fajtajat jelenitik meg. Ezek

kapcsan kénnyebben megértheti, hogy egyes emberek hogyan miikédnek az interakcidkban.

_ _ —> —
l NY \% NY \ l NY] \%
NY
\%
Z | VA Z | Z |
1. Idedlis ablak 2. Interjuzoé 3. Elefant a porcelan 4. TeknGs
boltban

NY = Nyitott teriilet, Z= Zadrt teriilet, V= Vak teriilet, I= Ismeretlen teriilet

Az ELSO ABRA mutatja AZ IDEALIS ALLAPOTOT. Ha nagy a Nyitott tér, akkor a személy megnyildsa
nagyfoku a tarsas helyzetekben. Ennek kovetkezményeként valdszinGsithetS, hogy masok nem fogjak
félreértelmezni a személy viselkedését. Kevés talalgatassal feltarhatd, hogy a személy mit csinal; mit
akar csindlni vagy kommunikalni a toébbiek felé. Természetesen nem sziikséges, hogy egy személynek

mindenkivel kapcsolatban nagy Nyitott tere legyen.

A MASODIK TiIPUSU SZEMELY stilusara az jellemzd, hogy a masok felé megfogalmaz kérdéseket, de
nem ad visszajelzést. A leggyakoribb megnyilvanuldsai: ,Mit gondoltok errél a dologrél?”; ,Te mit
tennél ha az én helyemben lennél", ,Mi a véleményed a csoportrél?”. O az, akit mindig érdekel, hogy
a csoportban résztvevé emberek hol voltak azel6tt, miel6tt a csoportba keriltek volna. Ezt a stilust

LINTERJUZOKENT” definidljuk.

A HARMADIK TIPUSBAN nagy a vak teriilet nagysaga. Az ilyen személy interakcidjara jellemzd, hogy
nagyon sok visszajelzést ad, de keveset kér. Elmondja masoknak, hogy mit gondol réluk, gyakran
kritizal masokat, mert Ugy gondolja, hogy ez a nyilt és tisztességes hozzadllas. Azonban 6§ maga

érzéketlen a felé adott visszajelzésekre, mintha nem is halland, amit a tobbiek mondanak réla. Vagy
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egyaltalan nem figyel arra, amit mondanak neki, vagy pedig diihvel, a helyzet elhagyasaval, mint
fenyegetéssel reagal a visszajelzésekre. Ez a fajta viselkedés tgy nyilvanul meg, mint egy , ELEFANT A

PORCELANBOLTBAN”.

A NEGYEDIK TIPUS a nagy Ismeretlen teriilettel olyan személyre utal, akinek nincs tul sok
informacidja 6nmagardl, és a tobbieknek sincsen sok ismerete a személyrél. & a csoportban a
csendes megfigyeld, a titokzatos figura, akir6l nagyon keveset tud kérnyezete. Az ilyen ablakkal
jellemezhetd személyek neve , TEKNOS”, mert pancéljuk megdvja ket attdl, hogy barki is kozel

keriljon hozzajuk, vagy hogy feltarjak magukat.

A négy mez6 kozotti hatdrok természetesen nem egyszer s mindenkorra adottak, hanem fliggenek az
egyén személyiségétdl, a csoporthoz vald viszonyatdl, a helyzettél és a korabbi tapasztalatoktdl is.
A Nyitott terillet akkor névekszik, ha a személyek kdzott erésodik a bizalom és elmélyil a kapcsolat,

igy kdlcsonosen egyre tobb informacidt osztanak meg egymassal.

Ez kétféle mddon lehetséges:

. A Zart terllet akkor csokken, ha megnyilunk masok el6tt és elmondjuk véleményiinket: azaz
visszajelzéseket adunk. Ez akkor lehetséges, ha erre a csoport pozitivan reagal és serkenti a
tagokat az onfeltardsra.

Ha a kornyezet ellenséges, akkor az egyének inkdbb visszatartjak az informacidkat és ezzel n6 a
Zart terlilet.
. A Vak terllet anndl kisebb, minél jobb az 6nismeretlink. Ehhez a visszajelzések kérésén

keresztll vezet az (t.
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5. A STRESSZ

Stresszrél akkor beszélliink, amikor fizikai, vagy pszicholdgiai komfort érzetiinket veszélyeztetd
eseménnyel szembesiiliink. Ezek az események a stresszorok — és az ezekre adott valaszaink a

stressz-reakciok.

5.1. A stresszorok

5.1.1 A stresszkelt6 események jellemzGi

Szamtalan esemény okoz stresszt: sok embert érint6 események, az egyén életének nagyobb
fordulatai, mindennapi bosszusagaink stb. Természetesen minden személynél eltérd, hogy mennyire
stresszkelt6nek érez egy-egy eseményt.

Azok az események keltenek stresszt, amelyek a szokdsos emberi tapasztalatok terjedelmén tuli
traumak, amelyek befolydsolhatatlannak vagy bejésolhatatlanoknak tlinnek, amelyek prébara teszik
képességeinket és megkérdbjelezik énképlinket, és amelyek verseng6 céljaink kozott belsé

konfliktusokat okoznak.

5.1.2. Mitdl is stresszeliink legtébbet?

A mindennapos stresszek kozil messze a munkahelyi vezet, ezt koveti a csaldd, aztdn az anyagi
problémak, a kapcsolatok és a szoritd id6. ElGkel6 helyen van még az utazds (dugdba kerilés). Az
életkorral is valtozik a f6 stresszor: 51 éves korig egyre inkdbb a munka a leger&sebb tényez6, majd

ezutan a csalad valik azza.

5.1.3. A stresszkelt6 események tipusai

Traumatikus események
Az emberi tapasztalat szokasos terjedelmén kivili veszélyes helyzettel szembesitd események.
Pl.: természeti katasztrofak (pl. foldrengés), ember altal okozott katasztrofak (pl. haboru), végzetes

balesetek (pl. replil6gép-katasztrofa), fizikai tamadasok (pl. merénylet)
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Befolyasolhatatlansag
Minél befolydsolhatatlanabbnak tilinik egy esemény, annal inkabb stresszkeltének érzékeljiik. Oka

nem vagyunk képesek befolydsolni azokat, nem akadalyozhatjuk meg, hogy megtérténjenek.

Pl.: szeretett személy halala, elbocsatas, sulyos betegség

Kiszamithatatlansag
Az események alakuldsdnak kiszamithatatlansdga, fokozza a stresszélményt, noveli a belsé
fesziiltséget. Egy stresszkelt6 esemény bekovetkeztének elGrejelzése dltalaban akkor is csokkenti a

stressz éilményének mélységét, ha a személy nem képes azt befolydsolni.

Pl. Mindenkinek ismerds az a vagyakozas, hogy ,.csak legaldbb mar tudnam, hogy mi lesz a torténet
vége”

Azok az emberek, akiket tajékoztatnak egy varhatd kellemetlen esemény lefolyasara (pl. egy mitét

varhaté utdhatdsai), kisebb stresszt élnek at, mint akiket nem tajékoztatnak.

Tul nagy kihivasnak t(in6é problémak

Flggetlendl attdl, hogy a helyzet befolyasolhato-e, avagy kiszamithaté-e a varhatd kimenete, ha ugy
érezzik, hogy a feladat képességeink hatdrain tul van, avagy a helyzet kikezdi 6nképlinket, stressz-
élményt élhetlink at.

Pl. vizsgak

Fel nem oldott belsé konfliktusok, ambivalenciak
A személynek Osszeegyeztethetetlen vagy egymast kélcsonosen kizard célok vagy viselkedések kozott

kell valasztania.

Pl. fuggetlenség vagy fliggdség, intim kapcsolat vagy magany a tarskapcsolatokban, vagy amikor
olyan viselkedést var el a munkaltatd, mely Osszeegyeztethetetlen a személy értékrendjével,

erkolcseivel.
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5.2. A stresszreakciok

5.2.1. A stressz hatdsa a viselkedésiinkre

Szorongas

e A stresszre adott leggyakoribb valasz, olyan kellemetlen érzelmeket értiink alatta,

mint pl. az aggddas, a félelem, a feszliltség.

Példa: munkatarsunk fegyelmit kapott egy olyan mulasztasért, melyet masokkal egyltt magunk is
elkévettiink mar kordbban, vagy nem vagyunk biztosak abban, hogy a kozeljov6ben magunk nem

fogunk hasonld hibat elkdvetni.

Harag és agresszio
e Ha megakadalyozzak egy személy erdGfeszitését egy cél elérésében, agressziv
hajtéerd, frusztracié keletkezik, amely a személy viselkedését a frusztraciot okozo
targy vagy masik személy megkarositdsara motivalja. A frusztracidra adott altalanos

valasz az aktiv agresszid.

Példa: egyik fiatal munkatdrsunk kapja meg azt a munkat, amit magunk szerettiink volna elvégezni és

altala sikerélményt elérni.

Fasultsag és lemondo visszavonulas
e Frusztracid vagy befolyasolhatatlan események hatdsdra adott reakcié lehet a
visszahUzddas és a fasultsag is. Ha a stressz-feltételek folyamatosak, és az egyén
nem képes vellik megkilizdeni a fasultsag depresszidba csaphat. llyenkor az emberek
egy része atéli tehetetlenségét és lemond arrdl, hogy megoldja, vagy megsziintesse

a stresszkelt6 problémat, vagy helyzetet.

Példa: egy tipikusan olyan emberi hozzaallds, amikor lehet&séglink lenne a helyzetbdl valo kilépésre,

de mégsem kiséreljik meg azt, inkdbb lemonddan beletérédiink a fesziiltség elviselésébe.
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A gondolkodasméd negativ iranyl megvaltozasa
e Minél inkdabb szorongunk, minél diihodtebbek és elkeseredettebbek vagyunk egy
stresszkelt6 helyzetet kovet6en, annal valdszinlbb, hogy gondolkodasmddunk is
torzul. Ennek hatasara az ember gyakran mereven ragaszkodik céltalan
viselkedésmintdihoz, mivel a stressz-élmény hatdsa alatt nem képes alternativ

mintakat mérlegelni.

Pl. Az d6vatos személy még dvatosabban viselkedik, mikdzben teljesen magdba fordul és egyedill
marad feszliltségében, az agresszidra hajlamos ember még inkdbb elvesziti Gnuralmat a panik élmény

hatasara.

A stressz észlelési/érzékelési jelei és tiinetei

o Feledékenység; szorakozottsdg; leblokkolds; homalyos latds; tavolsdg rossz
megitélése; teljesen eltlin6 avagy tulzott fantazialds; kisebb kreativitds;
koncentracidhiany; csokkent termelékenység; képtelenség a részletekre vald
odafigyelésre; multba fordulas; figyelemhidny; a gondolkodas szervezetlensége;
negativ onkép; az onkontroll hidnya / tulzott kiilsé kontroll igénye; negativ

kinyilatkoztatasok; a tapasztalatok negativ értékelése.

5.2.2. A stressz fizioldgiai hatasai

Fenyegetettség észlelése esetén testiink bels6 valaszok sorozatdval valaszol, automatikusan felkészdl

a veszedelemre:

A stressz kozvetlen hatdssal lehet az egészségre, akdr az immunrendszer karositasaval is. Stressz
hatdsa alatt az emberek gyakran nem kovetnek egészséges életmddot, ami szintén betegséghez

vezethet.
Példa:

Képzelje el, hogy csénakja felborul, és On beleesik a folyéba. Teste azonnal vészreakcidval vélaszol a
stresszre: mivel gyorsan sziiksége van energiara, a maj tébbletcukrot (lizemanyagot) bocsat az izmok
rendelkezésére. Hormonok szabadulnak fel, hogy serkentsék a zsir és a fehérje atalakuldsat cukorra.
Novekszik a test anyagcseréje a fizikai cselekvés nagyobb energiaigényére vald el6késziiletként. N§ a

szivritmus, a vérnyomads, a légzésszam és az izomfesziiltség, csokken az emésztés aktivitdsa, a
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nyaltermelés és az orrnydlkahartya valadéka (novelve ezzel a tiid6be vezet6 légutak méretét, a szaj

kiszaradasa tehat a stressz korai jele lehet), stb.

Mi torténik akkor, ha a szervezet felkésziilt az intenziv aktivitdsra, de ez a vdlaszreakciéo nem tud

levezetédni?

Ezek a fizikai valtozdsok hasznosak egy veszélyes helyzetben. Felkészitik a szerveket és az izmokat -
példaul a szivet és a labat - arra, amire sziikséglink van a vészhelyzetben, és tapanyagokat vonnak el
onnan, amikre nincs - példaul az emésztérendszertSl. Ez extra energidt ad ahhoz, hogy gyorsan
tudjunk gondolkodni és cselekedni. Ha megtdmadnak egy kihalt utcdn, sziikséglink van ezekre az

erdforrasokra, hogy gyorsan el tudjunk futni.

Akkor viszont, amikor a test hasonldan reagal a vasuti pénztarndl zajlé hosszu sorban allasra, vagy
amikor megbeszélésekkel vagyunk tulterhelve, ez az erGsen felkésziilt fizikai allapot nem segit a
probléma megoldasaban, és a termelt adrenalin felhasznaldsara sincs esélylink. llyenkor érezziik azt,

hogy fel vagyunk pumpalva, de nem tudunk megkonnyebbdlni.

Stephen Palmer professzor, a londoni stressz-menedzsment kdzpont igazgatdja szerint modern
vildgunkban nincs valds sziikségiink erre a testi vdlaszra. Azt mondja: "Legtébbszor, példaul amikor
kozlekedési dugdba keriliink, varakozunk a repllétéren, vagy a gyerekek kiabalnak, az emberek

szlikségtelenil huzzak fel magukat."

Ha pedig testiink hosszu ideig vészhelyzetben marad - tulfeszitetten tartva egyes részeket a tobbi

rovasdra - ez drtalmas szellemi és testi egészséglinkre nézve.

Mi a fesziiltség?

A megfeszités egy vazizomzati reakcidé, ami normalisan el6segiti az olyan mozgasokat, mint a jaras,
beszéd vagy irds. Egy stresszes szituacid hatdsa alatt azonban a kizdj vagy fuss reakcié gyakran
eredményez tulzott és szlikségtelen izomaktivitast, ez a fesziiltség. Mivel a stresszek folyamatosan
érik az embert, a kivaltott izomreakcidk egy hosszan elnyuld tulfeszitett allapothoz vezethetnek, ami

karos lehet az egészségre.

A vazizomzat OsszehlUzdédasanak tartds, folyamatos tulfeszitett dallapota magas vérnyomadshoz
vezethet, szivinfarktushoz, gyors szivveréshez, gyomor-, bélbetegségekhez, mint példaul a nyombél-,

gyomorfekély, vastagbélgyulladas, bélgorcs, gorcsds nyel6csé. A fajdalom altalanos reakcid, gyakran
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fej-, hat-, [abfajasban jelentkezik, esetleg izileti fajdalomként. A pszichiatriai kovetkezmények kozott
felsorolhatd az idegesség, szorongds, fdbia, depresszid, almatlansdg, kronikus faradtsag,

fogcsikorgatas (alvas kozben).
A barany-farkas kisérlet

A kisérlet soran a baranyokat olyan helyen tartottak, ahol csak egy raccsal voltak elvalasztva egy-egy
farkastodl, bar a racs tokéletes biztonsdgot nyujtott a farkassal szemben. Osszehasonlitasképpen
ugyanolyan helyen, de farkas nélkiil is helyeztek el baranyokat. A kisérlet soran azt tapasztaltdk, hogy
a farkas latvanyatdél szenvedd baranyok egyaltalan nem ettek, és néhdny nap alatt elpusztultak. A
farkast nem 1até baranyok semmilyen problémat nem mutattak. Ezt a kutatok azzal magyarazzak,
hogy a farkas latvanydban megnyilvanuld stresszhatas annyira megterhelte a bdranyokat, hogy az

végll a pusztuldsukhoz vezetett.

5.3. Stressz-megkiizdési készségek

5.3.1. Problémakdzpontu megkiizdés

A személy Osszpontosithat a specidlis problémara vagy helyzetre, hogy a jov6ében megkisérelje

elkerilni vagy megvaltoztatni.

A folyamat lépései:
1. a probléma meghatdrozasa
2. alternativ megoldas felvazolasa
3. az alternativ megoldas mérlegelése el6nyok és hatranyok szempontjabal
4, a kivalasztott megoldas végrehajtasa

A problémakdzpontl megkiizdés iranyulhat befelé, vagy megcélozhatja kérnyezet mddositasat is. Pl.

megvaltoztatjuk igényszintlinket, Uj készségeket tanulunk meg stb.
5.3.2. Erzelemkoézponti megkiizdés

A személy enyhitheti a stresszkelté helyzethez kapcsolédé érzelmi reakcidkat, ha a helyzetet magat

nem is tudja megvaltoztatni.

Célja: megakaddlyozza a negativ érzelmek elhatalmasodasat és azt, hogy a személy a probléma

hidbavalé megoldasaval foglalkozzon.
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A negativ érzelmekkel torténé megkiizdés médozatai

e viselkedéses stratégia (pl. aktiv testmozgds, alkohol fogyasztas, drogok hasznalata,
diihkitorés)
e gondolkodasi stratégia (a probléma idGleges félre tétele, elfojtasa, ,elfelejtése”)

e elvonuld stratégia (elszigeteljik magunkat a kilvildgtél, hogy tudjunk azon

meditdlni, milyen rosszul érezziik magunkat)

o elterel6 stratégia (tdrsasdgba jdras, mozizds, Uj tevékenységek, oOnveszélyes

viselkedés)
5.3.3. A stressz-kezelési technikak

A stresszt konnyebb elviselni, ha nem egyedil benniinket ér. Az egyéni szorongasokat és
konfliktusokat elfelejtjiik, ha ko6zos ellenséggel szemben vagy egy kozos cél érdekében

egyuttmikodink.

5.3.3.1. Hétkdznapi stratégiaink
A stressz nyomasat mindenki megérzi, akar tudatosan, akar a tudattalanul. Ezért nyilvdnvald, hogy az

ember védelmi mechanizmusokat prébal kiépiteni a stressz tamadasaval szemben. Vannak jobbak,
vannak rosszabbak.

