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1. Bevezetés és tartalmi 6sszefoglalas

Sok szeretettel (idvozliink a Pszicholégia a vezetésben tréningen! Reméljik, hogy hasznosnak

fogod e programot talalni, s az segitségedre lesz sajat tanuldsi céljaid megvaldsitdsa sordn is.

A Pszicholdgia a vezetésben mihely egyike azoknak a képzési tomboknek, amelyek vezetéi

képzést nyljtanak a kdzszféra dsszes vezet6je szamara.

A vezet6k fejlédése a menedzser-tréningek latogatdsanal joval tobbet igényel: szakadatlan
tanulasi folyamat ez, s magaban foglalja az Ujszer(l tuddsanyag és az Uj jartassagok alkalmazasat és
gyakorlasat a munkahelyen is. Hogy lehetévé tegyik szamodra a tanultak megszilarditasat rogton
a mdlhelymunka utdn, fel fogunk kérni egyfajta utdlagos nyomon kovetési tevékenység

végrehajtdsara, amikor munkadhoz visszatérsz.

A muhelynek akkor van a legnagyobb haszna, ha figyelembe veszed az aldbbiakat:

= Aktiv résztveviként mikodsz kozre,

= nyitottan a valtozasra és az Uj gondolatokra,

=  kivancsian a visszajelzésekre.

*  Szivesen osztasz meg masokkal Onmagadrél sz616 informacidt,
= hajlandd vagy kockazatot vallalni s akar hibakat is elkdvetni,

= drommel teszel fel kérdéseket és batran kezdeményezel.

Elvezetes tanulast kivanunk!



2. Mitjelent vezet6nek lenni?

Uj helyzet

Amikor egy csapat élére kerullink, akkor tudatosodik benniink valdjaban, hogy mennyire mas
helyzetben vagyunk, mint azelGtt. Vezet6ként egészen mas mddon szembesilink az egyes
problémakkal, mashogy viselkedlink és egyszerre tobb szerepet kell betbltenlink. Ez valdban

egy Uj feladat, amihez mas képességekre és készségekre van szikség.
Technikai és/vagy human kompetencia

A modern vallalati igényekhez igazodva a vezet6knek at kell térnitk a ,technikai
kompetenciarél” a ,,human kompetenciara”. Ez persze nem jelenti azt, hogy teljesen meg kell
feledkezni, illetve el lehet hanyagolni a szakmai tudast, hanem azt, hogy el6térbe kerlilnek az

emberek vezetésével, és a vellk valé hatékony egylttm(ikodéssel kapcsolatos kompetencidk.
Kit képviselek

Egy csapat vezetdjének ugy kell atvennie és képviselnie a vallalat, a felsé vezetés céljait, hogy
koézben mindvégig szem el6tt tartja a csapata sziikségleteit, jellemzdit és hatdrait, valamint a

tagok egyéni célkitlizéseit.
Egyén és/vagy csapat

A j6 eredmény érdekében figyelemmel kell kisérnie a csoporton belili konfliktusokat, a
hangulatot, a motivacidkat. Mikdzben a csapat egylttm(ikodésére kell 6sszpontositania, nem

feledkezhet meg az egyes személyekrél, azok ambicidirdl és elvarasairdl sem.
Egyuttmiikodés

Ha egy vezet6 egy egész szervezetért, vagy szervezeti egységért felel6s, ahol tobb
munkacsoport, vagy osztdly m(ikodik, akkor jelent6s szerepet kap a csoportok kozotti

egylttm(ikodés, a tevékenységek koordinacidja, az 6sszhang megteremtése.
Ellendrzés

A j6 vezetG tisztaban van azzal, hogy a célok megvaldsitasa érdekében sziikség van
ellenérzésre, mikozben kell6 autondmiat kell biztositania beosztottainak, hogy

kibontakozhassanak az egyéni kezdeményezések.



Alkalmazkodas és célkitlizés

Roviden: a vezetének egyszerre kell kévetkezetesnek és rugalmasnak lennie, alkalmazkodnia az
egyes szituacidkhoz és személyekhez, egy id6ben gyakran ellentmondasosnak t(in6 szerepeket

betéltenie, hatalmat gyakorolnia, egyeztetnie és targyalnia.



A vezetd helye és szerepe a szervezetben
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4. A vezet6i stilus
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5. Kompetenciak

Kompetencia:
Egy adott tevékenység sikeres
tulajdonsag repertoar.

Egy munkakor sikeres betol
kompetencia-készlet tartozhat.

elvégzéséhez szikséges viselkedés,

téséhez szdmos, és tobb tipusu

A KOMPETENCIAK RENDSZERE

A cél sikeres teljesitéséhez sziikségesek

KOMPETENCIAK

Képességek

Feladatok, helyzetek kezeléséhez

sziikséges szellemi és lelki képességek

Viselkedési készségek

A munkahelyzetek sikeres betoltéséhez
sziikséges cselekvési mintarendszer

Ismeretek

Tapasztalatok, lexikalis és egyéb

ismeretek. iartassagok

Ertékek, attitlidok

A kornyezet értelmezéséhez sziikséges
bedllitédasok, szocidlis értékek

KULCSKOMPETENCIA = A KIVALO TELJESITESHEZ SZUKSEGES
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Nem irasbeli, szemben a munkaszerzédéssel

6. A pszicholdgiai szerz6dés

Tobb és mas, mint a munkaszerz6dés

Az egyén munkaszerz6désen tuli igényeinek, elvarasainak elismerését varja cserében az altala

felajanlottakért

A vezet6 munkaszerz6désen tuli elvarasokat, igényeket fogalmaz meg, melyek teljesiilését

elismeri, méltanyolja.

A pszicholdgiai szerz6dés elemei

Ki mit var el?

Mit var a munkatars a vallalattol?

Mit var a vallalat a munkatarstol?

16 fizetés

J6 munkafeltételek
Biztonsag

Tamogatod vezetés
El6remeneteli lehet&ség
Teljesitmény lehet&ség
Onmegvaldsitas
Szocidlis kbrnyezet
Kihivas

Fejl6dés, tanulas

e MinGségi munka

o Teljesitmény

e Lojalitas

o Elégedettség

e Alkalmazkodas

o Elkotelezettség a célok irant
e Kreativitas

o Egylttmikodés

o Lelkesedés

Ki mit ad?

Mit ad a munkatars a vallalatnak?

Mit ad a vallalat a munkatarsnak?

Tudas
Tapasztalat
Id6 (jelenlét)
Munkavégzés
Eréfeszités

Elkételezettség a célok irant?
Kreativitds?

Egyiittm(ikédés?

Lelkesedés?