Kutatasok szerint a legfébb stresszmenedzsment technika a tévénézés. Ezt koveti a tdrsasagba jaras,
a mozgas, séta, sportolds. Tovabbi stratégidk kozé sorolhatd a cigarettdzas és az alkohol fogyasztdsa.
Megfigyelhet6 a (tul)evés is. Ha valaki sokaig stressz alatt él, az evésbe menekiilhet, és felszed jé par
kilét. Az olvasds ennél hasznosabb technika. El6fordul még a firdés, a radidhallgatds és a
gyogyszerszedés. Es végiil a relaxacids vagy meditaciods technikak.

Ha az embernek problémai vannak a munkahelyén vagy a kapcsolataiban, akkor az el6bbi
"stresszmenedzsment technikak" alkalmazasa alatt ugyan nem szembesil a problémakkal, de ez
6nmagdban nem oldja meg azokat. A kikapcsolédas, legyen az akar egy flird6, konyvolvasas vagy séta,
mind hasznos dolgok, amik segitenek testileg ellazulni. Ez az altaluk nyujtott komfortélmény azonban
nem elegendd a stressz kezelésére vagy felolddsdra. A stressz kezeléséhez vagy csokkenteniink kell a

stresszhatdsok szamat, vagy novelniink stresszt(rd képességlinket.
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5.3.3.2. Mddszerek a stressz testi és lelki hatasainak csokkentésére

A négy f6 f6 személykozi megkiizdési er6forrdasunk:

1. Problémamegoldds
a felmeriilé nehézségek kdzvetlen kezelésének és a megoldasukhoz sziikséges pozitiv
valtozasok végrehajtasanak képessége

2. Kommunikdcio
gondolataink és érzelmeink masokkal valé megosztasanak képessége a kdlcsonds megértés
el6segitése érdekében

3. Kézvetlenség
a masokkal valé kommunikacios és kapcsolatteremtési képesség fokmérgije

4, Rugalmassdg

a nyitottsag és a valtozasok kezelésének fokmérégje

5.3.3.3. Azonnali segitség

Az aldbbiakban Osszedllitottunk egy listat a stresszel szembeni kizdelemben felhasznalhato
tanacsokkal. Bar ismereteink szerint e tanacsok alkalmazasaval nem lehet feloldani a felgytlemlett
stresszt, hasznos segitségként szolgalhatnak abban, hogy kdnnyebben egyiitt éljiink vele, és ezaltal

csokkentsiik a minket ér6 stressz kdros kdvetkezményeit.

e Llegyen tudataban a sajat figyelmeztet6 jelzéseinek - ez lehet hirtelen feltérd
idegesség, extrém faradtsag, indokolatlan szomorusag, kimeriltség, gyakori
meghlilések, kohogés.

e Gondolja at, hogy mi is okozza valdjaban a stresszt dnnek! Ez meglepetést is hozhat!
Gondolkozzon el arrdl, hogyan tudnd esetleg megvaltoztatni ezeket a dolgokat.

Mennyi stresszt okoz 6nnon maganak? A sajat vagy masok elvarasai realisztikusak?

e A stressz hatdsa alatt gyakran beleesliink abba a csapddba, hogy nem esziink
rendszeresen, tobbet dohanyzunk, vagy az alkoholhoz fordulunk, mint feltételezett

segité mankdhoz. Inkabb:

e Prébaljon kiegyensulyozott étrenden élni. Egyen 0Osszetett szénhidratokat (mint
teljes ki6rlési kenyér, friss tej), és ne finomitott anyagokat (példaul az édes keksz).

Ez valdban segithet a hangulatvaltozasokon.
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Egyen sok friss gyimolcsot és zoldséget, és tartsa minimumon a cukor- és
sofogyasztdsat. Ez segithet meger@siteni az immunrendszert a megfazas és influenza

elleni kiizdelemben, melyek oly gyakran leddntik a 1abardl, ha kimerdil.
Igyon sok vizet, ez rehidratalja a testét, csak az alkohollal banjon csinjan.
Prébalja a kavéfogyasztast a minimumra csokkenteni.

Prébaljon ne a nikotinhoz fordulni, vagy mas vény nélkiili gyégyszerhez.

Ne legyen lelkiismeret-furdaldsa azért, hogy minden napra beiktat egy kis pihenét,
relaxaciét. Mindannyiunknak sziliksége van egy kis kikapcsolddasra, idérél-idére.
Csindljon valamit, amit élvez, és ami beleillik az életébe. Ez lehet olvasas,
zenehallgatas, joga vagy meditacid, egy meleg flirds, esetleg valamilyen aromaolaj
hozzaadasaval. Nem kell tul sokaig tartania, kilonben id6pazarlasnak vagy luxusnak

tlnik, de hozzatartozik az élettiinkhoz.

A testgyakorlas feltétlenll legyen része az életének! Olyan testgyakorlatokat
végezzen, ami megfelel dnnek. Ha bizonytalan, mi is lenne jo, kérdezze meg az

orvosat.

Gyakran kapja magdt azon, hogy "igent" mond, mikdzben valéjdban "nemet"
gondol? Gyakran elkésik? Gyakran problémazik azon, hogy jobban is teljesithetne,
ha jobban beosztand az idejét? Tanulja meg, hogyan legyen Ontudatosabb, és
hogyan ossza be az idejét megfelel6en. Sokan rengeteg id6t elvesztegetiink, gyakran
kifogadsokat keresve az el nem végzett dolgokra. Vannak pillanatok, amikor
szlikséglink van segitségre és mds emberek bizalmas tdmogatdsdra. Ne féljen

segitséget kérni, ha szliksége van ra.

"Mindig klizdj az elérhet6 legmagasabb célért, de sose er6lkddj feleslegesen!” - Selye Janos

5.4. A munkahelyi stressz

A munkahelyi stressz elméletéhez jelent6sen hozzajarult Robert Karasek elmélete (1990), mely

szerint a munkahelyi stressz abbdl ered, hogy a dolgozéval szemben tdmasztott igények meghaladjak

az egyénre ruhazott kontrollt.

E modell két kulcsfeltételt allapit meg a magas vérnyomas kialakuldsahoz: erGs pszicholdgiai igények

+ alacsony kontroll az igények kielégitését szolgald folyamatokon.
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Akikkel szemben magas kévetelményeket dllitanak, azok ugy jellemzik magukat, hogy "nagyon
gyorsan dolgoznak", "nagyon keményen dolgoznak" és "nincs elég idejik a munka elvégzésére". Mig
azok az alkalmazottak, akik alacsony munkahelyi kontrollal rendelkeznek, ugy jellemzik magukat,
mint akiknek nincs megfelel6 képességiik és/vagy hataskorik dontéseket hozni vagy befolyasolni a

folyamatokat.

Fejlédési,
MAGAS L .
tanulasi

motivacio

Dontési szabad-
sag arrol, hogy
mit és hogyan nivé
szeretnék végez-
ni — valamint az,
hogy van-e mé-

Alacsony fesziiltség Aktiv fejl6dés

) ) Passzivitas Magas fesziiltség
dom fejleszteni
képességeimet nivo
ALACSONY MAGAS

Munkakovetelmények
Pszichikus

fesziltségnovekedés,
testi betegségek

Az Ujabb modellek egy harmadik tényezével is szamolnak: a munkahelyi k6zdsség tamogatasanak

jotékony hatasaval.

5.4.1. A munkdval kapcsolatos stressz alapvet6 6sszetevéi:

e személyes tapasztalat

e terhelés vagy az egyénnel szemben tamasztott igények

e az egyén egylttm(ikodési képessége, illetve az, hogy 6 maga hogyan latja

egyuttmikodési képességét

Egy amerikai pszichoanalitikus, Robert Dato 1978-ban Ugy hatdrozta meg a stresszt, mint a terhelés
és az alkalmazkoddképesség kozotti kilénbséget.
Képlet formajaban: S =T-A, azaz: stressz = terhelés-alkalmazkodoképesség
A stressz képlete egy altalanos érvényld meghatdrozds, ami alkalmazhatd a szervetlen és a szerves
strukturakra is, beleértve a bioldgiai és pszicholdgiai rendszeriiket is. A képlet szerint a stressz a

terhelés és az alkalmazkoddképesség kiilonbsége.
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A munkavégzésbdl eredd faktorok: Szervezeti szerepbdl adodé faktorok
. az irdnyitas hianya . dicséret és jutalmazas hianya
. monoton munka . szervezeti valtozas
. tulterhelés a munkaban . szerep kétértelm(iség
. tulérak . szerep konfliktus
. megoldhatatlannak t(in6 feladatok . felelGsség tisztazatlansaga
. szoros, vagy teljesithetetlen

hataridék Munkakapcsolatok faktorai
. homalyos szabalyok . a felettessel
. a munkahelyi és az otthoni . a beosztottakkal
feladatok Gitkozése . a kollégakkal
. tul sok vagy tul kevés teendé

Karrier - faktorok

. a képzés hidnya
. el6léptetési lehetGségek hianya
. kiszamithatatlansag

A szervezeti struktura és légkor jellegébdl adédo faktorok

. a munkahely megtartdsanak bizonytalansaga
. nem megfelel§ kontroll
. gyenge kommunikacié

5.5. Osszefoglalas: a stressz tarsadalmi és kulturdlis hattere
és a lelki életre gyakorolt hatasa

A stressz igazabdl a kontrollrdl szél. Mi az, amit kontrollalni tudunk és mi az, amit nem. Erre
felmeriilhet benniink a kérdés: akkor mindenhaténak kell lennink? Nem. Amit nem tudunk
befolydsolni, az 6nmagaban nem veszélyeztet benniinket, ha pontosan tudjuk, hogy nem tudjuk... A
fé6 probléma akkor all el6, ha a kontrolldlhatatlansag a vakfoltunk teriletén jelentkezik, téves
ismereteink, vagy erds vagyaink vannak egy helyzettel kapcsolatban, aminek kovetkezményei

szamunkra varatlanok és igy nehezen tudjuk feldolgozni, értelmezni, elfogadni.

Cselekedet, gondolat, érzés
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Cselekedeteinket mennyire tudjuk kontrollalni? Csaknem teljesen. Tudatos viselkedéslink,
szandékunk alapjan formalddik. Valakinek meg szeretném koszonni, hogy segitett hatdridés munkam
elvégzésében — odalépek hozz3, és azt mondom: ,, Nagyon rendes voltdl, jél esett, hogy bennmaradtal
velem tegnap este.” Ldtom, hogy a buszon egy kismama leszallashoz készilédik, eszembe jut, milyen
nehéz is a babakocsival és csomagokkal egyedul kozlekedni, feldllok és segitek neki.

Gondolatainkkal ugyanigy vagyunk. Figyelmiink fékuszoldsdval kénnyen irdnyitjuk gondolatainkat.
Amint figyelmink aldbbhagy, gondolataink maris csapongani kezdenek.

Az érzésekkel masképp allunk. Prébaljuk csak ki, mennyire tudunk egy szempillantas alatt boldogok
lenni. Vagy akdr diihdsek. Ez nem megy. Erzelmeinket csak keletkezésiik utan tudjuk megélni. Az
érzések jonnek — és ha figyellnk rajuk, akkor konstataljuk: aha, most ezt érzem...

A kiilonbség tehat az, hogy gondolatainkat, tetteinket el6zetesen tudjuk kontrollalni, mig érzéseinket
utdlag. Gondolataink, tetteink téliink fliiggenek, érzéseinknek pedig nem tudunk irdnyt szabni. Ez nem
baj. Probléma csak akkor van, ha érzéseink kontrolldlatlanul mehetnek oda és gy, ahova akarnak.

Diihkitorés — partneriink fele. Fajdalom — fejinkbe, gyomrunkba, sziviinkbe. Itt ered a stressz.

Oszton: erészak és kiszolgaltatottsag

Nézzik életlink legkontrolldlhatatlanabb valdsagat, ami igazdbdl nem is valdsag: a virtualitast. A
médiat. Attdl flggetlenlil, hogy a néz6 nincs ott, ahol az er6szak torténik, még atéli azt. A
befogaddban kivaltott érzelmi- és Osztonenergidk a felszin alatt gylilnek, és a legvaratlanabb
helyzetben bukkannak elé. A térbeli és id6beli tavollét miatt nem dolgozzuk fel a latottak altal
kivaltott érzelmi hatast, példdul a félelmet vagy a gydloletet. Amit pedig nem vezetiink le, az
veszélyessé vdlhat, ha egy masik szituacidban tor a felszinre, rdadasul indulatainkat ilyenkor a
fesziltséget a kivaltd okhoz sem tudjuk kotni. A tévés erszak feldolgozasa hasonldan torténik, mint
a munkahelyi stresszé. Senki sem kezd balhézni a munkahelyén, inkdbb otthon a csaladtagjai fizetik
meg sérelmei arat. A munkahelyi stressz — azaz a kontrollalatlan érzelmek egyvelege - lappang
benniink, 6sszeadddik, és lassan betelik a pohar. Csakhogy a stresszt nem kotjik keletkezési helyéhez.
Holott a stressz-kezelés Iényege, hogy ott jelezziink, ahol a sérelmek érnek benniinket. Ezen az elven
m(ikodik a virtualis er6szak feldolgozasa is. Ha beszéliink a latottakrdl, kozben az atélt érzelmeinket is
feldolgozzuk. De, ha nem tudjuk hova tenni azt amit, a [atottak felpiszkaltak benniink, az kdros lehet.
Ténykérdés, a média megérinti az embereket, igaz a személyiségiiktél, megélt élményeiktdl fliggden.

Fontos kérdés, hogy a médidban a szimuldcié vagy fikcié a hangsulyos. A fikcié a fantazia teljesen
kontrolldlhatatlan birodalmaba visz el, mig a szimulacié6 megfoghatdbb, kéthets valamihez, amit mar

megéltink. A filmek sokszor erre a ,,mintha velem térténne” érzésiinkre jatszanak ra.
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A stressz olyan allapot, amelyben a szexnek és az erGszaknak nagy szerepe van. Freud ota tudjuk,
hogy két f6 O0szton irdnyit bennilinket, ez pedig a szexualitas és az agresszié. Nem véletlen, hogy a
legtobben a legjobb stressz-oldéként az alkoholt és a szexet jeldlik meg. A képernyén dabrazolt
erdszak is az ember 6sztonlénységére épitkezik.

A virtualitdsbol keletkez6 stressz olyan, mint a , |6fegyver effektus”: vagyis ugy élem ki agressziomat,
hogy nincs valds felel6sségem, viszont az agressziv cselekedet atélése viselkedési mintaként rogzilve

azt eredményezheti, hogy bizonyos élethelyzetekre agresszivan reagalunk.

Munkahely és virtualitas

Gondoljuk végig a kovetkez6ket. Valéban tudjuk és értjik munkank értékét? Ismerjik azokat a
célokat, amiket céglink hosszu tavon kitlizott és amik megvaldsulasdhoz hozzajarulunk? Tudjuk, kitdl
varhatunk segitséget és ki szamit a mi tdmogatasunkra? Fogaskeréknek érezziik magunkat, vagy
szerves alkotérésznek munkahelylink szervezetében?

Ha az ilyen kérdésekre bizonytalansag kerekedik benniink, akkor a virtualitds a munkahelyen is része
lesz életlinknek. Azt hissziik kontrollalunk, pedig a dolgok csak megtorténnek és kdvetkezményei
kiszamithatatlanul, varatlanul érik el belsénket. Eletiink igy a munkahelyen , mintha-létezéssé” valik,
ugy érezziik értéktelenek, pétolhatdk vagyunk és egyre novekszik benniink valamilyen hidnyérzet.

Dih, agresszio, tehetetlenség, idegesség. Stressz.

Az elsé l1épés: a helyes diagnozis

A stresszbdl kivezetd Ut els6 |épése a helyzet pontos értése. Mi mirdl sz6l. Es én hogy vagyok benne,
mi a szerepem. Milyen érzéseim vannak és azok kire vonatkoznak. Tudom-e kontrollalni helyzetemet
és kornyezetem szerepl6it, vagy nem. Ha nem, akkor milyen alternativak allnak el6ttem?

s

A stresszbdl kivezet6 ut a kovetkez6 allomasokon megy keresztiil:

Tudom miben vagyok

Kozel engedem magamhoz érzéseimet és ki is mondom azokat

Alternativakat allitok fel

Dontést hozok és megindulok a kivezetd uton

39



6. EGYUTTMUKODES ES NEM-EGYUTTMUKODES

A kilencvenes évek elején egy igen érdekes radidmdsort hallgathattak az érdekl6ddk. A rejtett
kameras riport tulajdonképpen egy tobb eurdpai févarosban elvégzett kisérlet magyarorszagi
felvonasardl szolt, amit a forgalmas Kossuth Lajos utcdn ejtettek meg, él6 kozvetitéssel. A ,magdnyos
hGs” kisérletrdl volt sz6, amelyet abbdl a célbdl rendeztek meg, hogy kideriiljon, mennyi idé telik el,
mig egy személy feladja egyéni érdekeit és a kozosségért hajlandd aldozatot tenni. A kisérlet Iényege
az volt, hogy a forgalmas, tébbsavos utcan egy haladast akaddlyozé targyat — egy kukat — helyeztek el
és azt mérték, hanyadik autds all meg, hogy sajat idejét és kényelmét feladva elhlzza a kozos
forgalmat akaddlyozd szeméttdrolét — biztositva és lehet6vé téve ezzel a tdbbi autds gordilékeny,
folyamatos haladasat.

Az autdsok ugy viselkedtek, ahogy az a nagykdnyvben meg van irva: pillanatokon belll hosszu sor
torlodott fol, egyenként kerilgették a kukat az auték, villogtatva, duddlva jobbra és balra tGgyeskedve,
de senki se szdnta rd magat arra, hogy amikor a kukdhoz ér, kiugorjon az autébdl, s félrehuzza az
akaddlyt az utbdl.

Negyven-Otven autds kerilte ki nagy lGggyel-bajjal az akadalyt, mig végre akadt valaki, aki vallalta,
hogy kikaszalédjék a vezetSiilésébdl, elszalasszon egy zold [dmpat, csak azért, hogy valami olyasmit
tegyen, amibdl neki semmi, csak az utana jovéknek, a tobbieknek lesz hasznuk.

(A radiokozvetités csattandja nagy meglepetés volt a torténéseket kommentdld szociolégus szamara
is: az autds ugyanis a kukat nem az Ut szélére rakta, hanem autéja csomagtartéjaba... Eszerint mégis

volt haszna a magdnyos hésnek.)

6.1. Az egylittmiikodés és a versengés meghatarozasa

Egylttmlkodésnek nevezziik azt a magatartdst, amely a legnagyobb ko6z0s elénnyel jar az érdekelt
felek szamdara. A masik lehet6ség az, hogy csak a sajat érdekeinket kovetjik és nem vagyunk
tekintettel a masik 6hajaira. Tovabbi lehetéség az, hogy a sajat érdekeinket kovetjik, azzal a
szandékkal, hogy az eredmény szamunkra elénydsebb legyen, mint a mdsiknak. Azt a magatartast,
amely a legnagyobb relativ elénnyel jar — versengésnek nevezziik.

Amennyiben az érdekek kiilonbdz6ek, nem egyeznek meg, mi készteti az embereket arra, hogy
viselkedéstikkel az egylUttmikodés lehet6ségeit kutassak, vagy inkdbb a versengést valasszak? A
szocialpszicholdgidban ezt a dilemmat a matematikai dontéselmélet — konkrétan a jatékelmélet -

modelljein keresztiil lehet tisztazni.
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Ha meg szeretnénk vizsgalni, hogyan intézik el az emberek az érdekkonfliktusokat, akkor az egyik
legkézenfekvébb mddszer az lenne, hogy kérdéseket tesziink fel nekik arrdl, hogy mit éreznek és mit
gondolnak a helyzetrél, a partnerrél. Azonban ez a mdodszer csak kozelité lehet, csak részlegesen
tarhatja fel az érdekkiilonbségek elintézését vezérl6 mechanizmusokat, hiszen nem tudjuk feltenni az
Osszes lehetséges kérdést, nem derithetlink fényt az Osszes szitudcids és személyes inditékra,
részletre.
Az érdekiitk6zések vizsgdlatdban a kutatok az utobbi évtizedekben a jatékelmélet segitségét vették
igénybe. Eszerint bdrmely kélcsénés fliggésen alapuld helyzet a kévetkezbk szerint jellemezhetd:

e az érintett felek szamdval,

e g rendelkezésre dllo cselekedetek, stratégiak szamdval,

e acselekedetek dsszes lehetséges kombindcidjabdl levezethetd kimenetekkel,

e qzegyes résztvevlk kimenetekre vonatkozo preferencidival.

A kimenet fogalma itt olyasmit jelent, ami a résztvevé szdmdra pozitiv, vagy negativ értékkel bir,
legyen akar ez anyagi jellegl jutalom (pénz), vagy mas nem anyagi természet(i dolog, példaul
hatalom, statusz, vagy elismerés, presztizs.

A jatékelmélet feltételezi, hogy minden egyén 6nzé olyan értelemben, hogy a legnagyobb mértékben
igyekszik sajat érekeit érvényesiteni. Egyszer(ibben, ha tobb cselekedet kozil valaszthat, akkor nagy
valdszinlséggel azt a stratégiat vdlasztja, amelyik a legnagyobb szubjektiv sikerrel kecsegteti. Mivel az
emberek egymastdl kodlcsondsen flggenek, igy valasztasuk attdl flgg, hogy preferencidik, céljaik,
vagyaik Utkdznek-e — és ha igen, akkor mennyire és hogyan. A kolcsonos fliggés viszony-szerkezete
adja meg a killonféle helyzetek stratégiai tulajdonsagait, és azt, hogy mi az egyik fél lehetséges
legjobb stratégidja — a tobbiek stratégidinak fényében.

A sajat nyereség maximalizaldsdra torekvé emberkép nagyon mélyen gyokerezik az eurdpai
kultdraban. A vizsgdlatok a jatékelmélet hatterén alapulva tobb tipikus jatszmat hataroztak meg -

amelyek a mindennapi életben, a targyaldsok soran is meghatdrozzak dontéseinket.

6.2. A nyereségmatrix

Nézziink egy kétszemélyes szitudciét, ahol a résztvevék két feltétel koziil valaszthatnak. A kisérleti
elrendezés szerint a felek egymastdl elkiilonitetten, egymassal nem érintkezve déntenek arrdl, hogy
A, vagy B kartyat valasztjak-e. Mindkettejik szamdara adott a tablazat, ami meghatdrozza a

nyereségek mértékét. Ez a kovetkez6:
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X személy A-t valaszt — nyereménye 3 pont X személy A-t valaszt — nyereménye 1 pont

Y személy A-t valaszt — nyereménye 3 pont Y személy B-t vdlaszt — nyereménye 4 pont
X személy B-t valaszt — nyereménye 4 pont X személy B-t valaszt — nyereménye 2 pont
Y személy A-t valaszt — nyereménye 1 pont Y személy B-t vdlaszt — nyereménye 2 pont

Ha mindketten A-t valasztanak, akkor mindketten 3 pontot szereznek, ha kilénboznek valasztasaik,
akkor a B vdélasztasat 4 ponttal, az A vélasztasat 1 ponttal jutalmazzdk és ha mindketten a B mellett
dontenek, akkor mindketten 2 ponttal zarjdk a jatszmat. Ezt az elrendezést a ,fogoly dilemmajanak”

hivjak a dontéselméletben.

A klasszikus fogolydilemma a kévetkezé:

Egy sulyos blintény kapcsdn két gyanusitottat letartoztat a rendérség. Mivel nem dll rendelkezésre
elegendd bizonyiték a vddemeléshez, ezért elkiilonitik 6ket egymdstdl és mindkettejiiknek ugyanazt
az ajdnlatot teszik. Amennyiben az elsé fogoly vall, és tdrsa hallgat, akkor az el6bbi biintetés nélkiil
elmehet, mig a mdsik, aki nem vallott, 10 év bértént kap. Ha az elsé tagadja meg a vallomdst és a
madsodik vall, akkor a mdsodikat fogjdk elengedni és az els6 kap 10 évet. Ha egyikiik sem vall, akkor
egy kisebb biintényért 6 honapot kapnak mindketten. Ha mindketten vallanak, mindegyikiik 6 évet
kap.

Visszatérve az A — B valasztdsi helyzetre és a pontnyereményekre, az a kiindulasi pont, hogy amig
mindkét résztvevd a legtdbb pont elérésére térekszik, addig nem okoz problémat a két kartya kozotti
vdlasztds. Tegyik fel, hogy mindketten B-t valasztanak, igy X személy vagy 2 pontot kap (ha Y is a B-t
valasztja), vagy négyet (ha Y az A mellett dont). Es ez Y személy nézépontjabdl is ugyanigy van. Tehat
a B vdlasztasa az uralkodd stratégia, mert az emellett valdé dontés a masik valasztasatél fliggetlendl
elényos.

A B vdlasztasaval mindkét fél elkerili a legrosszabb kimenetelt, azaz az 1 pont nyereséget, ami az A
valasztasaval jarhat.

B valasztasa igy kielégiti az un. minimax szabalyt, ami arrél szol: ,azt a stratégiat kell valasztani,
amelynél a legkevésbé elényés kimenetel jobb, mint a tébbi stratégia legrosszabb kimenete. Ezzel
gyakorlatilag elkeriljik a legnagyobb veszteséget — a minimax szabdly tehat egyfajta biztonsagi

stratégia.
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A helyzetben az a legmeglepdbb, hogy a legnagyobb pontszamot az A vélasztasaval érnék el — feltéve,
ha mindkét személy igy gondolkodik. Az A —A matrixpontnal ugyanis nincs kedvezébb kombinacié a
két fél szamara!

Itt huzddik a dilemma, ugyanis a sajat nyereség maximalizdlasara torekvé emberkép csap itt 6ssze a
akkor, ha partnerem B-t valaszt?

Visszatekintve a , letartoztatottak” helyzetére:

Ldthatjuk, hogy igy mindkét fogoly érdeke az, hogy valljon — ezzel elkeriilik a legrosszabbat, a 10 év
bértént. Epp emiatt a stratégiai jellemzé miatt fontoljdk meg és tiltjdk némely orszdgokban a vddalku
intézményét, ugyanis ha az egyik fogoly drtatlan, nyilvdan nem fog vallani a mdsikra, mig a mdsik

biinés és vall — tehdt az drtatlan jdr a legrosszabbul.

Az eredeti és tiszta fogoly dilemmaja matrix csak abban az esetben mikddik a minimax szabaly
szerint, ha a feleknek nincs médja kommunikalni egymadssal. Amennyiben van, ugy mod nyilik az
egylttm(ikodés erGsitésére — de az egyéni nyereségmaximalizalds fokozasara is!

A helyzet még bonyolultabba vélik, ha nem kett6, hanem tobb szerepl6 vesz részt a jdtszmdban. Az
egyik leghiresebb példa a tobbszerepl6s fogoly-dilemma 6sszelitkdzésekre az egyéni — és a kdzérdek

mentén a , Kézlegeld esete”.

A Garrett Hardin cikkébdl eredé modell-szitudcionak egy kézlegel6 a kulcsa, amely tiz tehenet tud
eltartani, és igy mindegyik tehén tiz liter tejet ad. A legelén kiinduldskor 10 gazda tart egy-egy, azaz
Osszesen 10 tehenet. Az egyik gazda egyszer csak kicsap még egy tehenet a legelGre — egyéni érdeke
az, hogy fokozza a tejmennyiséget. Ekkor egy-egy tehénnek mdr kevesebb fii jut, ezért mindegyik 10
helyett csupdn 9 liter tejet ad naponta — de az a gazda, amelyik két tehenet legeltet, 10 helyett 18
liter tejhez jut — tehdt jol jart. Ezt id6vel észreveszi egy mdsik gazda, és az is kicsap még egy tehenet a
kézlegelére. Ekkor mdr minden tehén csak 8 liter tejet ad, de a két dezert6rnek fejenként 16 liter teje
lesz. Ez igy folytatddik tovabb, azonban amikor mdr legaldbb hatan cselekednek igy, akkor azok is az
eredeti 10 liternél kevesebb tejet kapnak, akiknek két teheniik van. Végiil, amikor mdr nyolc gazda
tart két tehenet, a kéttehenes gazddk csak négy liter tejet kapnak az eredeti tizhez képest. Ennek
ellenére, ha egy gazda ugy déntene, hogy visszavonja az egyik tehenét, rosszul jarna.

A kézlegel6 mint erdforrds addig mikédik optimdlisan, amig minden felhaszndlé betartja a k6z6s
megegyezéssel megdllapitott szabdlyokat. Azonban egy szabdlyokat betarté szereplé
szamdra bdrmely id6pontban egyénileg nyereségesebb a szabdlyszegés, mint a szabdlyok betartdsa —

mikézben a szabdlyokat betarto tobbi szereplé szamdra egyénenként csak mérsékelten (esetenként
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alig érzékelhetéen) romlik csak a helyzet. Végsé soron a szereplék azdltal, hogy individudlis
érdekeiknek megfelel6en cselekednek, sajat maguknak drtanak.

A kézlegeld tehdt csapdahelyzetet mutat be.

Ez a hatds — amit a ,kozlegel6k helyzetében” lathatunk erételjesen fligg az érintettek kozotti
viszonytdl, azaz a kommunikaciétoél, az egyes |épések viszontreakciditdl és a bizalomrdl. Tehat, ha azt
latom, hogy mds megszegi a megdllapodasokat és jol jar, igy felmentve érezhetem magam a kozos
normarendszerek kényszerit6 hatasa aldl és rdléphetek az egyéni nyereségmaximalizalds atjara.
Torténik mindez addig — amig a kdz6s normarendszer annyira sériil, hogy lehetetlenné teszi az

erGforrasok kooperativ kihasznaldsat és gyakorlatilag a teljes veszteség allapotahoz vezet.

Mit lehet ez ellen tenni?

Kétszemélyes szitudcidban az egyik fél egylittmikodési készségét nagyban befolyasolja a masik fél
viselkedése, valamint kettejlik viszonya, és a koztik Iévé bizalmi szint.

A kommunikacidnak erételjes hatdsa van a az egylttm(ikodésre. Altalanossagban azt mondhatjuk,
hogy minél tobb lehetGséglink van arra, hogy megismerkedjink partneriink szdndékaival és
attitdjeivel, anndl nagyobb a valdszinlisége, hogy a kdzos helyzetben a kooperativ miikodés fog
teret nyerni.

Alapos bizonyitékul szolgal erre az a fogoly-dilemma kisérlet-valtozat, ahol a kommunikaciot
megengedték a feleknek. Az egylttmikodés mértéke ldtvanyosan javul, ha a kommunikacié
gyakoribba valhat, tartalma mélyll és hitelessége javul. Ugyanezt mutatkozik a tobbszemélyes
jatszmakban, - igy csapat- és tarsadalmi méretekben is segiti a bizalom névekedését, valamint az
Onérvényesitd, individualista stratégidk csokkenését. Az egymassal kozeli viszonyban allé emberek
esetében nyilvan koénnyebb az egylttm(ikodés, mint ha teljesen ismeretlenek vesznek részt a
jatszmaban. Az egylttmikodést még inkdbb fokozza az, ha a felek kedvelik egymast, azaz érzelmileg
is ismerik és elfogadjdk a masik személyét. A kisérletek egyik érdekes tanulsdga az, hogy a
csoportnagysag novekedésével egyre nehezebbé valik az egylttm(ikodés kivaltasa és fenntartasa. A
nagy csoportokban tehat nem meglepd, hogy az egyittmiikddés alacsony fokaval taldlkozunk. A
tomegben az egyén sorsa sok mdas ember viselkedésének fliggvénye, az egyes individuumnak csak
csekély befolydsa van a tobbiekre. A nagy csapatokat érinté konfliktusok résztvevGi kozott szinte

lehetetlenné valik a teljes kord kommunikacio, a résztvevdk szinte teljesen idegenek egymdsnak.
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Az OsszelitkOzéseket vizsgald kutatdsok bebizonyitottak, hogy a kozérdekkel, a normdkkal

0sszhangban allé konfliktusmegoldas hajlama névekszik, ha

o csokken a sajat — és a masok érdekei kdzotti 6sszelitkdzés,

e a kooperdcié nagyobb jutalmat kap,

e amasikis részt vesz az egylittmUkodésben,

o afelek megismerhetik egymas személyét, igényét, érzelmeit,

e mod van intimebb, kisebb létszamu kozosségben eljarni kozos megoldas érdekében.
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7. A BIZALOM: AZ EGYUTTMUKODES ES A HOSSZU TAVU SZERVEZETI
FEJLODES ES EREDMENYESSEG FORRASA

A bizalom érzelmi, racionalis és tarsas mikodési keretek kozott épdil ki — illetve ezek problémai miatt
csokkenhet le és semmistlilhet meg. A gyakorlati tapasztalat is azt mutatja, hogy a bizalmat létrehozni
nem olyan konny(, viszont a bizalmi légkort hiteltelen viselkedéssel, megbizhatatlansaggal révid id6

alatt is sikerllhet 6sszetorni. A bizalom felépilésének kétféle irdnya létezik:

e vannak emberek, akik 100 szazalékos bizalommal inditanak mindenki felé — és 6k azok, akik
az id6 mulasaval bizony bizalomvesztést és igy csaldddsokat kénytelenek elviselni,
e masok pedig bizalmatlanul inditanak, és lassan, fokozatosan adjdk meg a bizalmat

kollégdiknak, tarsaiknak.

Az érzelmi tényez6ket olyan faktorok befolydsoljak, mint a kordbbi tapasztalatok, amelyek a csaladi,
iskolai és munkahelyi kornyezetben megélt biztonsagérzetet és kiszamithatésagot tikrozik. A
befektetett bizalommal kapcsolatban szerzett élmények meghatdrozdak abban, hogy az illeté milyen
maddon indul neki a bizalom felépitésének. Nagyban valtoztatjak bizalmi allapotunkat az aktudlis
helyzetben a bizalom targydhoz f(iz6d6 érzelmek. A szdmunkra fontos, érzelmileg kozeldllo
személyekben jobban megbizunk, mint az idegenekben — gondoljunk csak a fogoly dilemma
kisérletek tanulsagaira.

A racionalis, tudatos bizalom-menedzsmentet az el6nybk és hatranyok Osszevetése, valamint a
kockazati tényez6k szamba vétele jelenti, aminek soran elemzd — értékel6 gondolkodasi folyamaton
keresztil sulyozzuk jov6beni hozzdallasunkat az adott személyhez. Ebben a dontési miveletben
fontos faktor a bizalom targyahoz fiz6d6 addigi tudas és tapasztalat.

A tdrsas, szocialis keretekben pedig a kommunikaciénak és a viszony leképezésének van nagy szerepe.
A kommunikdciénak féleg a nem-verbalis sikjan tudunk relevans informacidkat szerezni arrdl, hogy
van-e lehetGség a bizalom épllésére. llyen a partner hitelessége, hogy partnerem testbeszéde
mennyire erdsiti meg a szébeli, tartalmi kozlést. Ugyanigy nagy befolyasolé tényez6 a madsik
meggy6z6 ereje — amelyben nem csak a dominans karakterjegyeknek és iranyitasi készségeknek,
hanem a pozicionalis bizalomnak is kiemelked6 sulya van. J6l ismert az a tény, hogy sokszor a

pozicidnak hiszlink (pl. a tanacsadéban megbizom...)
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7.1. A bizalmi légkor megteremtésének szakaszai

1. A bizalmi feltételek kialakitdsanak szakasza

Tegylk lehetévé mindenki szamara, hogy megélje a bevonddast,
e Tamogassuk a csoportba, teambe vald beilleszkedést,
o Meg kell hatarozni és at kell tudni adni a célokat,
e Olyan szabalyokat kell alkotni, amelyek lehet6vé teszik mindenki szdmara, hogy biztonsagban
érezze magat (a szabalyok legyenek vilagosak),
e Avezet6 legyen felelGs a szabalyok betartasaért.
o Alkossuk meg a védé szabdlyokat:
o Meghallgatas,
o A hozzaszolasi és véleményezési jog megaddsa,
o Allitsunk fel szabélyokat az informéaciéataddsra,
o Alakitsuk ki a tolerancia és tisztelet |égkorét,
o Védjiuk meg az egyéneket a csoportnyomastal,
o A csapat életéhez rendeljiink miikodési szabdlyokat,
o Alljunk a csoport rendelkezésére.
Batoritsuk az egyének érzelmeinek, érzéseinek, nehézségeinek, hibainak, sikereinek, 6hajainak,
kérdéseinek kifejezését és teremtsiink lehet6séget, férumot a nézetek nyilt megnyilvanulasara!

A vezetd szerepe ebben a szakaszban a keretek egyértelmd és pontos kialakitasa.