Lojalitas?

e Jovedelem (pénz)

e Juttatasok (autd, telefon,
szocidlis juttatasok)

e Karrier

e Stdtusz

o Fejl6dési lehetbség

e Biztonsag

e Szocialis kornyezet

o Teljesitmény lehet&ség

e Siker lehetGség

e Tanulasi lehet&ség




6.1. Az alapszerz6dés és kiterjesztése

A munkatars részérdl

Kiterjesztés:
Alapszerz6dés o _
Szerz6dés az emberi
mingségre
Munkavégzés Ertelmes Iét, 5Snmegvaldsitds

A vezetd részérdl

Kiterjesztés:
Alapszerz6dés o
Szerz6dés a
szovetségre
Teljesités, eredmény Elkotelezettség, egylttmiikodés

12



6.2. A pszicholdégiai szerz6dés teljestilése

Problémak forrasa

Nem azonos maédon értelmezi a munkatars és vallalat a szerz6dést
Eredmény

Csaldédott munkatdrs, csalddott vezetd

Eszlelt jelenségek

Munkatars részérél: nem elégitik ki az igényéti
Vezetl részérdl: nem kapja meg, amit var, egylttm(ikodés és elkotelezettség

hidnyt tapasztal

Nem teljesiilt szerz6dés eredményei

Gyakori reakcidk:

Munkatdrs részérél: teljesitményvisszatartas, lelketlenség
Lemond a teljesitésrdl
Lemond a munkahelyrél

Vezetd részérdl:
Noveli a nyomast a munkatarsra
Frusztracio
Lemond a munkatarsrél

Kovetkezmény:

Mindkét fél kényszernek érzi a kapcsolatot

13



6.3. A jo szOvetség alapja

A két fél kdzotti pszicholdgiai szerzdés fenntartasa

Alapszerzédés Kiterjesztés

Vezetd hozzdjdaruldsa
Teljesitmények elismerése Tavlat, az egyén fejlesztése
Munkatdrs hozzdjdruldsa

Szerz6désszer( viselkedés Motivalt dllapot fenntartasa

Vezet6i eszk6zok
Konzultacio:
e Személyes motivumok tisztazasa
e Eltérések vizsgalata
Teljesitményértékelés:
e A megdllapodas éves tisztazasa
e Szbvetség a jov6 céljaira és az egylittmikodésre
Tamogatd eszkozok:
Képzés: tudj tobbet

Személyes fejlesztés: légy jobb

Felhatalmazas: donts és kockaztass!

14



7. A j6 vezetés kulcsa

MASOK KOZREMUKODESEVEL MEGOLDANI A FELADATOKAT

7.1. A vezet6 tevékenysége

Egy vezet6rdl azt feltételezziik, hogy munkaidejének nagy részét vezetéssel tolti. Meghatarozza, hogy
mit kell tenni, tervet készit a megvaldsitas hogyanjara és idGbeli litemezésére, valamint nyomon
koveti és ellendrzi a tervek megvaldsuldsat. Egy vezet6t csapata és csapata tevékenységének

szinvonala hatarozza meg és mindsiti.

Ezen teend6k nem meritik ki teljes mértékben egy vezetd napi munkatevékenységét, hiszen ellat
olyan feladatokat is, amelyek kiviil esnek a sz(iken vett vezet&i feladatok korébdl. Pl. egy Ertékesitési

vezet6 tgyfelekkel targyal, egy irodavezets levelet ir és boritékot cimez, stb.

Az ilyen jelleg(, a vezet6i feladatokon kiviil allg, ,,csindld magad” tevékenységek ellatasanak szamos

oka lehet pl.:

. a munkatarsak idejliket és energiajukat sajat feladataik ellatasara fordithatjak

. nincs olyan beosztottunk, akinek tuddsa, készsége, vagy joga lenne az adott feladatot elvégezni
. beosztottjaink elismerését vivhatjuk ki ilyen feladatok elvégzése altal

. varatlan helyzetek, krizisek késztethetnek minket ilyen jellegli feladatok elvégzésére

7.2. Tipikus vezetGi csapdak

Szamos esetben fordul el6, hogy a vezet6 olyan tevékenységeket is maga végez, amit el tudna latni

valamelyik beosztottja is. Ezen tevékenységek fenntartasanak is tobb ereddje lehet, pl.:

. megszokas

. élvezi az adott tevékenységet

. ugy véli, gyorsabban elvégzi a feladatot, mint azt beosztottja tenné

. tulsagosan felelGsségteljesnek érzi a feladatot és nem meri beosztottjara bizni

15



. el akarja nyerni sajat fénokei elismerését.

Az ilyen jellegl tevékenységek ellatasa szamos esetben kényelmes lehet, mindemellett csokkenti a
delegdlas altali kockazatokat, ugyanakkor 6sszességében lehet, hogy célszeriitlen, mivel gyakran egy
jobban megfizetett munkaidét és magasabb kvalitasokat forditunk alacsonyabb értéki
munkatevékenységre. Mikozben a vezet6 értékes idejét vesztegeti, a munkatarsak kisebb
felelGsségérzettel és érdekl6déssel és alacsonyabb szintl(i érdekeltséggel vannak jelen a vallalat

életében.

16



8. Ertékek, feltételezések, hiedelmek

1. Ritusok, klisék

2. Informaciodk, tények

A személyiség
zéndja

hiedelmek

( 3. Feltételezések,

5. Kézponti értékek £
zponti 4. Erzelmek, érzések

Alapelvek

Minél kbzelebb van egy kommunikacids szint a kozépponthoz, annal ritkdbban lépjlk at a szint

hatarat;
= Az embereknek altaldban kevés gyakorlatuk van a belsébb szinteken torténé kommunikacidban;

= Avezet6nek a hatékony kommunikaciohoz képesnek kell lennie a hiedelmek és feltételezések

szintjén biztonsaggal kommunikalni;

= Kritikus helyzetekben (pl. amikor szeretné kapcsolatat fejleszteni, konfliktusokat kezelni,
megvaltoztatni mdsok vélekedéseit, viselkedését) tudnia kell az érzelmek szintjén is megfelel6en

kommunikalnia. Ehhez ,érzelmi intelligenciara” van sziiksége.

= Bels6bb kommunikacids szint nagyobb biztonsagot, tiszteletet, elfogadast nyujté kapcsolatot

igényel.

17



8.1. A kovetkeztetés létraja

Hiedelmeim
alapjan
cselekszem

Aktivalom a
vilagrdl alkotott
hiedelmeimet

Kovetkeztetéseke
vonok le

Feltételezéseket
teszek - az
altalam adott
ielentés alapnian

Jelentéssel

személyes és kulturalis)
latom

el az adatokat

Kivalasztom az
,adatokat” abbdl, amit

megfigyeltem.

Megfigyelhet6

,adatok” és

tapasztalatok
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8.2. Ertékek

A kiildetésem: Identitas:
A szervezetben * Kivagyok én?
A beosztottaim szamara * Kiértvagyok én?

Kollégaim szamara
Sajat jovém

« Miveszne el, ha nem lennék?

St

Stratéaia Ertékek

* Szakmai stfs{égiam A plinkamban
*  Szakmaifoku3x. A6 hitem
pontjaim Onmagam értékei
s Szakmaiszerzode-
sem 6nmagammal

{

\~_/-,‘:

Modszerek [ ¢ Viselkedések
Eljarasok MEGVALOSITAS Akciok

—|
[

Az értékek f6 jellemzdi:

e MEGHATAROZZAK VALASZTASAINKAT, DONTESEINKET
e A SZERVEZETI KULTURA FO EROFORRASAI
e DINAMIKUSAN VALTOZNAK

Az értékek f6 fajtai:

e KULCSERTEKEK - AMIK A SZERVEZET MUKODESE SZEMPONTJABOL KIEMELTEN FONTOSAK

e EGYEDI ERTEKEK - AMIK MEGKULONBOZTETNEK BENNUNKET A PIACON

e FELEMELKEDO® ERTEKEK - AMIK A JOVOBEN VALNAK FONTOSSA

e LETUNO ERTEKEK - AMIK AZ ELTELT IDOSZAKBAN JATSZOTTAK SZEREPET ES
MARA CSOKKENT INTENZITASSAL VANNAK JELEN

19



9. Személyes elemek — ami az értékeken és a szervezeten tul van

A személyes tényezbk elsé elemeként az dnismeretet és onkifejezést jel6ljik meg. Ez nem mas, mint
az én-tudatossdg, ami az egyén 6nmagardl vald tuddsa és ismerete, amely az 6nértékelésre épll. Ez
azt jelenti, hogy az egyén az O0nmagardl birtokolt ismeretei alapjan tudatosan vallalja 6nmagat
kiils6leg és bels6leg, s mind az amit tesz az 6t tlkrozi. Mindazt, amit masok latnak, tapasztalnak
tevékenységérél, megnyilatkozdsai alapjan, az nem mds, mint 6nmaga. A kils6leg megjelend
tényez6k az adott egyént tikrozik — a jo Onismeretre alapozott fellépés szerint belsGjével
szinkronban — és igy hitelessé valik mindaz, amit a masik lat egy adott személlyel azonositva. Az én-

tudatossag alapfeltétele a hiteles személyiségnek.

Az Onismeret képezi az érzelmi intelligencia személyes elemei sordban legfontosabb tényez6t, vagyis
az érintett egyén mennyire ismeri a ra jellemz6 tényez6ket. Az 6nismeret az egyén sajat jellemének,
képességeinek ismeretét jelenti. Széles korben kell gondolkodni 6nmagunkrél, az 6rokletesen kapott
adottsdgoktdl kiindulva a tevékenység minden vonatkozasdig. Ebbe a sorba tartoznak a
tulajdonsagok - készségek, jartassagok, képességek, jellemvonasok stb. - sora, amelyek
érvényeslilését befolyasolja az életvitel. Szamba kell itt venni a teljesit6-, teherbird képességet, ezek
tudatossaganak 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 egyiranyu

oksag létezik, hanem a testi egészség és a lelki allapot egymdst kdlcsondsen alakitjak.

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

nélkilozhetetlen az adott egyén szamdra, hisz ennek miikddése biztositja a realis 6nképet.

Az Onismeret és Onértékelés, valamint a hitelesség jo szintjét az 6nbizalom és a magabiztossag
mutatja. Az dnbizalom valakinek az a tulajdonsaga, hogy hisz sajat erejében, képességeiben, ennek
alapjan célkitlizései és feladatai olyan mértékben redlisak, amennyiben meghatarozasuk a helyes,
redlis onértékelésbdl indul ki. Ez egyfajta hitbéli energia, azaz sajat er6nkben, képességeinkben vald
hit. Lényegében annak a bizonyossaga, hogy képesek vagyunk adott feladat megoldasara

(elvégzésére), az elvart viselkedésre, a kivant teljesitmény elérésére. Magasabb szinten az 6nbizalom
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kihivasok vallaldsara valé készségiinket is jelenti, tovdbba azt a felkésziltséget, hogy tudjuk az
elkdvetett hibdkat elemezni, képesek vagyunk a hibakbdl valé tanuldsra és a sziikséges
kovetkeztetések megadllapitdsa alapjan Gdjabb tervek kialakitdsdra, azok maradéktalan
megvaldsitdsdra. A megfeleld szintld onbizalomhoz szildrd én-tudatossagra, redlis Gnismeretre és

onértékelésre van szikségink.

Az 6nbizalom tartalma az, hogy merjink valamit véllalni és azt céltudatosan végigvinni. Az dnbizalom
és az akarat szoros egységben van, az dnbizalmat akaratlagosan lehet befolydsolni. Az 6nérvényesités
megvaldsitdsa csak elegend6 és realisan megalapozott ©onbizalmon mulik. Az 06nbizalom
kiegyensulyozottsdgot, elégedettséget biztosit, segitségével tudatosul benniink, hogy képesek
vagyunk megfelelni kiilonb6z6 kihivasoknak. A szilard 6nbizalom pedig fejleszti versenyszellemiinket,
mindenekelStt eddigi eredményeink, sikereink felilmuldsara buzdit. Az dnbizalom hidnya negativ,
irredlis onismeretbdl, onértékelésbdl tapldlkozik és ez bizonytalansagot alakit ki, labilissa tesz
bennilinket. Az alacsony Onbizalom toérekvéseink utjaban 3ll, megfeleld szintli onbizalom hidnydban

soha sem leszlink képesek elérni céljainkat és élvezni sikereinket.

Az alkalmazkod3s a lelki és viselkedéses fékek erejét és dllapotat mutatja. Itt az dnkontrollrdl van sz6,
azaz hogy mennyire vagyunk képesek varni, lemondani, sajat érdekeinket a helyzet dltal igényelt
elvarasok fényében hattérbe helyezni. Az Onkontroll a sajat viselkedés, tevékenység nyomon
kovetése, az 6nmegerdsités alkalmazdsa, a magatartas, a cselekvés mddjanak meger@sitése, vagy
megvaltoztatasa céljabdl. Lényegében ellendrzés, irdnyitds, amelyet az egyén a sajat érzelme,
cselekvése felett gyakorol. Az 6nkontroll 6nmagunk magatartdsanak, helyzetlink értékelésének

képessége valtozo feltételek kozott.