2. Az ellenvetések, kiilonboz6ségek kezelésének szakasza

e Batoritsuk a nézetek megosztasat:
o Segitség a csapatnak a megegyezéshez (,,En hogyan latom a helyzetet?)
o Szabalyozas: Ujrafogalmazas, rdvilagitd kérdések feltevése, a hozzaszélasok
megkonnyitése
o A nézeteltérések megnevezése, az emberek 6sztondzése arra, hogy beazonositsak,
elemezzék és kibeszéljék nézeteltéréseiket.

e (Célok kiformalasa:
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o A csapat altalanos létjogosultsagahoz sziikséges vizio kialakitasa
o Segitség a dontéshozatalhoz

o AkOz0s és az egyéni feladatok egymashoz illesztése.

A vezetd szerepe itt egyértelm(ien a mobilizalds, az litkdzések és a merev allaspontok

tovébblenditése.

3. Az egyén elismerése, odafordulds és meghallgatds

Foglalkozzunk az egyénnel!

El kell fogadtatni azt, hogy lehet a problémakrél beszélni. Ehhez meg kell hallgatni, a
felmerilt problémakat meg kell érteni, el kell fogadni.

A bizalomépitéshez hozzunk létre megfelel6 légkort és legylink hitelesek, Gszinték.

A vezetd ebben a szakaszban egyfajta tanacsado szerepet vesz fel.

4. A problémamegoldads és a kreativitds tamogatdsdnak szakasza

Célunk a munkatdrsak 6nallosdganak fejlesztése, ez irdanyba fejlessziik ket és adjunk nekik
lehet8séget, hogy sajat felel6sségiiket tudatosithassak.

K6z6s munkamddszerek bevezetése a vitdkhoz, a problémamegoldashoz, a dontéshez.

A vezetd szerepe ebben a szakaszban az eszkdzok biztositdsa, facilitalds, az eréforrdsok

biztositasa.

5. Az értékelés, visszajelzés és az eredmények elismerésének szakasza

Elemzés, visszatekintés és az eredmények értékelése — az objektiv, elére lefektetett
kritériumok szerint

A kozo6s célok elérésének meglinneplése

A tovabbi fejl6dési célok kijel6lése és a tanuldsi igények felkeltése

A vezet6 ebben a szakaszban segiti kollégait abban ,hogy atérezzék a megelégedettséget és
megerdsiti 6ket abban, hogy er6forrasaikat, képességeiket tovdbbra is az egylittm(ikodésben,

csapatként fokuszaljak a kozos célok elérésére.

Az egylttmUkodés és bizalom el6remozditasaban a vezetd szamara elengedhetetlenil fontos, hogy

pontosan azonositsa nemcsak kozetlen kérnyezetének, hanem egész szervezeti kapcsolati haléjanak
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érintettjeit, csomdpontjait — abbdl a szempontbdl, hogy megfelel6képp tudja menedzselni
interakcidit. A két f6 fogalom, amelynek mentén jé diagnodzist lehet késziteni tarsas rendszeriink

allapotardl az az un. ,Bizalom — Egyetértés matrix.

Teljes
egyetértés , ., . ,
Kényszeri kapcsolatban Szovetségesek
dolgozok
Nincs I soek k
egyetértés Ellensége Partnere
Bizalom alacsony foka Bizalom magas foka

Abban a helyzetben, mikor a velem kapcsolatban lev6k mind egyetértenek a kézos célokban, mind
pedig a bizalom is megvan, ugy szévetségesekrdl beszélhetlink. Amikor — pont ellenkezdéleg — nincs se
egyetértés, se bizalom, Ugy a viszony ellenséges.

A kovetkez6 két szegmens érdekes jellemzGket mutat. Az egyetértés megléte — a bizalom hianyaval
egylttesen azt jelenti, hogy ,kénytelenek vagyunk” egytttm(ikédni, mivel nem tudjuk megkeriilni a
koz0s szabdlyokat, normakat, azonban a masik emberben nem bizok meg, tudom, hogy 6 is csak
nyomas hatasara teszi azt, amit kell és amint lehet8sége lenne r3, kilépne a helyzetbdl, vagy egyéni
érdekei szerint cselekedne.

A bizalom magas foka a partnereim koérében allandé — azonban nem értlink mindenben egyet. Ez a
kor az, ahol nem nyomads, hanem bels6 dnkéntesség, belatas miatt bizhatok meg a masikban, de nem
szlikséges feltétlenill egyetérteniink a kozos cselekvés mikéntjében. A legtdbb vezetd erre a matrixra
pillantva ugy latja, hogy a legel6nybsebb szamara az azokkal valé egylttm(ikodés, akik a
szovetségesek mezejébe esnek. Azonban, ha megvizsgaljuk alaposabban a ,Bizalom — Egyetértés”
matrix strukturdjat, akkor rajohetiink, hogy a szovetségek azok tobbnyire szerz6dések mentén
tudnak m(ikédni. Ha tagabb perspektivaban nézzik ezt, akkor a globalis nemzetkozi térben is vilagos,

hogy a szovetséges orszagok, hatalmak is lefektetett szerz6dések mentén téomorilnek szovetségesi
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egyuttmuiikodésbe. Ahogy a vilagtorténelembdl tapasztalhatjuk, ezek a szerz6dések nem tartanak
orokké...

A modell szerint a partneri mezé az, ahol a legtartésabb kooperacid |étrejohet. Kozvetlendl és
egyszerlien fogalmazva: a partneri kapcsolat olyan erds, hogy még azt is kibirja, hogy nem értlink
egyet! Ennek az erGsségnek az dsszetartd cementje a bizalom. Felvetil a kérdés, hogy mi a kiilénbség
a ,Szovetségesek” és a ,Partnerek” bizalma kozo6tt. A valaszhoz folyamataban kell vizsgdlni a bizalom
kiépulését. A kiindulépont az ellenségek viszonya, amelyben teljes bizalomhidany van. Mivel ebben a
kapcsolatfajtdaban (mert ez is kapcsolat!) az egyetértés hianyzik, ugy a tovabblépés, a fejl6dés
lehetdsége az, hogy minimalis kozos egyetértési pontokat hozunk |étre. Ez lehet fels6bb, hatalmi
nyomadsra, - és lehet beldtdsra alapozott is. Nyilvanvald, hogy két egymast utald kozkatona az
Grséghben egymas mellé beosztva, betartja az 6rségadds mlveleti szabalyait, parancsait - sét
megegyezhetnek a pihenés rendjében is, de ett6l még nem osztjak meg nyiltan egymassal személyes
problémaikat. A belatdsra alapozott egyetértési kbzeledés — azaz megegyezés - nem jon egykdnnyen
létre, de lehetséges — gondoljunk példaul arra, hogy két ellenséges focicsapat drukkere abban
mindenképp egyetérthet, hogy a foci egy j0 dolog. A kényszer(li kapcsolatban lév6k mezejébdl a
szerzGdések elérésével torténik a szovetségesi teriiletre torténd elmozdulds. Minél er6sebb és minél
id6allobb egy szerz6dés, minél nagyobb szeletére vonatkozik a kozbs egylttm(ikodésnek, annal
inkabb szévetségesnek mondhatjuk kapcsolatunkat. Ebbdl a kapcsolatfajtabdl — most mar [athatjuk —
csak a bizalom mélyllésével juthatunk elé arra a szintre, ahol nem a kils6, targyiasult
feltételrendszerek melletti egyetértés és a mikodési folyamatokba vetett megbizhatdsdg-érzés,
hanem a személyesség, az emberi kapcsolatra, a masik személy érzelmeire, lelki attit(idjére
vonatkozd bizalom - és mondhatjuk az intimitds — az, ami er@sebbé teszi ezt a viszonyt a
szOvetségesinél is. Ez a terlilet a tartds partnerség és a baradtsag szférdja. Egy barattal pedig
barmennyit vitatkozhatunk, a bizalom akkor sem szall el... A partnerség az a viszony, amely az lzleti
életben is el6térbe kell, hogy keriljon. A magas nivoju lGzleti egylttmikodés alapja is az, hogy — bar
nem értink egyet, de megbizunk egymdsban, az adott szd, az igéret és a normak betartdsanak
valdszinlisége szaz szazalékos. Osszefoglalva: a bizalom mintegy ,megolajozza” a kapcsolatokat,
kénnyebbé és gordiilékenyebbé teszi az egylttmikodést. Ez azonban forditva is igaz: a bizalom
hidnya — mintha homokszemek keriilnének a gépezetbe — nehézkesebbé és koltségesebbé teszi az
egyuttmikodést. A bizalomvesztésnek magasak a koltségei: vonakodas az egyiuttmikodéstél, a
segitség elmulasztdsa, konfliktusok, kommunikacids deficitek, informacids elakaddsok, . E koltségek
megterhelik az egylttm{kddést, és akar a kdozosség, a szervezeti kohézid széteséséhez is vezethetnek.
A modern szervezetek egyik legnagyobb kihivdsa manapsag a bizalom menedzselése. A torténelem és
a jelen kutatasok fényében tisztan elGrevetithet6k a bizalomvesztésnek a kovetkezményei. Mégis, a

szervezetek tobbsége nem hajlandd finanszirozni azt a er6feszitést, amit a bizalom épitésébe és
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fenntartasaba szikséges tenni. Még mindig sokan hisznek a , Kényszerl egyuttm(ikédés” parancsok
és nyomasgyakorlas altali eredményességében — pedig lathatjuk, a partnerségnél nincs kifizet6d6bb

hosszu tavon. Es ez nemcsak anyagi eréforrasok, pénziigyi raforditasok fiiggvénye.
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8. AZ IDO FELFOGASA

8.1. A torténet (kiegészitdo olvasmany)

Az id6 fogalma filozdfiai kérdések gyljtépontja és a mindennapi felfogds szerint is egy nagyon
nehezen azonosithaté dolog. A gondolkoddsnak és a viselkedésnek egyardnt roppant feladat.
Elgondolni az id6t ugyanolyan nehéz, mint élni vele.

Ennek a nehézségnek az egyik legeklatdnsabb leirdsa Augustinus-tol szarmazik, aki megvildgosoddsa
ellenére vagy éppen miatta ekképpen tépelddik: ,Mi az id6? Ha senki nem kérdezi télem, akkor tudom.
Ha azonban valakinek el kell magyardznom, akkor nem tudom.” Trivialitasként hangzik, ha az idérél
azt mondjuk, hogy multbdl, jelenbél és j6v6bél dll — és ez az, ami Augustinus monoldgja sordn
problematikussd vdlik, mivel a mult mdr nincs, a j6v6 még nincs, a jelen pedig 6rékkévaldsdg volna,
ha nem zuhanna a multba. Nehéz az idérél ugy beszélni, mint ami van, ha mindhdrom sziikségszerdi
momentuma — nincs.

Ami Augustinus elemzésébdl egyértelmiien kivildglik, az idé ,folyd” természete: beszél a ,,soha meg
nem nyugvo idérél”, a ,sok-sok elfolyt mozzanatrdl”, és arrdl, hogy ha ,maradna az idé [...], mdr nem
lenne id6”. Az idé folyik — ez a metafora fejezi ki azt, amit id6tapasztalatnak neveznénk, ha egydltaldn
magdt az idét tapasztalni lehetne.

A jelenkorba ugorva egy hires filmbdél idéziink: a ,,Minden héten hdboru” cimd Oliver Stone filmben
mondja Tony D’Amato, az edzé (Al Pacino zsenidlis szerepjatékdval): ,az élet is lIépésekbdl dll akdr a
futball és ha belegondoltok mindkét jatszmdban nagyon csekély a hiba lehetdség hiszen ha egy kicsit
nagyobbat lépsz, vagy kisebbet, mdr mdshova érsz. Ha egy picit lassubb, vagy gyorsabb vagy, mdr
nem kapod el a labddt, széval minden téren a legfontosabb az idézités. Legyen az a félid6ben, minden
percben, vagy mdsodpercben. Azt akarom, hogy erre térekedjetek! Azt akarom, hogy nem csak a
pdlydn, hanem az élet bdrmelyik teriiletén, erre az id6zitésre térekedjetek! Fogjdtok meg és ne
eresszétek el a pillanatot, mert ha egyszer el kell majd szamolnotok veliik, akkor tudjatok meg, hogy

gylztesek voltatok vagy pedig vesztesek!”

A nyugati kultura domindns id6reprezentdcidja a linedris id6, amely egyenletesen halad a mult
iranyabdl a jové felé. Ezt az id6t igyeksziink mérni olyan szerkezetekkel, amelyek homogén
szakaszokra bontott mozgdsokat, vagy vdltozdsokat zdrnak magukba. A linedris idé absztrakcio: (ires

idé nincs, tudniillik, az iires id6 egy paradoxon! Ha csupdn keretként fogndnk fel, amelyben az
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események torténnek, akkor ebben az esetben az id6, mint a keret, nem folyik, azaz a keret nem idé,

ha pedig figyelembe vessziik az idében zajlé eseményeket, akkor az id6 nem homogén.

A linedris id6felfogds elvontsdgdra és életidegenségére hivja fel figyelmiinket a francia filozofus,
Bergson, amikor alternativaként ajdnlja a durée-t, az élményekben, torténésekben gazdag tartamot.
Bergson lenyligozé képzeletében a tartam fészereplévé vdlik: az életlendiilet f6 hajtderejévé. A
tartam rendelkezik a szellemi eré spontaneitdsdval, teremtéképességével, organikus fejlédésével.
Ennek ellenére a tartam ismeretét elfedi a linedris, mechanikus id6 haszndlatdnak belénk
régzitettsége. Nem véletlen, hogy elménk elGszeretettel dolgozik a linedris id6 képzetével: mert a
vitalitds energidjdval az ember az anyag legy6zésén fdradozik. Elni annyi, mint érvényesiteni a
szabadsdgot az anyag kézegében. Ez a tébb évszdzados feladat rdnyomta bélyegét megismerd
képességeinkre: az intellektus felvette az anyag , szokdsait” (hajlamos elkiiléniteni dolgokat, sorba
helyezni 6ket, statikusan szemlélni ezeket, anyagként, azaz térként bdnni veliik stb.). Igy dolgozik az
intellektus, és igy miikodik a nyelviink. Ezért nem meglepd, hogy Bergson kiiszkédik a nyelvvel, amikor
le kell irnia a tartam eredeti, de elfedett tapasztalatdt. A tartamban nem kiiléniilnek el momentumok,
nem sorjdznak a mdsodpercek, percek, mint Tony D'Amato beszédében, hanem egybefonddnak a
térténések — nem diszkrét, elkiiloniilt dolgokkal szembesiiliink, hanem egymdst dthatoé multiplicitdssal.
Bergson szerint az egymdsutdnt fel lehet fogni ,ugy mint elemek kélcs6nés egymdsba hatoldsdt,
Osszetartozanddsdgdt, belsé szervez6dését, mely elemek mindenike az egészet képviseli, és csak
elvondsra képes gondolkoddsban kiilénédik el téle”. Egy zenei hasonlattal élve: a tartamra
rdeszmélni olyan, mint amikor ,,egybeolvadtan jutnak esziinkbe valamely dallam hangjai”. Igy az
egész ugy hat rdnk, ,mint egy zenei frazis, mely folyton azon a ponton van, hogy befejezddjék, és
valamely uj hang hozzdaddsdval sziinteleniil egészében maddosul. A linedris idé csupdn szenvtelen
egymdsra kévetkezés, mikézben a tartam sziintelen gazdagodds, ,osztatlan dinamikus

haladds”, amelyben minden ujabb pillanat hat az elétte I1évé térténésre is.

Bergson tartama kéveti a folyé metafordjat: a tartam is hémpélyég egyre gazdagabban, amint a
forrds felél a torkolatig halad. S6t a gazdagodds mozzanatdt sokkal jobban megragadja, mint a
linedris idé képzete. A lényeges kiilobnbség a mozgds irdnydnak elgondoldsdban dll: a folyam mindig
egyirdnyu, mik6zben a bergsoni tartamot furcsa szimultaneitdsként kell elgondolnunk, ahol nemcsak

a mult hat a jelenre és a jévére, hanem a jelen is visszahat a multra.

Bdrmennyire kézenfekvé a linedris id6 képzete, az eurdpai gondolkodds hajnaldt mégsem ez, hanem
a korkorés id6 képzete hatdrozta meg. Ennek gyokerét a természet krforgdsdban érezziik, az éjjelek—

nappalok, az évszakok 6rék visszatérésének tapasztalataban. Manapsdg, amikor a munka és az élet
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nem kéveti a nappalok—éjszakdk természetes tagoldsdt, amikor munkdnk és tdplalkozdsunk fiiggetlen
az évszakok vdltakozdsatol, mdr alig tudjuk elképzelni, hogy az élet ezen természetes kerete mennyire
meghatdrozd lehetett a természeti népek szamdra. A haladds gondolata, amely a linedris id6h6z
kapcsolddik, modern taldlmdny — a gérégék viszont, amint Spengler leirdsdban szerepel, az érék
jelenben éltek. A kérkéros id6 szerkezetét viseli magdn példdul a sztoikusok vildga, amelyben semmi
lényeges nem vdltozik, késébb pedig Spengler térténelemfelfogdsdban érhetd tetten. Egy révid
irdsdban, amelyet a kérkérés idé témdjdnak szdan, Jorge Luis Borges ugy véli, hogy a kérkérés idének
csupdn ez az elképzelése elfogadhatd: ahol nem azonos, hanem hasonlo ciklusokrdl van szo. Platon
ciklikusan ismétl6dé asztronomiai éve, amit egyik f6 miivébdl ismeriink, ezzel szemben a vdltozatlan
ismétléssel szamol. Bdrmelyik vdltozatdt szemléljiik, a kérkérds idé képzete osztozik az id6-folyd
metafora lényeges vondsadval: az egyirdnyu folyamat képzetével. A kérkérés idé is egy irdnyba folyik,

csupdn a bejart ut ismétlédik, igy a folyam dtalakul hatalmas 6rvénnyé.

Mdr az a kifejezés, hogy ,emberi id6” egyfajta ambivalencidval terhes: ha az emberi nemre
vonatkoztatjuk, akkor az emberiség térténelmét (a vilagtérténelmet) jeléli, ha pedig az egyénre,

akkor sajat életidejét. Mindkettd véges, mindkettének az iranya (értelme) kétséges.

A vildgtérténelem gondolata sem olyan egyértelmii, mint amilyennek a nyugati kultura felfogdsa
alapjdn tinik. Erételjesen kétséges, hogy a vildgban zajlé események gybéngydkként flizheték fel
egyetlen szdlra, amit vildgtérténelemnek nevezhetiink. Ahhoz, hogy ezt megtegyiik, egy kiilsé
referenciat kell taldlnunk, egy térténelmen kiviili pontot, amihez képest az egész eseménysor fejlédés,
vagy visszafejlédés, dezintegrdcio lehet. llyen értelemben telik az idé, beteljesiil egy olyan magasabb
értelem, ami referenciaként csakis kiilsé lehet. Ezt a szemléletet tiikrézi a térténelemfilozofia, ami a
térténelem egy olyan szisztematikus értelmezését jel6li, amelynek principiuma 6sszefiiggést teremt a
torténeti események és kévetkezmények kézétt, és eqy végsé értelemre vonatkoztatja Sket. Ujra
Augustinus az, aki amellett hogy megsejti az id6 fogalmi csapddit, megolddst kindl a vilagtérténelem
elgondoldsdra. Az antik vildgszemléletet, mely a kozmikus idét céltalan kérforgdsnak tekintette,
levdltja a teleologikus szemlélettel, amelyben Isten irdnyitja a térténelmet. Itt az id6 mdr nem 6rok,
hanem teremtett, mégpedig a vildggal egyetemben, és felszivodik az érékkévaldsdgban a vildgvége
utdn. A végsé beteljesedés, ami felé mozog a vildg, és amelynek irdnydba ,telik” az id6, az utolso
itélet és a feltdmadds. Augustinus gondolkoddsdban a haladds nem mds, mint ,fdradhatatlan
zardndoklat egy végsé, tulvildgi cél felé”.

Ugyanezt a mintdt kévetik azok a modern gondolatmenetek, amelyek Idtszdlag levdltak a
kereszténység premisszdirdl. Ezt a mintdt fedezhetjiik fel a modern tarsadalomfilozéfidkban is, ahol a

térténelemnek ugyszintén van vége (célja). Mivel ebben az esetben a térténelem végcéljat mdr nem
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Isten szabja meg, az ember magdra vdllalja a térténelmi események iranyitdsdat. A sors okori gérég—
romai gondolatdt felvdltotta az isteni gondviselésbe vetett bizalom, majd Isten haldla utdn nem a
sors tért vissza, hanem az Isten nyomdn mddositott emberi mindenhatdsdg. Ez a sajatosan modern
szemlélet egységes képletbe zdrja a térténelmet (a szabadsdg megvaldsitdsa, az igazsdgos
tarsadalom megvaldsitdsa, a kommunista tdrsadalom felépitése stb.). Ezek a célok ugyanugy
térténelmen kiviiliek, mint az utolso itélet és a feltdmadds. Ezekben a filozofiai gondolatokban nem
annyira a bizonyitds az érdekes, hanem ezek értelme. A térténelemfilozdfia jelent6sége abban dll,
hogy ad egy javaslatot arra, hogyan kezeljiik az id6t. Megdllapithatjuk, hogy a célhoz rendelés
lehetévé teszi az idé idébeliségén vald uralkoddst, hisz az idé felfalnd tulajdon teremtményeit, ha nem

korldtoznd valami végsé cél.

Ezek a komplexitdsok megjelennek az egyéni életidé megélésében is. Az emberi életidé ugyanugy
események zlirzavaros, véletlenszer(i egymdsutdnjanak Idtszik, ha nem taldlunk szdmdra/benne
szervezl elvet. Es mivel ez mdr a sajdt életiink, a sajdt idénk, ez a kuszasdg igencsak zavard tud lenni.
A célszerliségi szemlélet segit rendezni és biztositani életiink folyamdt, - elég, ha arra utalunk, hogy az
egyedfejlédés, a felnétté vdlds egy olyan szocializdcids kézegben térténik, amely intézményi keretként,
kulturdlis tartalomként, szokdsként, hagyomdnyként magdban hordozza az eqgész k6zdsségi multat.
Ha megtanuljuk az idét visszafelé olvasni, akkor életiink sordn mi magunk is készithetiink fontos
célstrukturdkat - visszatekintve sulyozzuk az elbre élt eseményeket, keressiik az Osszefliggéseket,
megvildgitjuk addigi életiink keresztutjait. Az ilyen visszatekintéseknek szolgdltat alkalmat szadmtalan
kisebb haldlunk: amikor nagykoruak lesziink, amikor befejezziik az iskoldt, amikor szerelmesek
vagyunk, amikor elveszitjiik szerelmiinket, amikor csalddot alapitunk, amikor gyerekiink sziiletik,
amikor gyerekiink feln6, amikor nyugdijba vonulunk, amikor els6 komoly betegségiinket éljiik dt,
amikor elveszitjlik szeretteinket... llyenkor addigi életiink zavaros vize ideiglenesen kikristdlyosodhat
értelmes totalitdssd. Ez csupdn egy révid élet(i kristdlyszerkezet, mert a legkézelebbi térténés dtiratja
veliink az egész mesét, és ujbdl termékeny zavarossdggd vdltoztatia — ahogy a bergsoni tartam
gazdagoddsa is magyardzza.

Az id6t csakis ugy tudjuk megszeliditeni, ha értelmes egész formdba zdrjuk.
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8.2. A gyakorlati menedzsment

A fenti elméleti meggondoldsok gyakorlatba lltetése egy szokatlan mddszerrel vihet6 végbe. A

szokasos egymas utdni lépésekben-gondolkodds a linearis id6felfogds korlatai miatt nem kell6en

hatékony, mivel nem adja meg szadmunkra a célképzettel ,lelkesitett” értelmes format — inkdbb

egyfajta mechanisztikus fogaskerék-lancolatot ad mintdaul, ami elszemélyteleniti a folyamatainkra

valé rakészilést.

Ehelyett a visszafele-tervezés mddszerét érdemes alkalmazni, ami a cél meghatarozasaval indul.

A kovetkez6 kérdéseket kell feltennlink 6nmagunkszamara:

Mi a célom és mik a siker kritériumai egy év alatt?

Képzeld el magad hat hénappal a terved megvaldsitasa utdan. Megérte? Mik a
kovetkezmények?

Mit kell biztosan megtenni a cél elérése érdekében két héttel a hataridé el6tt?

Mit kell biztosan megtenni a cél elérése érdekében egy hénappal a hataridé el6tt?

Mit kell biztosan megtenni a cél elérése érdekében harom hénappal a hatdridé el6tt?

Mit kell biztosan megtenni a cél elérése érdekében hat hdnappal a hataridé el6tt?

Mit kell megtenni a cél elérése érdekében a projekt kezdetétsl szamitott két hdnapon beliil?
Mit kell megtenni a cél elérése érdekében a projekt kezdetétsl szamitott egy hdnapon beliil?
Mit kell megtenni a cél elérése érdekében a projekt kezdetétsl szamitott két héten beltl?

Mit kell megtenni a cél elérése érdekében a projekt kezdetétsl szamitott 6t napon beliil?

A megadott id6-sorrend a kovetkez6 logikai rendet mutat;ja:

Els6szor fogalmazd meg a célt és a kritériumokat!

Nézd meg a cél beteljesiilése utani kovetkezmények hatasait!

Haladj visszafele a hatarid6tdl a folyamat feléig — Ugy hogy hatarozd meg, mi kell ahhoz, hogy
elérd az el6tted allo mérfoldkovet!

Haladj visszafelé a folyamat felétGl a kiindulépontig — egyre sz(ikitve az id6tavot!

Ezzel a metddussal nem lanc-szerlien haladunk elére, hanem egyfolytaban a viszonyokban, a globalis,

célorientalt hatasokban és feltételekben gondolkodunk. igy az apré, lebontott tennivaldk nem

fogaskerékszerlen, homokszemekként peregnek, gépiesen egymas utan, hanem értelmes, belathato

és érzelmileg lelkesithetd struktiraban rajzolddnak elénk.

56



8.2.1. Az idé fizioldgidja
A leghatékonyabb id&szak

Minden napnak van egy idGszaka, amikor a leghatékonyabbak vagyunk, azaz a raforditds a legtdbb

mennyiségi és/vagy minGségi eredményt hozza.

A Pareto elv j6l példazza, hogy a leghatékonyabb id6szakunk hogyan hozza létre a legjobb eredményt.
A néha 80/20-ként is nevezett elv szerint idénk leghatékonyabb 20%-a alatt a legeredményesebb és

legkreativabb teljesitménylink 80%-at nyujtjuk.

A leghatékonyabb id6szak meghatarozdsa

A leghatékonyabb idGszakot az id6befektetés és az elért eredmények viszonyanak vizsgalata alapjan

hatdrozhatjuk meg.

Ha feltessziik magunknak a kérdést, hogy ,mikor foglalkoztunk hatékonyan és mélyrehatéan ugy
problémakkal, hogy annak minGségi eredménye lett”, akkor valaszként azt kapjuk, hogy ,,olyan napon,
amikor ugy éreztik, hogy teljes er6ben vagyunk és mindent a nyakunkba birunk venni”. Azaz, ha
reggel kipattanunk az agybdl, akkor minden valdszinliség szerint a leghatékonyabb id&szakunk az
ebéd el6tti drdkban van. Ha viszont csak ugy 11 dra koril kezdiink feléledni, akkor inkabb délutani

emberek vagyunk.

A tervezésnek fontos eleme, hogy szdmoljunk a sajat bioritmusunkkal. Elképzelhet6 az is, hogy a
leghatékonyabb id6szakunk az évszakok, a pszichés allapot és a pszicholdgiai egyensuly, stb. szerint is
valtozik.

Az aldbbi abran a tipikus szellemi éberség-gorbét lathatjuk, ami természetesen, nem egyezik

mindenkiével.

23 ora 24 6ra dél 24 6ra
délel6tt délutan
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Az id6gazdalkodas azt jelenti, hogy meg kell tudni kérdGjelezni eddigi tevékenységeink maédjat, és (j
szabalyokbdl és szokasokbdl allo tékét kell képezniink.
Ez valtozast és tanuldst jelent — éppen ezért nehéz.
Pszichés védekezési mddszeriink leggyakoribb fajtai:
e 3almodozunk a valtoztatasokrdl, ahelyett, hogy megcsinalnank
e rogtdén mindent akarunk
e tagadjuk az el6nyoket, mert félliink az ismeretlentél és a nehézségektél
o elbatortalanodunk a kezdeti id6szakban, mert csokken a hatékonysagunk az Uj modszerek
bevezetésével
o alibiket taldlunk, megmagyarazzuk:
"En mindig igy csindltam."
"Mar kiprébdltam."
"Mdsképpen nem tudom csindlni."
"Most nem alkalmas az idé."
“Nem én dénték."
e a3 hagyomdnyos mddszereket még inkdbb tokéletesitjik, az Ujhoz nem nyulunk
o trikkoket, csodarecepteket varunk csak, hogy ne kellien megkérddjelezni eddigi
prioritdsainkat

e tobb id6t toltlink elemzéssel, mint cselekvéssel

8.2.2. Az id6-menedzsment kulcstechnikdja: a prioritasok allitasa

Mivel az id6 korlatos, kénytelenek vagyunk vdlasztani, energidnkat és idénket szelektiven felhasznalni.
A prioritasok akaratunk kifejez6i, amelyek vezérfonalként, f6 iranyként szolgalnak munkankban és
még tagabb értelemben a maganéletiinkben. A prioritdsok meghatarozasa segit abban, hogy
cselekedeteink és elveink 6sszhangban alljanak annak érdekében, hogy az “amit csinalok” és az “amit

gondolok” kézott a lehet6 legkisebb legyen az eltérés.

A prioritasok harom terileten jelentkeznek:

o a munkakoérbél adédé prioritasok
o a sajat szakmai prioritasok
o a sajat személyes prioritdsok
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Amikor meghatdroztuk prioritasainkat ezen a harom teriileten, meg kell vizsgalni, hogy mennyire

tartanak 6ssze, milyen ellentmonddsok |éteznek kdzottik.

Ezt a kovetkez6 kérdésekkel lehet ellendrizni:

e Ha nincs kapcsolat a prioritasok k6zott, hogyan lehet megteremteni azt?
e Azellentmonddsok valédiak-e?
e Formai vagy tartalmi-e az ellentmondas?

e Vannak-e olyan célok, amelyekrél ideiglenesen le kell mondanom?

8.2.2.1. A prioritdsok fajtai

1. A munkakorbél adodo prioritdsok

Az aldbbi kérdésekre adott valaszok segitenek meghatarozni:

. Mi az én feladatom, mi a célja, mik az eredményesség kulcstényezsi?
. Milyen hozzéjarulast varnak el t6lem a béremért/jovedelmemért cserében?
o Milyen kritériumok alapjan itélik meg eredményességemet (mindség, hataridg,

mennyiség)?
o Kik az én lgyfeleim (akik az én munkam eredményét haszndljak fel)? Mit varnak az én
munkamtol?
o Mi hidnyozna a szerezetnek, ha a posztomat torélnék?
o Mi kiilonbozteti meg az én munkakéromet a kollégaimétdél?
A prioritas valamilyen fontos és allandé eredmény, az egyén cselekvésének kbvetkezménye.

Cselekvést jelentd igével fejezziik ki:

. biztositani, elGkésziteni, karbantartani, elGre latni, valasztani, betartatni stb.
o ha teljes a felelGsség,

o hozzajarulni a részvételhez, a javaslathoz stb.

. felelGsséget vallalni, kezdeményezni, stb.

2. Sajat szakmai prioritasok

Az aldbbi kérdésekre adott valaszok segitenek meghatarozni:

o Mit jelent szdamomra a szakmai siker (pénz, felelGsség, stb.)?
o Hol szeretnék lenni kett6-6t év mulva?
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. Merre tart a szervezet, hogyan valtozik az elkdvetkezendd kett6-6t éves idészakon belil?

. Milyen Uj szerepet akarok betdlteni, milyen Uj felel6sséget akarok majd felvallalni?

3. Sajat személyes prioritasok
Az aldbbi kérdésekre adott valaszok segitenek meghatarozni:

. Melyek a szamomra legfontosabb értékek, elvek (csaldd, munka, szabadidg,
egészség ... )?

o Melyek az elsédleges céljaim, mi szamomra az, amely mindennél tobbet szamit (a
lehetd legtobbet keressek, ismert legyek, masok szdmdra hasznos legyek, szabad és
onallé legyek ...)?

o Mit vagyok hajlandd feldldozni a szakmai tevékenységem oltaran?

. Mit nem vagyok hajlandé felaldozni a szakmai tevékenységem oltaran?

8.2.2.2. Slirg8s, vagy fontos?

“Amit csindlok, az mind siirg6s, az mind fontos.” —ezt a kijelentést hallottuk mar

mindannyian.

Slirg6s
Az, amit nem lehet id6ben elhalasztani, amit azonnal meg kell csinalni, mert maskiilénben sulyos
karok keletkeznek, visszafordithatatlan folyamatok indulnak el. Példdul a ment6k vagy a tlizoltdsag
munkaja.
Miel6tt belekezdenénk egy siirg6s feladat megoldasaba, tegylink fel néhdny kérdést a siirgsség
slirgGsségérdl:
1. Mitdl siirg6s ?
e soha vissza nem téré alkalom
e sulyos kovetkezmények a vallalatra, vagyondra, az alkalmazottakra nézve
(vasarld vagy beszallitd elvesztése, termeléskiesés, baleset)

o egyéb
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2. Kitdl szarmazik a siirgGsség ?
e tblem
o afeletteseimtél
e a munkatarsaimtol
e valaki mastdl, de kitél ?
3. Mikorra kell pontosan ?
4. Megegyeztem valamilyen hataridében ?
5. Ha nem csindlom meg azonnal, mi a legrosszabb, ami torténhet ?
e aszervezettel
e az osztdlyommal
e velem

e masokkal (felettesekkel, munkatarsakkal)

Fontos

Az, ami valamilyen értéket képvisel, valamilyen hatdssal van mas dolgokra.

A fontos dolgok meghatdrozdsa a prioritasok feldllitdsa, ami elengedhetetlen ahhoz, hogy sikeresek
legyilink ugy szakmai, mint magdnéletiinkben.

A fontossdg — slirg8sség tdrgykérében a Dwight D. Eisenhower amerikai elnéknek tulajdonitott
mondds szolgdl példaként: ,Ami fontos, az csak ritkdn siirgds, ami pedig siirgds, az csak ritkdn

fontos”.

8.2.2.3. A célokhoz nem k6t6dd6, varatlan események kezelése

Az el6re nem lathaté események kivilrél jonnek, varatlanok, és nem tervezhet6ek. Az események
valamilyen feladatot, tevékenységet ronak rank. Barmilyen munkat is végezziink, mindenhol vannak

el6re nem lathaté tevékenységek.

Négy madon kezelhetjlik az el6re nem lathato tevékenységeket:

1. mérjik 6ket, hogy tudjunk kalkuldlni a szlikséges idGvel.
2. védekeziink elleniik (telefon, kiilonvonulas).
3. az el6re nem latott feladatokat beallitjuk fontossaguk és slirg6sségiik fiiggvényében a

tevékenységi terviinkbe.
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4. megprobaljuk megel6zni 6ket (a megelSzés azt jelenti, hogy egy esemény bekovetkezte el6tt
azt megakadalyozzuk, vagy ha nem tudjuk megakadalyozni, akkor az abbdl fakadé hatasokat

csokkentjuk).

Nagyon gyakran ebben az 6rdogi kérben taldljuk magunkat:

nincs id6m a megel6zésre

sok el6ére nem lathaté esemény <«———— még tobb el6re nem lathatd esemény

Ha teszlink valamit, akkor ez az 6rdogi kor atalakul és lassan ilyenné valik:

kevesebb el6re nem lathaté esemény

id6t szanok a megel&zésre — tobb idé a megel6zésre
Mondjunk nemet!

- ,Figyelj csak, meg tudod ezt nekem csinalni?”

- ,Van két perced? Sziikségem lenne a segitségedre.”
Az ehhez hasonld kérdésekre gyakran igennel vdlaszolunk, mert szeretlink 6romet szerezni masoknak,

féliink, hogy elveszitjiik a madsik megbecsiilését, félliink, hogy elrontjuk a viszonyt, tartunk a

szankcioktol.
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Meérjiik fel a kockdzatokat!

Tandcsok

nem tudjuk megfelelGen ellatni a sajat tevékenységeinket és ezért kritikaval illetnek majd
tul vagyunk terhelve, elégedetlenek és frusztraltak vagyunk
ha igent is mondunk, nem tudjuk betartani ezt az igéretlinket és igy

elveszitjik masok megbecsiilését és bizalmat.

Gondoljuk végig, hogy elfogadjuk, vagy visszautasitjuk a szivességekre vald kéréseket!