Képesnek kell leniink arra, hogy id6szakonként szamot vessiink 6nmagunkkal, megdallapitsuk, hogy
melyek azok a pozitiv tényez6k, amelyeket meg kell erGsiteniink, illetve azok a hatranyos (negativ)
jelenségek, amelyeket hattérbe kell szoritanunk, amelyek ellen harcolnunk kell feladataink jobb,

hatékonyabb ellatasa érdekében.

Ki kell alakitanunk a lekedvez6bb megoldast az Gnmagukkal valé rendszeres szembenézésre. Vannak
akik naponta, vannak akik hetente, havonta tekintik at, hogy mit tettek és milyen volt annak
mindsége. Az id6gazdalkoddssal kapcsolatos képzések egyebek kozt azt szoktdk javasolni, hogy egy
id6szakra (naptar-mddszer) készitslink feljegyzést tennivaldinkrél és az adott id6 lejartakor tekintsiik

at azok megvaldsitdsat mennyiségi és mindségi tekintetben egyardnt, s az elmaradt feladatokkal
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inditva készitslink Ujabb szakaszra feladatsort, esetleg arra is utalva, hogy a minGség vonatkozasaban

mire kell Ggyelniink.

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

e bnmagdahoz viszonyitva ezekben a helyzetekben?".

A helyes alkalmazkodds a viselkedés kiszamithatdsagat adja. A megbizhatdsag a rank ruhazott feladat
elldtdsara vald alkalmassdg (képesség), az a tulajdonsdg, hogy tennivaldinkat a legjobb beldtasunk
szerint valésitjuk meg. A megbizhatdsag a kovetkezetes cselekvés mértéke, annak tudata, hogy
barmikor az elvart teljesitményt nyujtjuk, megfelel6 magatartdst tanusitunk. Mas megkozelitéssel a
megbizhatdésdg azt jelenti, hogy szorgalmas munkaval, felelGsségviéllalassal, megfelel6
egyuttm(ikodéssel 6sszekapcsolva valésul meg tevékenységiink a valtozo feltételek kozott, amelynek
feltételét az jelenti, hogy képzettségiinket folyamatosan noveljik a mennyiségi és mindségi

kovetelmények teljesitése érdekében.

Megbizhatésagunk szintjét masok (a kérnyezetiinkben é16 tarsak) érzékelik és értékelik, valamint
folyamatosan kontrollalni tudjdk viselkedésiink kimeneteit, vagyis megbizhatdsagunk kivetil a
kornyezetre, személylink azonossdganak részét képezi mdsok szdmdara. A megbizhatdsag megfeleld
szintjének elérése hosszabb kitartd dnismereti munka nyoman alakul ki, fejlédik tovdbb. A tapasztalat
azt mutatja, hogy a megbizhatdsag csorbuldsa nehéz helyzetet teremt, mert mdsok megitélésében
negativ tényezéként jelenik meg, a tovdbbiakban tevékenységiinkkel kapcsolatban kételyek meriilnek
(merilhetnek) fel. A részben elveszett megbizhatdsag visszaszerzése hosszabb folyamat, nehezen
allithaté helyre egy hosszabb id6tartamu tevékenység nyoman. Koénnyebb megbizhatdsag

megG6rzése, mint annak visszaszerzése.

Az alkalmazkodas valakihez, valamihez, a kilonb6zé kortlményekhez valé folyamatos igazodas

képessége. Az alkalmazkodds azt jelenti, hogy egyéni viselkedésiinkkel, tulajdonsagainkkal valakihez,
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valamihez igazodunk, s ennek sordn személyiségiink a feltételeknek megfelel6en mddosul, alakul.
Taldlkozunk olyan megkdzelitéssel is, hogy az alkalmazkodds a kérnyezethez, a |étfeltételekhez és az
adott szervezethez vald azonosulas, identifikacid. Az alkalmazkodds a személyiség adott kornyezetbe
illeszkedését jelenti és akkor jar el6revivs, személyiséget fejleszt6 értékkel, ha belatjuk és pontosan
tudjuk: elénytelen és hiteltelen felvett szerepet jatszani, s nem énmagunkat adni. Az egymdshoz, a
korilményekhez, a feltételekhez vald alkalmazkodas nem egyszer(, de teljesithetd. Az alkalmazkodas
nem jelenthet meghunyaszkoddst, csak személyiséglinkkel harmdnidaban lehetséges. Fel kell tennilink
magunknak azt a kérdést, hogy meddig mehetiink el, hol a hatar. Tudjunk beilleszkedni az adott
(személyes és targyi) kornyezetbe dnmagunk feladdsa nélkil. Fogadjuk el a kovetelményeket, de a
magunk onismeretének, onértékelésének megfelel6 mddon alkalmazkodjunk. Nagyon fontos, hogy a
nehéz helyzetekben se adjuk fel, legylnk képesek megkiizdeni 6n-értékrendiink megGrzésének

segitségével.

A kapcsolatok és az interakcidk terén az egyik legfontosabb fogalom az empatia. Az empatia -
beleélés - az a sajatos emberi képesség, amellyel belehelyezkediink a masik személy lelkidllapotaba,
hangulataba, gondolkodasaba és megprobaljuk az 6 szemével vizsgalni a helyzetet. Megkiséreljik
atélni ugyanazokat az érzéseket, érzelmeket, amiket & élt at az adott szituacidban. Ez az egylttérzés,
az egylttgondolkodas képessége. A beleélés akkor valik empatiava, ha az adott helyzetet (élményt)

tudatosan feldolgozzuk.

A napi gyakorlathoz az empatiat Buda Béla megfogalmazdsa hozza kozelebb, amely szerint az
empatia a személyiség azon képessége, amelynek segitségével (mlkodésével) a masik emberrel vald
kozvetlen (kommunikacios) kapcsolat soran bele tudjuk élni magunkat a masik lelkidllapotaba, meg
tudjuk érezni és érteni a masikban rejl6 érzelmeket (emodcidkat), inditékokat és toérekvéseket,

amelyeket az illet6 szavakban, direkt médon nem fejez ki.

Az empatikus képesség birtokaban a mdsik személlyel valé kapcsolatunkban képesek vagyunk atélni
az illet6 problémadit, 6romeit, at tudjuk élni a masik ember sorsat. A beleélés sordn felidézziik sajat
kordbbi érzelmi allapotunk, életeseménylink emlékeit és ezekre alapozva belehelyezkediink egy mas

személy helyzetébe, atérezzik azt, amit 6 nagy valdszinlséggel érez.