Vizsgaljuk meg, hogy az elfogadas nem veszélyezteti-e a sajat prioritasainkat!
Mérjlik fel az er6viszonyokat! (Lehet-e nemet mondani? Mik a kockazatai?)
Tisztazzuk, tegylik pontosabba a kérést!
Ha elutasitjuk, tgyeljlink a pozitiv viszony megbrzésére!
(“Szerettem volna segiteni Neked, de egyszer(ien fizikailag lehetetlen az, amit
kérsz: nem leszek ott akkor”)
Ajanljunk “cseremegoldast”!
(Azt ajanlom, hogy igy fogj hozza...; Kérdezd meg 6t, aki ebben profi.)
Jogunkban all, hogy ne igazoljuk magunkat, amikor a véleménylinket kérik: magyarazzuk
el hatdrozottan és nyugodtan az allaspontunkat!
Ahelyett, hogy igent vagy nemet mondunk, targyaljunk: a kérés tartalmat, részleteit,
fontossagat, hataridejét ...!
Ne a személynek, hanem a feladatra mondjunk nemet!
(“Nem csindlom meg ezt a kimutatast.” ahelyett, hogy “Nem csindlom meg
Neked.”)
Ha valamit nem akarunk folytatni, ami rajtunk “ragadt”, de nem a mi feladatunk:
+ csindljuk meg még utoljdra azt, amit kért
- mondjuk meg, hogy legkdzelebb miért nem tudjuk/akarjuk megcsinalni
« ajanljunk ,cseremegoldast”

A segitség nem azt jelenti, hogy mindig mdsok szolgalatdban allunk.
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9. A VEZETO: SZEMELYISEG ES KESZSEGEK

9.1. A torténet

A vezet6i mukodést el6szor torténetileg kell megvizsgalnunk, hiszen a vezetdé személye és az
eredményességhez szilkséges készségek nem valaszthatdk el attdl az ipari — kulturdlis kdrnyezettél,
amelynek keretei, elvardsai nagyban meghataroztak a fejl6dés mikéntjét. Az ipari forradalom idején a
vezetési, szervezet-irdnyitdsi problémak egyre inkdbb elStérbe keriltek és a kor felfogasanak
megfelel6en ezekre részletesen megtervezett eljdrasmddok keriltek bevezetésre. A tradicidk hidnya
Uj menedzsment mddszerek felé mozditotta a vezetési kulturat, a nagyvallalati méretek pedig nem
tették lehet6vé, hogy a régi, céhes, manufakturdlis szokdsrendszerre épiteni lehessen. Ezen a ponton
két kalon fejlédési utat figyelhetiink meg. Amerikdban, a nagy terlleti expanzidé és kilonosen a
vasUtépités sajatossdgai miatt a kozpont egyre inkdbb foldrajzilag is tavol kerllt a teriileti egységektdl
— ezért egyre inkabb a hataskor delegéldsa, a horizontélis koordinacié valt sziikségessé. igy valt egyre
markdnsabban ketté a menedzseri és tulajdonosi funkcid, azaz a korabbi felfogas és keretrendszer,
amiben a tulajdonos volt egyben az operativ m(ikodés iranyitdja, mar nem volt tovabb vihet6.
Eurépdban azonban az allami bilirokracia mintajara a vezetésben tovabb élt a hierarchikus viszonyok
és a vertikalis koordindcié strukturdja, - ezzel taplalva a centralizalt nagyvallalati idea egészen a XX.
Szazad kozepéig tarté reneszanszat. Eurdpaban a tulajdonosi és menedzsment funkciok szétvalasa
sokkal lassabban ment végbe és ezt a folyamatot csak tovabb nehezitette a tarsadalmi struktidraban
sokkal tovabb megmaradd paternalista, csalddi- és rokonsagi érdekkapcsolatokon nyugvé karrier-
korlatok —azaz a vertikalis tagozottsag — befagyadsa is.

A XX. Szazad elején Frederick W. Taylor a ,, The Principle of Scientific Management” (A tudomanyos
vezetéselmélet) c. munkajaban az elsd volt, aki a tréning és a képzés sziikségességére hivta fel a
figyelmet és kritizdlta azt a felfogdst, hogy a munkdra a ,megfelel6 embert” kell megtalalni. F6
lizenete a kovetkezd: ,....a multban az ember volt az elsd, a jové a rendszerrél fog szélni Es minden jol
m(ik6dé rendszer elsé feladata, hogy kiformalja az els6 osztalyl embereket.”

Az 6 nevéhez fliz6dik a vallalati tevékenységek racionalizdldasa, a szervezés és iranyitds elveinek
pontos kidolgozdsa, valamint olyan gyakorlati funkciok m(ikédési szabdlyainak lefektetése, mint a
bérezés és 0sztdonzés.

Eurépdban - pontosabban Franciaorszagban Henry Fayol munkassdga mutat ra az alapvetd
kiilonbségre a tengeren tuli és az eurdpai kultura lényeges kilonbségére. Az , Administration

Industrielle et Générale” (lpari és altalanos vezetés) cim( kdonyvében kifejtett megfigyelése szerint
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minél magasabban helyezkedik el valaki a szervezeti hierarchidban, annal [ényegbevagdbb a vezetési
felkésziiltségének szintje és kevésbé fontos a szakmai képzettsége. Megfigyelte az is, hogy a vezetés
kivételével minden mas munkara mar kora ifjukoruktél felkészitik az embereket kiilonb6z8 formaju
és szintl oktatdsokon keresztll. A ,Vezetés 14 alapelvé”-ben olyan pontok vannak, amik jdl
példazzdk azt a hierarchikus és statikus szemléletet, ami az Otvenes évekig uralta a vezetésrél

alkotott képet.

o Afegyelem nem mds, mint az engedelmesség, a szorgalom és a kitartas.

o Arészérdekeket az altaldnos érdekek ala kell rendelni.

e Ellenszolgdltatasra tarthat igényt mindenki, aki a szervezetért szolgalatot tett.

e A centralizalds a természetben és a tarsadalomban is egyarant sziikséges.

e A vezetés hatékonysdgdhoz, szilkség van a rendszer hierarchidjanak pontos
meghatdrozasara.

e Rend nélkll nincs szervezet.

Attérve napjaink vezetésrdl alkotott felfogasaira, még mindig jol azonosithaté a fentebb vazolt taylori
— fayoli kett&sség, ami a vezetéselmélet tipus,- illetve stilus alapu meghatdrozasaiban 6lt testet. Jol
azonosithatd a mai szemléletben is a kdvetkez6 modell, hogy a ,vezet§ az, aki személyiségjegyei
Osszességét tekintve megfelel§ karakterrel rendelkezik a vezetéshez.” Eszerint egy vezeté felé a f6
elvards az, hogy ,nagy ember” legyen, aki kilsé és belsé tulajdonsdgaiban, képességeiben,
készségeiben, intellektusaban és tarsadalmi - szocializacids hatterében hordozza azokat a jegyeket,
amik mintegy ,kiemelik” 6t a vezetGi funkcidra, posztra.

A stilus — elmélet modern hivei szerint a j6 vezetS egyfajta , ha-akkor” mentalitassal és az ehhez
szlikséges készségekkel rendelkezik. Azaz jol ismeri fel az adott helyzet sajatossagait és megfelelGen
mozgodsitja a leghatékonyabb megoldashoz sziikséges iranyitdi készségeit. igy egy magas tétd, nagy
kockazatu, gyors dontéseket igényl6 szituacidban direktiv, parancsnoki stilust visz, mig egy beosztotti,
személyes érzelmi probléma tdmogatasaban odafigyels, odaforduld, meghallgatd viselkedés jellemzé
ra. Ezt a felfogast kontingencia-elméletnek is hivjuk, amibe tartozik az utdbbi évtizedek egyik
legsikeresebb modellje, a Hersey-Blanchard-féle szituativ vezetés is.

Természetesen a stilus elmélet torténeti hattere nemcsak az adekvat, helyzethez-ill6
megoldasmaddokrdl és stilusrdl szél, hiszen gondoljunk csak az eredeti Kurt Lewin altal 1936-ban
gyerekekkel végzett kisérletekre, amik azt bizonyitjdk, hogy a megmerevedett, rugalmatlan stilus

teljesen karos eredményekkel jarhat. Lewin volt az, aki kidolgozta az autoriter (diktatérikus) —
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demokratikus és a megenged6 vezetési stilus viselkedéses ismertetGjegyeinek palettajat és
ramutatott a harom stilus elGnyeire és hatranyaira. (Magyarorszagon Mérei Ferenc ismételte meg

Lewin kisérleteit, amibdl Vas Judit készitett dokumentumfilmet.)

A kisérlet eredményei szerint a hdarom stilust a kévetkezék jellemzik.

Az autokratikus vezet6 egymaga dont és hatdroz minden lényeges kérdésben, ellendriz és

erds kontrollt gyakorol az irdnyitottak felett, rendszertelendl jeloli ki a feladatok elvégzésére az egyes
résztvevéket, szubjektiv alapon értékel, mdsok meghallgatasa nélkdl.

A demokratikus vezet6 bevonja a csapattagokat a dontéshozatali folyamatba, lehet6séget ad arra,
hogy szabadon valasszak meg az egyes feladatokat és azok elvégzési mddjat és a teljesitményt
megprobdlja objektiv szempontok szerint értékelni.

A megengedé vezetS egyaltalan nem irdnyitja a csoport munkdjat, nem foglalkozik semmilyen
szervezési feladattal, szinte nem is vezet6. Szabad kezet ad a munkavégzés moddjanak
megvalasztasdban és biztositja a munkavégzéshez sziikséges erdforrasokat. A vezetési stilusok
fliggvényében eltéréen alakult a csoport teljesitménye és elégedettsége. Az autokratikus vezetési
stilus mellett legnagyobb a mennyiségi teljesitmény, azonban a résztvevék csak allando ellenérzés
mellett dolgoztak megfelel6en. Amint azonban megszlint a vezet6 kozvetlen kontrollja, a
teljesitmény jelent8sen visszaesett.

Mindezek mellett még az agresszivitds is megjelent a csoporton belil, a blinbakkeresés, a cinizmus és
sértegetés formajaban. A demokratikus vezetés mellett voltak a legelégedettebbek, a
legkreativabbak a gyerekek, kolcsondsen tdmogattak egymast, j6 volt a csoportlégkér és a
teljesitmény mindsége is ekkor volt a legjobb. Az engedékeny vezetésnél a teljesitmény minGsége és

mennyisége is a legrosszabbnak bizonyult.

A vezetGi stilus megkozelitéseinél mutathatunk ra a kulturdlis - tarsadalmi jellemz&k hatasaira is,
ugyanis a XX sz. elején a fayolizmus teljesen helyénvaléan mutatta fel a rend-orientdlt, autoriter
jellemzdékkel leirhatd vezet6i viselkedés elsGségét és megfelelGségét. Az eurdpai — kilondsen a
német-porosz kulturdban, a max weberi birokracia mindenhatésaga mellett ez a stilus - amit
szarkasztikusan a harom K moddszerének lehet nevezni (kommandieren, kritizieren, korrigieren)

teljesen homoldég mddon téltotte be funkcidjat.

Ma az uralkodé vezetési modellek egyfajta szinkretikus, ,elegyit6” képet adnak a hatékony,
eredményes vezet6rél. Szerepel ebben mind a személyiség, mind a stilus, mind az érzelmek
menedzsmentje, mind a feladatok, folyamatok iranyitasa, kdvetése és a globdlis szervezeti (és a még

tagabb perspektivaban is adekvat) teriileteken relevans ismeretek és jartassag nivoja.
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Az alaptétel a kévetkez8: a vezetd egyszerre foglalkozik az egyénnel, a feladattal és a csapattal. Ez a
maxima adja szamunkra azt az irdnyt, amelyben a jél ismert és manapsag divatos kompetencia alapu

vezetés leird kerete értelmezhetd.

9.2. A kérdés: Ki a jo vezeto?

A vdlaszhoz a fenti alaptétel pontos elemzése sziikséges, mert Gnmagaban az a kijelentés, hogy ,a jo

vezet§ az, aki mindhdarmat hatékonyan kezeli” nem kielégité.

A személyiségkozpontu elméletek az alapjan kiilonboztetik meg a vezetSket, hogy mire

fokuszalnak leginkabb: a feladat teljesitésére, vagy a beosztottakra. Ezek az elméletek két dimenzio
alapjan kilonboztették meg a vezetéi stilusokat, mégpedig a feladat strukturdlasara vald torekvés és
a beosztottakra valé figyelem szerint. A feladat formaldsdara és teljesitésére torekvés azt jelenti, hogy
a vezet6 pontosan meghatarozza, kijeloli a feladatokat, majd megszervezi és folyamatosan nyomon
koveti a munkatarsak munkajat.

A beosztottakra nagy figyelmet fordité vezetére az jellemzd, hogy érdekl6dik alkalmazottai igényei,
képességei irant, figyel az érzelmeikre, a problémaikra, torédik a jolétlikkel, karrierjikkel és képes a
kolcsonos bizalom, valamint a pozitiv, baratsagos légkdr megteremtésére. A beosztott-centrikus
vezet6énél a dolgozdk elégedettek és motivaltak voltak, jol érezték magukat a csoportban,
egyuttmuikodtek egymassal, kreativ |égkor alakult ki és alacsony volt a hidnyzasok szama. A feladat-
orientdlt vezet6 bar sikeresen biztositotta a feladat hatékony teljesitését, a beosztottak korében
azonban elégedetlenséget és magasabb fluktudcié eredményezett. Ez a vezetdi magatartas leginkdbb
akkor volt eredményes, ha el6re ismert, rutinszer(i feladatokat kellett gyorsan megoldani és
végrehajtani. A vizsgdlatok eredményei alapjan azonban a legidedlisabbnak az a vezetd bizonyult,
akire egyszerre volt jellemz8 a strukturald és gondoskodé vezetési stilus.

Az el6bb emlitett két dimenzié mentén két amerikai kutaté Robert Blake és Jane Mouton 6t vezetési
stilust klalénboztetett meg. Ezek a vezetési stilusok abban kilonboznek egymadstdl, hogy milyen

mértékben jellemzd ra a feladat-, vagy az emberkdzpontusag.
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A Blake — Mouton —féle vezetGi viselkedésmatrix a kovetkez6képp néz ki:

,Country Club menedzser” | ,Team-kdzpontu vezet6”

,K6z6nyos vezets” ,Teljesits, vagy kiruglak”
stilusu menedzser

0[8ZSNY0J SLIDQUID ‘IK[QUINZS

- Feladatra, folyamatra fokuszald +

A, k6zonyos vezeté” kerili a beavatkozast, nem prdébalja meg irdnyitani, befolydsolni a beosztottait a
munkavégzés soran, tehat sem a feladat teljesitésére, sem a munkatarsaira nem fordit figyelmet. igy
elég hamar anarchia alakulhat ki a munkacsoportban, vagy a szervezeten belll, aminek
beladthatatlanok a kévetkezményei.

A teljesits, vagy kiruglak” stilusi vezet6 kizarélag a feladat teljesitésére fokuszal, igy a
munkafeltételek hatékony megszervezése mellett az emberi tényez6ket teljes mértékben figyelmen
kivil hagyja.

A ,Country Club menedzser” kitiintetett figyelmet szentel az emberi tényezének, foglalkozva az
emberek problémaival, érzelmeivel a barati |égkdr megteremtését tartja a legfontosabbnak.

Ennél a vezetGi stilusndl, bar elégedettek a dolgozdk és kellemes a munkatempd, a feladatok
eredményes és hatékony teljesitése sokszor elmarad.

Az arany kozéputat valaszté vezeté megprébal egyensulyt teremteni a megfelel6 munkahelyi légkor
és az elvart teljesitmény elérése kozott. Ez a vezetési stilus hatékony feladatmegoldast tesz lehetévé
a jo team-légkor mellett.

A, team-kézpontu” vezetésre az jellemzs, hogy megteremti a kdlcsonds bizalmat, a k6zos

célokat, és igy egy olyan 0Osszetarté csoportot hoz létre, amelyre a teljesitményre torekvés, a

kolcsdnbs tamogatas, és az elégedettség jellemz6. Sok esetben ez a vezetési stilus bizonyul a
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legeredményesebbnek, mivel a feladat hatékony teljesitésére torekvés az egyén belsG normajava
valik, igy a dolgozék belllrél lesznek motivdlva, ami a megfelel6 pozitiv munkahelyi légkorrel
parosulva még inkabb noveli az alkalmazottak elégedettségét és teljesitményét. Ez azonban nem az
egyetlen optimdlis vezetési stilus, mivel bizonyos feladatok és személyek esetében nagyon nehéz
megteremteni a szervezet és az egyén kdzos céljait.

Osszefoglalva az el6z8ekben leirtakat a vezet8i szerepbdl adéddan elengedhetetlen, hogy a vezets ne
fokuszdljon a feladatok teljesitésére, az azonban, hogy ezt hogyan teszi, a beosztottait hogyan
irdnyitja, értékeli, motivalja az eredményes feladatteljesités és a célok elérése érdekében, jelentbs
mértékben meghatdrozza a vezetd hatékonysagat. igy a munkatarsak egyéni sziikségleteinek
fliggvényében a vezets eredményes miikodése érdekében

Nélkilozhetetlen az emberekkel valé torédés, a human problémak, konfliktusok eredményes

kezelése.

A fentebb mar emlitett szerz6paros, Hershey és Blanchard elmélete a beosztottak érettségének
figgvényében hatdrozza meg a kapcsolat, vagy feladatorientdltsdg mértékének hatasat az
eredményes vezetési stilusra. A beosztottak érettségének négy szintjét kiilonboztetik meg a képesség
és a hajlanddsdg alapjan.

Azon beosztottak esetében, akik nem képesek és nem is hajlanddak a feladatok végrehajtasara, az
el6ird, diktald vezetési stilus lehet a legcélravezetébb — magas feladat- és alacsony kapcsolat-
orientdltsag — ami azt jelenti, hogy a vezetd egyértelm( utasitdsokkal latja el beosztottjait. Ez akkor
szerencsés, ha tapasztalatlan munkavallalokrdl van szo, akik nem igénylik az 6ndllésagot, akiket
nagyon nehéz motivalni és a munkat sziikséges rosszként fogjak fel.