A beleélés (empatia) képessége a masik elfogaddsanak maddjat is meghatdrozza. Az elfogadas és
empatia egymadsra épll — mig a masik elfogadasanak folyamataban mindig 6nmagunkhoz
viszonyitunk, az illeté tulajdonsagait felszines benyomas, vagy redlis tulajdonsagai szambavétele

alapjan allapitjuk meg, addig az empatia mar az érzelmi dimenzidkat is mozgodsitja, érzelmi
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kozelitéssel jar. A folyamat min6ségét mindig befolydsolja Gnismeretink, onértékelésiink,

Onszabdlyozasunk szinvonala.

A targyalasokra vald felkésziilés sordn is gyakran mondjdk a tanacsaddk, hogy "jarj a masik cip6jében
is, de ne sokaig" - és ez nagyon megszivlelendd az empdtiaval kapcsolatban is. Bele kell éIni magunkat
a masik helyzetébe, azonban lgyelni kell arra, hogy ne ez valjék meghatarozéva. A sorrend: megértés
— elfogadds — érzelmi azonosulds — visszacsatolas a helyzethez, a célokhoz. Erzelmi intelligencidnk
szintje meghatdrozza, hogy targyilagosak tudunk (tudjunk) maradni, az objektiv és nem az
emocionalis 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 mdsokkal valé kapcsolatban, igy a munkavallald és a

cég viszonyaban is m(ikodé tényez6.

Az érzelmi fesziltségek érzékelése, értelmezése és értékelése a tarsas kapcsolatok fontos feltétele.
Lényeges tényez6 ebben az esetben a tlirés, tlir6képesség kovetelménye. Egyes pszicholdgiai
munkdkban a fesziiltség elviselésének mértéke a tlirés, a tlréképesség. Minden tipusu kdzosség
mUikodésének, teljesitéképességének alapja, hogy a tarsak érzelmeit figyelembe vegylik, azok
ismeretében alakitsuk tevékenységlinket, megnyilatkozasainkat. Ez természetesen nem jelentheti
azt, hogy hatranyos megnyilvanuldsokat, az adott csoportra irdnyuld negativ tényezéket 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 sértheti is a kozosséget, annak érdekeivel szemben hathat.

Fontos elvként fogalmazhatjuk meg, hogy oly mddon cselekedjiink, viselkedjiink a masik személyt
érintéen, amilyent mi is el tudunk fogadni a bennilinket érinté esetben. Amennyiben ezt az elvet
figyelembe vesszik, még ha szamunkra egy-egy esetben nehéz is, akkor meg tudjuk el6zni a

fesziltség kialakulasat, illetve kezdeti szakaszaban tudjuk annak hatdsat csokkenteni.

Ezen érzelmi intelligencia elem alkalmazasa (funkcionalitdsa) azonban nem jelentheti azt, hogy
szlikség esetén nem nyilvanithatunk véleményt egy személlyel, egy csoporttal kapcsolatban, nehogy
megsértsiik az érintettet, vagy érintetteket (legyen a megnyilatkozé vezetd, vagy kolléga). Ez éppen
az ellenkez6 hatast valtand ki, a problémat okozd érzelmi tényezd elhallgatasa gatként épilhetne be
egy kozosség egyes tagjai kozé. Megfelel6 helyzetben, a kell6 tapintat érvényesitésével értelmezni,
értékelni kell minden olyan helyzetet, amely az egyitt munkdlkodas, tarsas lét kiegyensulyozottsagat
felboritand. Az érzékenykedés barmelyik oldalrdl egyrészt a redlis 6nismeret, masrészrél a pozitiv

befolyasolasra vald képesség hidnyat jelezi.
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A hangulati jellemz6k fontos tényez6i a munkahelyi megelégedettségnek. Szamos felmérés mutatja,
hogy a csapathangulat, a csapat-kohézi6 az eredményesség egyik legfontosabb feltétele.
Beszélhetlink pozitiv és negativ hangulatrél. Itt azon érzelmi allapotokrdl van szé, amelyeket
szerencsés inkdabb a “kozelitd” 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, individualizaciot jelent, - azaz nem kivanunk a kozelében lenni annak a
kornyezeti tényezéknek, amely az illet§ érzést okozta. Hétkdznapibb szdval az optimizmusrdl és a
pesszimizmusrdl van sz6. Még egyszer(ibben: hiszek-e abban, hogy jelenlétem m(ikodSképes egy

adott helyzetben, vagy nem.
Az optimizmus alapvetd értelmezésben der(latast, bizakodd felfogdst jelent.

Megujulasunk, kezdeményezésiink fontos eleme az optimizmus, ami a feladatok végrehajtdsa
sordban 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 onértékrendszer, az 6nbizalom m(ikédése és a magabiztossag jelenti. Az
optimizmus kisugarzik, hat mdsokra is! Fontos, hogy masokkal szemben is optimistak legylnk.
Mdsokat biztatni, mdasok szdmara tavlatot megjel6ini (adni), célt meghatarozni csak a pozitiv

bedllitddas jegyében lehetséges.
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A 6 alapérzelem

Félelem

Meggyotort
Feszilt
Blintudatos*
Félelemmel teli
Riadt
Zavart*
Rémiilt
Bizonytalan
Hatarozatlan
Aggddo
Védtelen
Megfélemlitett*
Féltékeny*
Ovatos
Panikban Iévé
Tanacstalan

Gondolatokba meriilt

Aggddod
Terrorizalt
Félénk*
Elkinzott

Félelem

Meggyotort
Feszilt
Blintudatos*
Félelemmel teli
Riadt
Zavart*
Rémiilt
Bizonytalan
Hatarozatlan
Aggddd
Védtelen
Megfélemlitett*
Féltékeny*
Ovatos
Panikban lévé
Tanacstalan

Gondolatokba mertiilt

Aggddd
Terrorizalt
Félénk*
Elkinzott

10. Erzelmek

Dih

Bosszus
Ideges
Agressziv
Felhangolt
Felb&szllt
Elkeseredett
Mérgel6dd
Frusztralt
Dihos
Gy(lolkodé
Ellenséges
Rosszakaratu
Tirelmetlen
Ingerilt
Féltékeny*

Dih

Bosszus
Ideges
Agressziv
Felhangolt
Felbdsziilt
Elkeseredett
Mérgel6dd
Frusztralt
Diihos
Gytlolkods
Ellenséges
Rosszakaratu
Tirelmetlen
Ingeriilt
Féltékeny*
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Szomorusag

Letagldzott
Meghatddott
Csuiggedt
Bus
Levert
Megsebzett
Fajdalommal teli
Csalddott
Nyomott
Elégedetlen
Banatos
Zsortol6dé
Vigasztalan
Zavart
Megszégyeniilt*
Megalazott*
Féltékeny*
Melankolikus
Levert
Nosztalgikus
Hallgatag
Sebezhetd