Azoknal a beosztottaknal, akik motivaltak, hajlanddak, de még a sziikséges tudas és képességek
hidnydban nem tudjak teljesiteni a feladatokat, a magyarazd vezetési stilus a legeredményesebb —
erds kapcsolat és feladatorientaltsag — mivel ekkor a vezeté még vallalja a felelGsséget, ellenérzi a
dolgozokat. Leginkabb a tapasztalatlan, Uj munkaerénél érdemes alkalmazni ezt a vezetési stilust.

Ha a beosztott mar képes a feladatokat megfelel6en teljesiteni, csak épp nem motivalt és nincs
benne hajlanddsdg, akkor a bevond vezetés lehet hatékony. Ekkor a vezet6 magas szintl
kapcsolatorientdltsagara van sziikség a dolgozék megnyerése, motivdldsa céljdbdl. A vezet6 a
motivacid magasabb szintjét a dontéshozatali folyamatba valé bevondssal, a felel6sség
megosztasaval és aktiv kommunikacidval teremtheti meg.

Abban az esetben, ha a beosztottak képesek és hajlanddak is a feladatok ellatasara, akkor a delegald
vezetési stilus lehet a leghatékonyabb. A dolgozd, magas szintl onallésaga, felelGsségvallalasa,
motivaltsaga, szaktudasa és tapasztalata kovetkeztében a vezet6t6l szinte semmilyen direkt

irdnyitast, tamogatast nem igényel.
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9.2.1. A vezetdi szerepek

Az idedlis vezetS képének felrajzoldsakor nem szabad megfeledkezniink a felvett és azonosuldson
keresztlil megerdsodott szerepekrél sem. A vezetSi szereprepertodr szlk,- vagy tag volta, azaz
szegénysége, vagy gazdagsaga nagyban hozzajarul ahhoz, hogy megértsiik a hatékony vezetéshez
szlikséges faktorok miikodését.

A vezetGi szerepek azonositdsa, valamint gyakorldsa hozzajarulhat ahhoz, hogy a vezetd
eredményesebben tudja végezni a munkajat, bar egyes megkdzelitések szerint a személyiség belsé
lényegével kongruens (megegyez3) magatartas a legcélravezetSbb. igy ha a vezetdi szerepnek valé
megfelelés szinjaték csupan, mert a vezet§ a személyiségével nem tartja 0Osszeegyeztethetdnek,
akkor nem igazan éri meg hosszutavon, hogy az egyén fenntartsa az énjével ellentétes képet magardl.
A vezetGi szereppel kapcsolatos elvarasoknak valé megfelelés azonban nemcsak azért lehet nehéz,
mert az egyén nehezen tudja felvdllalni a sziikséges szerepeket a személyiségével vald 6ssze-nem
illése miatt, hanem azért is, mert egyszerre nagyon sokfélék, néha akar ellentmonddak is lehetnek a
szerepelvarasok. A vezetGi szereppel kapcsolatos elvarasok nagyjabdl szerint harom f6 csoportba
sorolhatdk, amik a kdvetkez6k: személykozi, informacids és dontési szerepek.

A személykozi szereppel kapcsolatos elvards, hogy a vezet6 kiilénb6z6 csoportos rendezvényeken
nyilvdnosan megjelenjen és szerepeljen, hogy a f6noki szerepnek eleget téve részt vegyen a dolgozok
felvételével és elbocsatasaval kapcsolatos dontésekben, hogy 0sztonbdzze a beosztottjait, és hogy
mind a szervezeten belil, mind a szervezeten kivil dpolja a kapcsolatokat, épitse bizalmi haléjat.

Az informaciés szereppel kapcsolatos elvdrashoz tartozik, hogy a vezet6 megszerezze a
dontéshozatalhoz szlikséges informdacidkat, amelyek jelentSs része olyan informacié, amit a vezeté
kizadrdélag széban, vagy hallomas Gtjan tud megszerezni. Az irdsos formdban begydjtott informdacidk

elénye, hogy gyorsan a vezet6 tudomasara juthatnak a szlikséges informaciok.

A szbébeli informaciogylijtés el6nye az irdsossal szemben épp az, hogy a dolgozdk attitlidjét,
véleményét, a munkahelyen uralkoddé hangulatot leginkdbb igy lehet megismerni, feltarni. Az
informacio-terit6 szerep szintén nélkiilozhetetlen a hatékony m(ikddéshez. igy juttatja el a vezetd az
altala begyljtott fontos informacidkat a beosztottjaihoz és igy tudatja a dontéseket masokkal. A
kommunikator szerep gyakorldsa soran vezet6 szintén informacidkat juttat el, csak ekkor nem a
szervezet embereihez, hanem a szervezeten kiviili személyekhez. Az ligyfelekkel, partnerekkel vald
targyalds, valamint a kbzvélemény informaldsa nagyon fontos a szervezeti célok elérése érdekében. A
kiils6 személyek, szervezetek esetében is a vezet6 a kulcsszerepl6je a sziikséges informaciok
tovabbitasanak.

A dontési szerep altal meghatdrozott tevékenységek nagyon szertedgazdak. A vezetSi szerep

tekintetében szinte mindenkinek legel6szor a dontési feladatok jutnak az eszébe. Az informacids
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szerepbdl adoddéan megszerzett adatok és tények ahhoz sziikségesek, hogy a vezet6 a dolgozdk
kilonb6z6 mértékl bevonasa mellett meg tudja hozni a legmegfelel6bb dontést.

A dontési szerepek egyike, a kezdeményezés, ami azt jelenti, hogy a vezet6 folyamatosan
figyelemmel kiséri a kornyezeti valtozasokat és oOtleteivel vezet§ szerepet vallal a valtozasok
megtervezésében, beinditasaban és véghezvitelében. A problémakezelGi szerepben a vezetd
szervezeti és a szervezeten kivili napi problémak megoldasaval foglalkozik, ami a gordilékeny,
eredményes mikddéshez elengedhetetlen. Az er6forras elosztd szerep biztositja

hogy a vezetG alapos mérlegelés utan a legjobban ossza szét a rendelkezésre allé eréforrasokat
(anyagi, pénzigyi, emberi, id6) a szervezeti célok elérése érdekében. A targyald, megegyez6 szerep
nagyon Osszetett mivel magdban foglalja a dolgozdkkal és a szervezeten kivili agensekkel vald
kapcsolattartast, a tdrgyaldasok megszerezését és lebonyolitdsat.

A vezetGi szerepportfolié elemeit Robert Quinn foglalta taldn a legérzékletesebben egybe az un.
Octagram modellben. Két dimenzi6 mentén vizsgalddott, az egyik a fokuszra, a figyelem
pedig a belsé torténésekre, folyamatokra koncentral. A masik dimenzié a struktira jellegére
vonatkozik, azaz rugalmasan viszonyul-e a vezetéshez, vagy inkdbb er6teljes kontrollt szeret

gyakorolni.

Quinn az igy kialakuld négy negyedet specialis szerepnevekkel [atta el, amelyek jél szemléltetik a

vezet6 kiilonboz6 szerep-részeinek sajatossagait, a hozzajuk tartozo funkcidkat és viselkedéseket.

Rugalmassag

Mentor Innovétor
Facilitator Broker
Belso Kiilsé
Monitorozd Producer
Koordinator Igazgatd
Kontroll
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A Robert Quinn — féle vezetdi szereprepertoar ,,Octagram”

Az egyes szerepek rovid kifejtése

MENTOR
Onismeret és
masok ismerete
Fejlesztés
Hatékony
kommunikacio

FACILITATOR

orientacid
KOORDINATOR
Szervezet menedzsment

Folyamat szervezés
Projektmenedzsment

Team munka Befolyasolas,
serkentése Kommunikacid
Csapatépités Informacio kezelés
Egyiittmiikddés Személyiség: Meggydzés
Konfliktuskezelés Attitidok Otletek
intellektus prezentdcitja
) szemlélet
MONITOROZO motivaciok PRODUCER
Egyéni- és csapat empatia Problémamegoldas
teljesitmény kontroll Stressz-
Mindségbiztositas menedzsment
redmény- és folyama, Produktivitas-

INNOVATOR
Valtozas
menedzselés,
Innovacié
Kezdeményezés
Tanulas

BROKER

0sztonzés

IGAZGATO
Vizidk formalasa
Célok kijelolés
Sztenderdek
alakitasa
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Az ,Octagram” kozepén helyet foglald, személyiség-jegyeket feldlel6 terilet, valamint a kilsé
korgylrd ,szervezeti kultura” egybefoglald befolyasold tényez6je nem Quinn elgondoldsan alapszik,
hanem mintegy kiegésziti az 6 szerep-felfogasat.
Fentebb roviden mdr utaltam arra, hogy a vezetéspszicholdgiai kutatdsok irdnyat hosszu idén
keresztlil a vezetGi tulajdonsdgok feltardsa és diagnosztizdladsa hatarozta meg. Az elmélet elvi alapja
az volt, hogy léteznek ,sziiletett vezet6k” (Webernél , karizmatikus vezet6ként” definidlva) a hozzajuk
yJrendelt” komplementer személyekkel, akik a ,vezetettek”. Az elmélet alapjan kézenfekvé volt a
hipotézis: keressik meg a sikeres vezet6k mindazon tulajdonsagait, melyek valamennyilkben
kozosek, mas személyekben azonban nem taldlhatdk meg. Ha az egyén rendelkezik a sikeres vezet6
tulajdonsagaival, akkor nyilvanvald, hogy el6bb-utdbb eredményes vezet6vé valik. A problémat az
jelentette, hogy — bar elképeszt6 mennyiségben allt rendelkezésre empirikus anyag — a tulajdonsagok
egyértelml megallapitdsa is gondok okozott. Hofstdtter a ,Vezet6 szerep és annak hordozéi” c.
konyvében kissé ironikusan jegyezte meg: ,egy ilyen lista vajmi keveset segit rajtunk, mert a felsorolt
tulajdonsagok kozil feltehet6en egyiknek sem egyszer( a strukturdja; s még nagyobb baj, hogy
egyel6re egyaltalan nem ismerijlik e tulajdonsdgok tényez6inek szerkezetét.”
Természetesen a vezetdi tulajdonsdgok fontossagi sorrendjét Hofstatter is meghatarozta, harom igen
lényeges személyiségjegyben:

- intelligencia

- vitdlis energia

- oOnuralom

Miutan a ,vezetGk” és ,vezetettek” egyéni kilonbségeinek mélyrehaté tanulmanyozasa nem
bizonyult tulzottan termékenynek, a szakemberek figyelme egyre inkdbb a vezetGi viselkedésmaodok
vizsgdlatara 0sszpontosult. Hatterében az allt, hogy a csoportdinamikai kutatdsok azt mutattak, hogy
bizonyos vezetdi viselkedésmddok noévelik meg annak valdszinliségét, hogy valaki egy igen tag
szituaciétartomanyban vezetdi szerepet vallaljon.

Pszicholdgiai értelemben viselkedésen az egyénnek kornyezetéhez valé alkalmazkoddsat értjiik,
melynek soran értelemszer(ien véltozhat maga a kornyezet és/vagy az egyén kornyezethez vald
viszonya.

(Gondoljunk csak a tanulds, a tapasztalat, az egyéni fejlédés viselkedésformalo szerepére)

A kills6 kornyezetbdl érkez6é ingerek aszerint hatarozzdk meg viselkedéslinket, hogy benniink
milyenek a belsé feltételek. (Példaul személyiségiink szerkezete.) Ha tehat a vezetést egy sajatos
viselkedési formanak tekintjlik, akkor logikus, hogy csak az esetben vizsgdlhaté eredményesen, ha

mind a kilsé hatasokat, mind pedig a belsé feltételeket kellGképpen megismerijlik.
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A belsé feltételrendszer kialakulasanak elemei

A vezetGi tevékenység pszicholdgiai értelemben vett legfontosabb jellemz&je, hogy olyan
cselekvésformat képvisel, amelyben a cselekvs egyén és cselekvésének végsé célja kozott valamilyen
szocidlis atalakulds szerepel. Vagyis a vezet6i tevékenység feltételezi az emberekkel valé hatékony
foglalkozast.

A definicio lIényeges eleme a ,,szocidlis atalakulds” és az ,,emberekkel valé hatékony foglalkozdas”, ami
elsGsorban azt jelenti, hogy a vezet6i munka mindenkor tarsas térben zajlik, tehat feltételezi az
interperszonalis kapcsolatok hatékony mikddését épplgy, mint a magasan fejlett szocidlis készséget.
Masként fogalmazva: a sikeres vezetés szempontjabdl elsérendlien fontosnak tekinthetjiik a vezet6i
készségek fejlettségének szintjét. (A készség kialakuldsa egy tanulasi folyamat eredménye, melynek
mindségét alapvet6en a bels6 feltételek determindljadk. A tanulds soran azonban nemcsak a
megfelel6 készségek alakulhatnak ki, de az ezt segits belsé feltételek is tovabbfejlédnek, valtoznak.)
A kovetkezGkben vegyilik sorra a belsé feltételrendszer azon elemeit, melyek a vezet6i készség

elsajatitasahoz elengedhetetlenek:

9.2.2. A személyiség

A személyiség — a személyen bellli — pszichofizikai rendszerek olyan dinamikus szervez6dése, amely
az egyén jellegzetes viselkedés, - gondolat, - és érzésmintdit hozza létre. A személyiség fogalman
tehat egy ember lelki életének egyéni 6sszességét értjiik, ami mindazoknak a belsé feltételeknek az
integracidja, melyek az egyén és a kornyezet kdlcsonhatdsdban kifejlédnek, és amelyeken keresztiil
az egyént érd kilvilagi hatdsok érvényesiilnek.

Szamos személyiségpszicholdgus Ugy gondolja, hogy a személyiséget két ,,szupervonas-par” mentén
lehet leirni. Az egyik ilyen f6 dimenzié a Nyitottsag - Zartsag (Extroverzid - Introverzid), a masik az
Erzelmi stabilitas és Erzelmi labilitas.

Az extrovertalt személy magasan szocializalt, jellemz6 rd az emberszeretet. Szereti a tarsasagot,
kénnyen tud kapcsolatot teremteni masokkal. Nyitott, gordiilékeny a kommunikacidja. Jo
Onérvényesitd képességgel rendelkezik, 6nmagat ki tudja fejezni. Az extrovertalt személyiség keresi
az ingerdus helyzeteket, az izgalmakat és eleve hajlamos a jékedély(iségre, viddmsagra. Optimista és
energetikus. Az introvertalt ember inkdbb tartdzkodd, mintsem baratsagtalan. Fliggetlenség jellemzi,
aki szeret a maga ritmusdban |épést tartani az eseményekkel. Az introvertdltak inkdbb szerények,
nem olyan jok az o6n-eladasban és ezért inkdbb az egyedillétet valasztjdk, mint a tarsasagot.

Kommunikacidjuk visszafogott, sokszor sziikszavuak, ezért nehéz Sket érteni. Bar nem jellemzd rajuk
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az extrovertaltak tularadd elevensége, mégsem lehet azt mondani, hogy az introvertaltak szomoruak
vagy pesszimistak.

Az Erzelmi stabilitds azt jelzi, hogy az egyén mennyire képes elviselni az akadalyoztatd, frusztrald
helyzeteket, mennyire kdnnyen vagy nehezen borul ki, mennyire kénnyen lehet kibillenteni az
érzelmi egyensulyabdl. Az érzelmileg stabil személy csendes, nyugodt, kiegyensulyozott, megbizhaté.
Az érzelmileg labilis személy érzései er6sek és konnyen gerjednek, ami nyugtalanna, érzékennyé teszi
6t. Aggodalmaskodd, szorongd, hamar kiborul. Igyekszik alkalmazkodni a kiilsé kortilményekhez, a

normakhoz.

A fentiekben vazolt dimenzidpar fogalmai nem annyira alkalmasak a vezetGi személyiség leirdsara.
Kénnyen mondhatndnk, hogy az ,idealis vezet6” egy nyitott és kevésbé érzékeny tipusként irhatd le.
Am forditsuk meg a helyzetet és tegyiik fel a kérdést: el tudjuk képzelni hatékony vezetSként azt, aki
tartézkodd, fluggetlen és érzelmileg jol rezondl az 6t korllvevs tarsak allapotara, igényeire? Ha a
valasz igen, akkor a kérdés pont arra utal, hogy a vezet6 személyiségében jelen vannak az
introvertalt- és a lelki téren érzékeny karakter viselkedésjegyei is. Erdemes taldn leszdmolni azzal a
mitosszal, hogy a sikeres vezetd olyan, mint egy ,terminator” — soha nem borul ki, rezzenéstelen
arccal tdri a stresszt, tankként halad el6re és semmi nem rettenti el céljatél.

Hogy jobban arnyaljuk a képet, a személyiségjegyek vizsgdlatanak azon teriileteire koncentralunk,
melyek a vezet6i munkatevékenység (kritikus) szituacidiban, konfliktusos helyzeteiben realisan

megnyilvanulnak.

Ezek a kovetkezdk:
e Erzelmek
e Regulacio

e Motivacio

9.2.3. Erzelmi kritériumok:

Az érzelmi, indulati élet stabilitasa elsédlegesnek tlinik a vezetSi készségek tekintetében, ugyanis
hidnya bizonytalan, kdvetkezetlen vezetési stilust fog eredményezni. A hangulati elemek tulzott
hangsulyossaga (példaul hisztéria) nemcsak a kialakult csoportnormakat veszélyezteti, de magat a

munkat is hatvanyozottan akaddlyoztathatja. Azonban az elharité mechanizmusok erételjes
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m(ikodése sem optimalis, hiszen az érzelem-nélkili, a kérnyezetére csak targyként tekinté vezet6

képtelen a human készségekre és az érzelmekre megfelel6 médon rezonalni.

9.2.4. A személyiségreguldacio kritériumai:

A személyiségreguldcid az egyén egyik legkritikusabb pszichés funkcidja, ugyanis egyrészrél feladata a
személyiség Oniranyitdsa, masrészrél az életvezetés problémamegoldd, konfliktuskezeld aktivitasa.
Roviden szdlva: a személyiségregulacié az egyén felelGsségének szabalyozéja.

Atlagon feliili fejlettsége a vezeté eredményes munkdjanak alapvetd kritériuma, hiszen tevékenysége
csak a problémamegoldas, a kovetkezetesség, a rugalmassdg és nem utolsdsorban az objektivitds
szintézisében m(ikodhet harmonikusan. A vezet6nek sohasem szabad a helyzet bonyolultsdga vagy
ellentmondasossaga kovetkeztében objektivitdsat feladnia vagy passzivn mddon egyoldald
magatartdst felvennie. A kedvezStlen eseményekbél szarmazé hatdsok a valdésdgban annyira
Osszes(rlisodhetnek, hogy az esetleg a kozosség érdekét is veszélyeztetheti. llyenkor az aktivan
kozvetits, mérsékls, athidalé reguldciéja menti meg munkajanak (esetleg személyének) harmaoniajat

és adja meg eredményességének biztositasat.