Szomorusag

Letagldzott
Meghatddott
Csiliggedt
Bus
Levert
Megsebzett
Fajdalommal teli
Csaldédott
Nyomott
Elégedetlen
Banatos
Zsortol6d6
Vigasztalan
Zavart
Megszégyenliilt*
Megaldzott*
Féltékeny*
Melankolikus
Levert
Nosztalgikus
Hallgatag
Sebezhetd



10.1. Erzelmek a munka vildgaban

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.

o Képesség felismerni és megnevezni sajat érzelmi allapotunkat; megérteni a kapcsolatot az

érzelmeink, gondolataink és tetteink kozott.

o Az érzelmeink kezelésének a képessége — képesnek lenni az ellenérzés gyakorldsara, illetve a

nem kivdnatos érzelmi allapotok kivanatosabb érzelmi dllapotok irdnydba torténé eltoldsara.

e Képesség arra, hogy tudatosan olyan érzelmi allapotba keriljiink, amely produktivitdshoz és

sikerességhez vezet. (Az 6nmotivalas képessége.)
e Képesség mdasok érzéseinek észlelésére, érzékenynek lenni azokra és befolyasolni 6ket.

o Képesség jol mikods kapcsolatok [étrehozdsara és fenntartasara.
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Funkcionalisan o6t terlilet vonatkozdsdban lehet az érzelmi intelligencia készségeit meghatdrozni:

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 Masok érzelmeinek felismerése és megértése

Tarsas felel6sségtudat Sajat szocialis csoportjaink felismerése és a tobbiekkel valé

egylttmdkodés

Kapcsolati viszony Kolcsonos megelégedettséget nyujtd jo kapcsolat kialakitasa

ALKALMAZKODAS MIT JELENT?

Valdsagérzékelés A kilsé valdsag helyes érzékelése és sajat érzéseinkkel vald

helyes 6sszehasonlitdsa

Rugalmassag Erzelmeink és gondolkodasunk hozzaigazitasa az véltozd

helyzetekhez

Problémamegoldas A személyes és kapcsolati problémak felismerése és megolddsa

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 meglatni.

Boldogsagérzet Onmagunkkal, masokkal és az élettel val6 elégedettség atélése

10.2. Pszichés elharitd mechanizmusok

A fokozddd fesziiltség a szervezet egészét veszélyezteti - ezért azt az én megsziintetni igyekszik. Az
énnek ezt a funkcidjat elhdritdsnak - az alkalmazott mdveleteket pedig elharité mechanizmusoknak

nevezzik. Az elhdrité mechanizmusok részletes leirdsa, kidolgozasa Anna Freud nevéhez f(iz6dik.

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

személyiség karakterét meghatarozd jellemzévé is valhatnak.
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1. Elfojtds - azaz a kinosnak, veszélyesnek tartott gondolatokat kiszoritjuk a tudatbdl, vagyis
elfelejtjik 6ket. E felejtési folyamat soran a kinos gondolatok, emlékek levalnak a hozzdjuk tarsuld

negativ érzelmi feszliltségrél - igy az ember megszabadul a kétségektdl, a blintudattol.

2. Reakcioképzés - azaz a keriilt gondolatokkal, érzésekkel, torekvésekkel ellentétes iranyu viselkedés
el6térbe helyezése. llyenkor az illet6 "kitakaritja" tudatabdl a tiltott tartalmakat és azokat pont az
ellentétes bedllitddassal helyettesiti. Példaul hozhatjuk a tulzottan szemérmes, visszahuzddo karakter

esetét, aki ezzel a viselkedéssel pont az elfojtott exhibicionizmusat, felt(inési vagyat leplezi.

3. Projekcio - azaz sajat lelki folyamataink kivetitése a kornyezetre, a vilagra. Itt a szorongdst keltd
vagyaktdl, s6t akadr az indulatainktdl, Ugy szabadulunk meg, hogy masoknak tulajdonitjuk d&ket.
Erdekes, hogy ebben a folyamatban nem szlinik meg benniink a fesziiltség, csak a kiilvildgra
helyez6dik az eredete. Egy példaval: a titkos, elfojtott vagy félelemmé valik, a félelem pedig

gy(loletté - de nem én gy(lolok, hanem ugy képzelem, hogy engem gy(ilélnek, 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 Ugy allitom be tudatomat, hogy:

"én olyan akarok lenni, mint §".

5. Regresszié - azaz, amikor a fenyeget6 helyzet hatdsara "visszacslszok" egy kordbbi életszakasz
viselkedésébe. Ez 3ll igen gyakran a gyerekes, "hisztiz6" viselkedés hatterében, a felnétt ember
ilyenkor alapvet6 kotGdési és tdmogatasi, elfogadasi vagyait fejezi ki. Legtobbszor ez csak dtmeneti
jellegl viselkedés, azonban a gyermekkorban fellép6é tulzott erejli, vagy hosszusagu traumak
allandésithatjak ezeket a megrekedt viselkedés-jellemzéket. Ez allhat példaul az extrém mértékd
onallotlansag hatterében, ugyanis a sziil6i kapcsolatban meglévé kotddés, az egyoldald iranyitoi
viszony, vagy mas néven fligglség a kisgyermekkorban természetes, de a fliggetlenedés tdjan
el6fordult zavarok miatt kialakult szorongds visszaveti a viselkedést a trauma el6tti szintre - és ez akar

tartdssa is valhat.

6. Szublimdcid - ami igazabdl nem is elharitas, hanem egyfajta megdolgozas. llyenkor 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 4altal elfogadott tevékenységben is - mint példaul a
hentes és mészaros foglalkozasban. Még tovabb folytatva a szublimaciot, az agressziv 6sztén magas
szintd megdolgozasat sejthetjik olyan professzidkban, mint a sebészprofesszor, a vilaghirli metal

rock gitdros, stb. A szublimdcié Freud szerint igen fontos szerepet jatszott a kultira fejlédésében is.
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10.3. Az ellendllas kulcs faktorai

A szervezeti valtozasoknal bekovetkez6 ellenallasnak az eltérd szervezeti m(ikodéssel és viselkedéssel
kapcsolatos elemei a kovetkez6k:

= Megértés hianya Miért van sziikségiink a valtozasra?

=  El6készités hidnya Varatlansag, meglepetés

= Szervezeti statusz elvesztése JelentGségvesztéstél vald félelem

= Hatalomféltés A valtozas csokkenteni fogja a kontroll lehet&ségét
=  Munkaterhelés névekedése Sokkal tébbet kell dolgozni

= Kompetenciavesztés Elvesztem, amit mar megtanultam.