9.2.5. Motivacios kritériumok:

A szervezeti célkitlizések, allasfoglalasok, egyéni és csoportos torekvések aktivizalasanak alapvetd
meghatdarozdja a motivacio, valamint az ehhez szervesen kapcsolddd igényszint és redlis 6nismeret. a
vezet6i funkcidhoz elengedhetetlen hatékonysagkévetelmény magaba foglalja a szlikségletek kifejezé
és megvaldsitd képességét, amely a kezdeményezésekben is megnyilvanul. Nemcsak a gondolatok és
belsd allasfoglalasok megvaldsitasara van szikség, hanem arra is, hogy azok minél eredményesebben,
minél nagyobb hatasfokkal valésuljanak meg. Eszerint inkabb arrdl van szé, hogy az érzelmek terén
nem az emocionalis mikoddés két végpontjat kell figyelembe venni, hanem azt a szabalyozé, fékez6 -
elenged6 mechanizmust, amely szabdlyozza azokat.

Az igényszintnek a motivacidhoz torténé kapcsoléddsa annyit jelent, hogy az alacsony elvards-, és

igényszint atlag alatti teljesitményt, mig az irredlisan magas igényszint eredménytelenséget,

neuroticizalodast okozhat.
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9.2.6. A kognitiv m{ikodés

A vezetéslélektan talan legvitatottabb kérdése az intelligencia és vezetés Osszekapcsolasa: vajon
milyen mértékben hatdrozza meg (egyaltalan befolyasolja-e) az intelligencia a sikeres vezet6i munkat?
A valasz taldan mind a mai napig nem egyértelm(, hiszen példak és ellenpélddk sokasagaval
taldlkozhatunk. Ha viszont elfogadjuk azt az altaldanos meghatdrozast, miszerint az intelligencia az
egyén azon globdlis képessége, amely altal célszerlen cselekedni, racionalisan gondolkodni, és
kornyezetével hatasosan érintkezni tud — akkor igen nehéz ezzel az allasponttal vitatkozni, rdadasul
nyilvanvald, hogy ezekre a képességekre a vezetének munkdja sordn meglehetésen nagy sziiksége
van. A szervezeten bellli feladatok, események, helyzetek gyakran nem szamithaték ki elére, nem
szabalyozhaték intézményesitett normakkal, kovetkezésképpen sziikség van a vezeté onalld

allasfoglaldsara, ami sok esetben alkotd, divergens gondolkodast feltételez.

9.2.7. Az attit(idok (beallitodas)
Hogy egy cselekvést megel6z6 szitudcidban milyen dontést hozunk, az els6sorban a helyzetmegitélés

figgvénye. Nyilvdn dontésiink akkor lenne a legoptimalisabb, ha a kornyezeti viszonyokat
mélyrehatdan és részletesen analizalnank — amire persze a valdsagban nincs lehetdségilink. Viszont
ismereteink, tapasztalataink hozzasegitenek benniinket ahhoz, hogy sok esetben mar a dontési
szitudcid megjelenése el6tt alkalmazzunk bizonyos sémakat, amelyek a kiilonb6z6 el6adddhatéd
helyzetekkel szemben eleve meghatdrozott tendencidkat foglalnak magukban. Ezeket az attitlidoket
egyébként nem is annyira a sajat tapasztalat, sokkal inkdbb a szocialis kornyezet, a csoport alakitja ki.
Gyakran nem valik megfogalmazhatdva, viszont dltaldnosithatd, és fontos, hogy cselekvéseinket,
allasfoglalasainkat automatikusan irdnyitja.

A vezetési stilusokkal kapcsolatos attit(idok egyik legismertebb tipoldgidjat fentebb mar ismertettik
— ez a Lewin—féle autokratikus, demokratikus, megengedé stilus modellje. Kevésbé ismert
Pietrasinski felosztasa, aki a ,Vezetés pszicholdgidja” c. konyvében kifejti, hogy aki a vezetdi
tevékenység dominans motivumai alapjan ugynevezett személyi illetve targyi beallitottsagu
vezet6ket lehet megkllonboztetni. E két tipust a kovetkez6képpen jellemazi:

Személyi beadllitottsdgu vezetd: alapvetéen egocentrikus, az egyéni érdekek hangsulyozott
tekintélyének kérdése, semmint az altala vezetett csoport szocidlis normai. Altaldban nem tiri meg
maga kordl a nalandl tehetségesebbeket, inkdbb a konform gondolkodasu beosztottakat kedveli.
Szivesen tevékenykedik a latszatért — a harcot annak kényelmetlensége miatt kerili — és mielGtt

,aldasos” tevékenységére fény deriilne, nemegyszer mar elérébb is |épett...
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Targyi beallitottsagu vezet6: feladatcentrikus, de ez nem jelenti azt, hogy cselekedetei mindennem(i
személyes motivumot nélkildznének. Személyes sikerét a kollektiva feladatteljesitésével, a kitlizott
célok elérésével azonositja. Kétségtelen, hogy 6k a tdrsadalom legértékesebb vezet6i, de mivel
személyes érdekeiket hattérbe szoritjak, gyakran kemény arat fizetnek a személyes bedllitottsagu
vezet6kkel vivott harc soran.

A tipoldgidkkal kapcsolatosan egyébként maga Pietrasifiski is elismeri, hogy ennyire tisztan, és
szélsGséges formaban ritkdn fordulnak eld.

A vezetGi tevékenység szempontjabdl szamunkra inkabb érdekes az a kérdés, hogy az egyén jovSbeli
viselkedését kordbban kialakult attitldjei mennyiben befolyasoljak. Vagyis allithatjuk-e, ha valakinek
pozitiv attitidje alakult ki példdul az autokratikus vezetGi stilussal szemben, akkor vezet6i munkdja
soran ennek dominancidja érvényesll? Festinger, az attit(id-kutatasok jeles képviselGje
,disszonancia-elméletével” kivanja feloldani a dilemmat. Lényegesebb megallapitdsai:

e Az egyén tdbbnyire attitldjeivel sszhangban viselkedik.

e Ha azonban valamilyen ok miatt attit(idjeivel ellentétes viselkedésre kényszeril (ami szamara
értelemszertien kényelmetlen — azaz disszonans allapotot okoz) akkor igyekszik ezt az
allapotot mérsékelni.

e Minél nagyobb a nyomas, hogy attit(idjeivel ellentétes magatartast tanusitson, annal kevésbé

fog attitlidje megvaltozni.

Ha az attitidok és a valdsdgos viselkedés kapcsolatdra vonatkozdan elfogadjuk Festinger
megallapitasat, vagyis azt, hogy bizonyos feltételek megléte esetén az egyén vezetdi tevékenységét a
mar korabban kialakult attit(idjeivel 6sszhangban fogja végezni — nos, ugy gondolom maris érthetévé

valik a vezetGi viselkedés kutatdsa teriiletén a pszicholdgiai megkozelités kiemelt jelentdsége.

Az eddigiek alapjan két dolgot egészen biztosan megallapithatunk:

1. Az,idedlis vezet6” megtalalasa nagyon nehéz.
2. Egy vezetd6 munkajanak sikerét 6nmagaban személyiségjellemz6i nem garantdljak, szikség

van a vallalat kiilsG és bels6 kornyezetének, valamint szervezeti kultirajanak diagndzisara is.

Valdjaban eddig a vezet6i munka sikerét befolyasolé altalanos tényez6ket vizsgaltuk meg, mikdzben
egy jol strukturalt szervezetben elengedhetetlen az eredményességet alapvetéen meghatarozo
specifikumok definidldsa, mérése. Persze jogosan meriil fel a kérdés: miért? Hiszen eddig is szamtalan
vezet6rél tudtunk, akik ilyen-olyan mérések, teljesitményértékelések nélkil is kitlin6 szakemberek

hirében alltak és hozzaértésiikkel, karizmatikus személyiségiikkel maradandé produktumokat hoztak
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|étre. Sajnos viszonylag kevesen vannak, és nem szabad arrél sem elfeledkezniink, hogy irgalmatlanul
felgyorsult korilottink a vildg. Soha nem latott kdvetelményeknek, elvarasoknak kell megfelelni, Uj
kihivasokkal kell szembenézni, olyan feladatokat kell megoldani, amelyek gyakran az emberi
teljesit6képesség hatdran is tulmutatnak. Es mindezt gyorsan. Ma mar sem a vallalatok
tulajdonosainak, sem a menedzsmentnek nincs ideje a ,kisérletezésre”, hiszen 6k eredményeket
akarnak latni — lehet6leg azonnal. Az eredmény pedig a vezet6kén mulik. A vezetS pedig (réviden)
legnagyobb valdszinliséggel akkor lesz képes a vele szemben tamasztott kovetelményeknek
megfelelni, ha a munkakor elvarasai (kompetencidi) és személyes kompetencidi kozott a leheté

legnagyobb a megfelelés.

9.2.8. A vezetdi kompetencidk

Tulajdonképpen mi is az a kompetencia?
Azt hiszem, leggyakoribb ,,definicidja” valahogy igy hangozhatna:
,Kompetencia a menedzsmentben egy olyan divatos akarmi, amirGl egy magdra valamit is add vezetd

igen sokat tud beszélni, most mar csak az tisztdzando, hogy valdjaban mit is mond”.

Lathatjuk, nem meglepé ez az allaspont, ugyanis meglehetésen keveset tudunk arrdl, hogy a
gyakorlati szakember munkdajat miképpen, hogyan, és mennyiben segiti a kompetenciamodellekre
alapozott irdnyitas.

Tulajdonképpen most nem kevesebbre vdllalkozom, minthogy magat a kompetencia- alkalmazas
maddszertanat mutatom be.

Sajnos mindehhez elkeriilhetetlen némi elmélet:
9.2.8.1. A kompetencia fogalmardl és elméleteir6l:

Mindenekel6tt szeretném leszogezni, hogy a kompetencidk vizsgdlata nem napjaink ,taldlmanya”,
hiszen a munkapszicholdgidban régdta haszndlatos. (Furnham szerint: ,,a kompetencia kifejezés Uj és
divatos, azonban a fogalom régi.”) Igaz, régen palyatiikérnek (kés6bb foglalkozasi profilnak) nevezték,
de cél — vagyis a munkakor tartalmanak, elvardsainak, kovetelményeinek megismerése — lényegében
ugyanaz volt.

»a pszicholdgiai foglalkozasi profil tartalmilag egyrészt a foglalkozas munkajellegzetességeit, targyi és
személyi kovetelményeit, a képességbeli és alkalmazasi feltételeket, masrészt a munkaalkalmassag
személyi kovetelményeit és lehetGségeit foglalja magaban” (Csirszka Janos). A kompetencia-
madszereknek a munkapszicholégiatdl a HR irdanyaba torténé elmozdulasa ugy a '90-es évekre tehetd,

(természetesen az USA-ban, nem pedig hazankban!) elsGsorban abbdl a koncepcidbdl kiindulva, hogy
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a szervezeti siker egyik kulcstényezéGje ,.... a kritérium-mintdk hasznalata és azoknak a specifikus
gondolatoknak, viselkedéselemeknek a meghatarozasa, amelyek oksdgi kapcsolatban lehetnek a
sikeres végkifejlettel.” (McClelland)

McClelland munkassaga, publicisztikai nagyrészt hozzajarultak ahhoz, hogy a kompetencia elmélete a
menedzserek, HR szakért6k mindennapjaiban helyet kapott. Népszerliségét, elterjedését mi sem
jellemezte jobban, mint az egyre-masra megjelené (olykor kesze-kusza, olykor meg egymasnak
homlokegyenest ellentmondé) definicidk sokasaga, igy példaul:

Amerikai Menedzsment Szovetség meghatdrozdsa:

e Az egyén altaldnosithaté tuddsa, motivacioi, legbensébb személyiségjegyei, tarsasagi
szerepei vagy képességei, készségei, amelyek egy munkakorben nyujtott kiemelkedd
teljesitményhez kothetdk.”

Woodruffe (1993)

e Viselkedésmintdk egy készlete, amelyet a munkakor betdltéjének be kell vetnie ahhoz, hogy
a munkakori feladatokat és funkcidkat kompetensen hatdrozza meg.”

McClelland (1986)

e ,akivaldan teljesit6k személyiségjellemzbje, pontosabban az egyén olyan tulajdonsaga, amely
nélkilozhetetlen egy munkakorben, vagy szerepben nyudjtott hatékony teljesitményéhez.”

Boyatzis (1982)

e Az egyén hatékony és/vagy kivdld6 munkakori teljesitményt  eredményez§
személyiségjellemzgje.”

Spencer (1993)

o Az egyén olyan személyiségjellemzGje, amely ok-okozati viszonyban all egy munkakorben
vagy szituacidban mutatott elézetes kritériumok altal meghatarozott hatékony és/vagy kivald

teljesitménnyel.”

Sokszor eredményes megkozelitést jelent az ilyen komplex kérdéskérok — mint a kompetencia
fogalmanak - tisztazasa szempontjabdl az egyszer(sités — azaz az ,,Occam borotvaja” nev(i mddszer,
miszerint ,,a tobbletet nem kell bevezetni sziikségtelendl”. igy,

az adott jelenséget, fogalmat leir6 magyarazatok koziil a legegyszeriibbet kell elfogadni.

A kompetencia egyik legegyszeriibb meghatdrozasa: Egy adott tevékenység sikeres elvégzéséhez
sziikséges viselkedés, vagy viselkedés repertodr.

Egy munkakor sikeres betoltéséhez szamos, és tobb tipusi kompetencia-készlet tartozhat. Egy

kompetencia profil 6sszeallitdsahoz az aldbbi modell ad Utmutatast.
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Bemenet Kimenet

Meghatarozok Eredmény

KULCS KOMPETENCIAK

Szervezeti e Tarsadalmi

stratégia megelégedettség
Szervezeti e Megosztott, kommunikalt
értékek értékek

ALTALANOS KOMPETENCIAK

Szakmai o Kovetkezetesség

tudas és készség

e Folyamatos
Kévetelmény kontroll
rendszerek

FUNKCIONALIS KOMPETENCIAK

Funkcionalis, e Kimagaslo
munkakorbdl teljesitmény

eredd készségek
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A kovetkez6 kérdés, hogy a kompetencidak milyen terileten jelennek meg. Erre vonatkozdan a

kovetkez6 abra ad eligazitast.

Szakmai kompetencidk Human kompetenciak

Szervezeti kompetenciak

Példakkal is illusztralva:

Szakeértéi tudas

Projektmenedzsment - Kommunikacié

Human
Egyiittmiikodés Kompetenciak

Szakmai
Kompetencidk Jogiismeretek

Teljesitmény-kdzpontusag

Ugyfél-
kézpontusag
Uzleti Kezdeményezés
gondolkodas
Pénziigyi - Tervezés- Szervezés-
ismeretek Szervezet- Kontrolling
ismeretek
Szervezeti
Kompetenciak
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9.2.8.2. Szervezeti és egyéni kompetencidk illesztése:

Szervezeti kompetencidk Egyéni kompetencidk Eljarasok
Kultura Azonosulas, értékek, érdekek | Csapatépités, szocializacid
Know-how Ismeretek, készségek, Munkakorelemzés, tervezés,
képességek képzés, teljesitményértékelés
Hdlozatok Szervezeten belili, kivili Rotacio, mentorprogramok,
szakmai és tarsasagi tarsadalmi kapcsolatok
kapcsolatok
Empowerment
. Tobb mint a dontésekbe vald bevonas (participacid)
° Kiterjed a problémafelvetésre, alternativak keresésére, értékelésére, megvaldsitdsra

és ellen6rzésre is

. Nem alkalomszerd, hanem beéplil a munkavallalé alapvetd feladataiba
. Nem tanacsadas jellegl, hanem a munkavallalok kezdeményezik a dontéseket,

és Gk vallaljak a felelGsséget is a folyamatokért és az eredményekért

. Inkabb a strukturalatlanabb feladatkorokben mikodik
. Veszélyei: kozépvezetdi szint funkcidi csokkennek

Autondm, 6nirdnyité munkacsoportok

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

. A csoportnak képesnek kell lennie a kornyezettel fennallé kapcsolatait

onalléan menedzselni

° Magdnak kell megszerveznie belsé mikodését

A Motivalas 4j iranyai

Elényei: n6 a munka megelégedettség és teljesitmény, csdkken a fluktuacio

Hatranyai: tulhajszoltsag, stressz (a feszit6 csoportnormak kévetkeztében)

° Magasabb rendd szlikségletekre épit (autondmia, személyes fejlédés, tarsas

kapcsolatok)
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9.2.8.3. A szervezeti kultura

Kétféle szabdlytipus a szervezetek t6bbségében:

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

¢ Amiket meg kell tennem, hogy lépéseim megfelel6ek legyenek

STRATEGIAI SZABALYOK = Hogyan tudom megnyerni a jatszmat?
¢ Folyamatos valtozas, célok tudatositasa, alternativ célok kijelolése

¢ Hogyan szakadjak el szokasaimtdl, rutincselekvéseimtdl, hogy a
legoptimalisabb eredményre jussak

A fenti két f6 keretszabaly is arra az altalanos vezet6i dilemmara vetit fényt, amit a feladat —és ember
orientdacié (Blake- Mouton), a személy és helyzet figyelembe vétele (Blanchard)-, valamint altaldban a
tradicié — innovacié dimenzidi feszitenek elénk.

A kérdés mindig az, hogy alkalmazkodjak, vagy érvényesitsem sajat szandékaimat, belsé
képességeimet? A valaszt nehéz megadni. Egyetlen egy biztos: a hatékony vezet6 nem a ,vagy”
szoval gondolkozik. Ez nem egy végletes fekete — fehér kontrasztot mintazé dilemma. S6t, nem is
dilemma.

,multitasking” hozzaallast elvard kérnyezetben a vezetSi gondolkodas és viselkedés is kontinuusan
lengé ingaként kell, hogy miikédjon. Egyik oldalon a keretek, a szabdlyok, a feladat kemény
paraméterei, masikon a személy, az érzelmek, az energidk, a ,,szoft” tényezok.

Egyik nincs a masik nélkdl.
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