A megértés hidnya

Kénnyebb a jové felé elmozdulni, ha valamilyen médon el tudjuk képzelni, mit takar a jové. VezetSk
gyakori hibdja, hogy azt hiszik a munkatarsak szamara éppoly nyilvanvaldak a valtozdsok okai, mint
amilyen nyilvanvalé szdmukra. Sokszor az emberek szamara nem vildgos miért sziikséges valtozni, és

milyen problémakat fog az megoldani, vagy milyen mds problémadkat fog hozni.

A megértés hianyanak kezelése

A valtozas kulcsa az atlathatdsag, a vezetés ezzel demonstralja a valtozas irdnyitdsara vald képességét
és elkotelezettségét. Minél tobben ismerik fel, milyen tényez6k okozzak a valtozas igényét, annal
tobben fogjak magukénak érezni. Sokkal inkabb arra kell koncentrdlnunk, hogy a valtozas
szlikségességének felismeréséhez segitsiik hozza az embereket, ahelyett hogy sulykolnank a valtozas

szlikségességét.

Az elGkészités hianya

A varatlansagra adott legfébb és legtermészetesebb reakcid az ellendllads. A vezet6k gyakran lepik
meg valtozasokkal ,gyanutlan” (vagy éppen nagyon is gyanakvd) munkatdrsaikat. A valtozas ideje és
id6zitése kritikus, a legvildgosabb elképzelések is tonkremehetnek az id6 rossz kezelése miatt. A
varatlan, manipulaciés okokbdl bevezetett valtozdsok szélsGséges érzelmi és viselkedési reakcidkat

eredményezhetnek.
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Az elGkészités hianyanak kezelése

Az el6készitésre semmilyen id6t és er6feszitést nem szabad sajndlni. Ha tiszta az id6kezelés és
atlathaté a véltozasi folyamat, akkor rendkiviili mértékben novekszik a célok elérhet6ségének érzete,
érzelmileg és tudatilag felkészilhetnek az emberek, dontési lehetdséget adunk a kezikbe,
felnSttként kezeljik 6ket, hogy tudatos dontéssel tudjak felvallalni a valtozast. Ha nem vallaljdk,

akkor is tiszta a helyzet, és nem rejtett, kimondatlan ellendllasokkal kell harcolni.

A szervezeti statusz elvesztése

Ha elfogadjuk a valtozas tényét, azt sokszor magunk is ugy értelmezziik, és mdsok is gy értelmezik,
hogy a multban bizonyos dolgokat rosszul tettlink. Az Uj szervezetek gyakran implicit médon azt
tizenik, hogy a régi dolgok rosszak voltak. igy automatikusan hattérbe szoritanak olyan embereket,
akik a régi szervezetben néttek fel, és most inkompetensnek tekintik &ket, ill. olyanoknak mintha
erének erejével védenék régebbi dontéseiket. A szervezeti valtozasoknal kénnyen elveszthetjiik

szocialis statuszunkat, rangunkat.

A szervezeti statusz elvesztésétdl valo félelem kezelése

A valtozast tagabb perspektivaba kell helyezni. Ami most mikddik, nem biztos, hogy mikodik a
jov6ében is. Nem szabad vdadolni, vagy hibaztatni barkit is, hanem egy ,amnesztia” periddust kell
beiktatni a valtozasba. Azt kell biztositani, hogy az emberek az inkompetencia érzet helyett az erét és
a rugalmassagot élhessék at, amely lehet6vé teszi az Uj helyzethez valé alkalmazkodast, és az lzlet

fejlesztését, amely a legfontosabb realitas.

A hatalom elvesztésének félelme

A legnagyobb gond a szervezeti valtozasoknal, hogy az emberek lgy élik meg azt, mint amit veliik
tesznek, és nem Ugy, mint amit értiik tesznek. Ez kontrollvesztést jelent szamukra. A f6 kérdés a
valasztds lehet6sége. A legtobb valtozas kivilrdl jon. Ezek egy részére nem figyellink, mig mdasok
inkdbb fenyegetettség érzetet valtanak ki inkdbb, mintsem a kihivas izgalmat. Emiatt sokszor
aldozatoknak érezzilk magunkat, és ellenallasunk szabotdzsba torkolhat. Akik hatalom nélkiilinek élik

meg magukat, vagy feladjak magukat, vagy ellendllnak a helyzetnek.

31



Hatalomféltés kezelése

Minél tobb lehetGséget kell adni korai konzultacidra, hogy az emberek atéljék a bevonddast, hogy
felhatalmazzuk 6ket, és hogy atéljék, a valtozas mindannyiunké. Konzultaciok sorat kell biztositani,
minden dontés el6tt. Vildgosan kell Iatniuk az embereknek, milyen kévetkezményekkel jar a valtozasi

folyamat, hogy meghozhassak sajat dontéseiket.

Munkaterhelés novekedés

Barmennyire is lelkesit6 egy valtozas, mégis tobb er6feszitést, tobb munkat, energidt és
idéraforditast igényel, mint amit megszoktunk. Kezdetben rosszabbul mennek a dolgok, novekszik a
stressz és a bizonytalansdg. Kilonosen azok élnek at fokozott stresszt, akik a megvaldsitas terheivel
néznek szembe. Félelmet okozhat az is, hogy a vdltozas utdn az Uj munkafeltételek, Uj tevékenységek
nagyobb munkaintenzitast vagy nagyobb terhelést jelenthetnek, mint amit megszoktunk. Amig bele
nem tanulunk az Uj helyzetbe ez valéban igy van, de hosszabb tdvon nem szoktuk 6sszehasonlitani az

elért eredményeket a régiekkel.

Munkaterhelés névekedésétdl valo félelem kezelése

A vialtozasok altal 6hatatlanul kivaltott tulterhelésekre érzékenyen kell reagdlni, nem szabad mindent
egyszerre valtoztatni, meg kell tartani néhany ismerGs rutint, a plusz eréfeszitést elismerni, és
jutalmazni kell, csoportmunkdk tdmogatasaval kell elérni, hogy az elképzeléseket megvaltoztassak,

mig a kialakuld Uj magatartasformakat meg kell er8siteni pozitiv visszacsatoldssal.

A kompetenciavesztéstdl valé félelem

Az ellendllas sokszor az ismeretlent6l valé félelemben gyokerezik. Az Gj helyzetek személyes
kockazatok elé allitanak minket, amit kevesen vallalnak szivesen, és kevesen teszik ki magukat ilyen
helyzetnek. Senki sem akarja, hogy alkalmatlannak tlinjon, kiilondsen akkor, ha a jov6hoz sziikséges
kompetencidk még ki sem alakultak. Ez a lehet6ség az onértékelés csdkkenését és a rossz szervezeti

megitélést vonhatja maga utan.
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A kompetenciavesztéstdl valé félelem kezelése

Tanulasi folyamatot kell felépiteni ahhoz, hogy Uj kompetencidkat fejlessziink ki, ez pedig komoly
tdmogatast és segitséget igényel a vezetés részérdl. Uj készségek kialakitasat igényli, amelyek
elsajatitasa pozitivan erGsiti meg az egyéneket és csoportokat, azt Gzenve nekik, hogy értékesek,

fontosak szamunkra, és sikeresek lehetnek a valtozas megvaldsitasaban.
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10.4. Osszefoglalas - Az ellendllas feloldasanak lehet8ségei

Ellenallas forrasa

Lehetséges kezelés

Megértés hianya

A valtozas okainak tisztazdsa és széles korben vald terjesztése
Vezetdi elkotelezettség
Folyamatos parbeszéd

El6készités hianya

Csoportmunkak, ismertetdk,...

Hagyjunk id6t, hogy megszokjak az Uj gondolatokat
Gondolatok felszinre kertilésének segitése és Gszinte
foglalkozas ezekkel

Szervezeti statusz elvesztése

Perspektivdba helyezés — ne hagyjuk a mult idealizalasat
Az erGsségekre és a rugalmassagra koncentraljunk, ne a mult
hibaztatasara

Hatalomféltés

Bevonas és konzultacid
Meghatarozni, mi targyalhaté meg és mi nem
Lehetdséget hagyni az ésszer( valasztasra

Tulterhelés

Hagyjunk meg néhany ismerés eljarast
Hangsulyozzuk a csoport fontossagat
Ismerjlk fel és jutalmazzuk a kicsi, de fontos
viselkedésvaltozdsokat

Kompetenciavesztéstdl valo
félelem

Hagyjunk lehet6séget Uj viselkedés modok és attitlidok
tanulasara
Pozitiv megerGsités
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11. Miért van szukséglnk a fejl6désre?

11.1. Lehet-e fejl6édés nélkul élni?

Forditsuk meg a cimbeli kérdést: mi torténik, ha nem fejlédiink? Mindig ugyanugy, ugyanolyan

madon tessziik, amit teszlink? Vagy talan jobb, ha nem is teszlink semmit?

A fejlédésnélkiliség mozdulatlansagot jelent, nincs allapot valtozas. Statikus egységet képeziink,

amely mindig létezik, fenndll. ... és (feltételezziik) a kornyezet sem valtozik.

A fejl6dés sziikségességét a kornyezet valtja ki, amelyben élink, léteziink. A kérnyezet valtozasai
hatnak rank, ha magunk nem tesziink semmit, a koérnyezet akkor is tesz vellink valamit. Hatdsai
atalakitanak: vagy madsik allapotba hoznak, vagy megsz(inésiinket fogjak eredményezni, ha nem

alkalmazkodunk.

Mindannyian a kornyezet elvdlaszthatatlan részei vagyunk, befolyasoldk és befolyasoltak egyszerre.
igy ha a kornyezet valtozasardl és befolyasoldsardl beszéliink, egyben magunk befolydsolasardl is
beszéliink. Csak éppen nem tudjuk egyszerre, egy id6ben magunkat és a kornyezetet is észlelni.
Ahhoz, hogy magunkrdl tudjunk beszélni, meg kell kilénbodztetniink magunkat a kérnyezettdl, és

forditva: de ez nem mas, mint tudatunk magunkrél.

11.1.1. Az egyén valtozasa
A személyek vdltozdasa jelentheti a:

= Belsé valtozas érzetét
=  Masok altal megfigyelhet6 viselkedésvaltozast

=  Masok altal megfigyelhet6 élethelyzetbeli valtozast

Sajat magunk valtozdasa alatt dltaldban az 6nmagunkrél alkotott kép valtozasat éljik meg: azt, ahogy
magunkat latjuk, ahogy a magunk altal megitélt jellemzGink atalakulnak. Az Gj allapotban egy ,masik”
embert irunk le. Nem biztos, hogy masok is masnak latnak, mi mindenesetre mdsként észleljik, és
masnak érezziik magunkat - persze mindezt Ugy, hogy a magunkkal valé azonossdgunk érzetét

megtartjuk. Ez a paradoxon a valtozasok egyik legf6bb akaddlya, mert mindenképpen meg akarjuk
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6rizni magunkkal vald azonossagunk tudatat. Viszont életiink soran sokféleképpen vagyunk

ugyanazok.

A magunkrol alkotott Gsszes, minket meghatarozo jellemz6t nevezziik énképnek. Az énkép részét
alkotjdk tulajdonsagaink, értékeink, hiteink, vagyaink, személyes torténelmink, életutunk,
szokasaink, stb. Mindennapjaink viselkedési elemei, cselekedeteink legaprébb részletei, - ahogy
maganéletlinket éljik, ahogy 6ltozkodiink, ahogy és ahol dolgozunk, amilyen szocidlis helyzetiink stb.
Mindegyik szorosan kapcsolddik dnmagunk meghatarozasahoz. A személyes viselkedésvaltozds
nehézsége éppen abban rejlik, hogy egy Uj viselkedési elemrél sokszor nem tudjuk elképzelni, hogy
azt mi megtehetjik-e, mert akkor Ggy érezziik, masok lesziink. Ez egészen hétkdznapi viselkedési
elemekre is igaz, és igaz még munkaviselkedési elemek esetében is. Mindannyian ismerjik milyen
nehéz megvdltoztatni egyszer(, hétkdznapi étkezési vagy ruhazkodasi szokdsokat, mivel ezek

kifejeznek benntlinket.

12. KIVAGYOK EN?

Az énkép valtozasa

Régi énkép

v

Az EN valtozasi folyamata

12.1. A valtozas Uteme

Atélhetiink nagyon lassu valtozasokat és nagyon gyors valtozasokat. A lassu, fokozatos valtozasoknal,
hosszu id6 utdan mar csak a megvaltozott allapotot tudjuk rogziteni, de a valtozas folyamatat nem

észleltik. Valtozds élménylink akkor van, ha gyorsan torténtek az allapotok kozotti atmenetek vagy
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az allapotok kozotti tavolsag nagy. Szamos esetben nem is nevezziik valtozasnak az uj allapotot, mert
egyszerlien csak reagdlunk egy helyzetre, és maga a valtozds nem tudatosul, egyszerlien a helyzet
jellemzgjévé valik. A kiindulé és befejezd allapot kozott észlelhetS tavolsagnak kell lennie, hogy
egyaltaldn 4j dllapotnak tudjuk nevezni, ha ez a tavolsag nincs, akkor nem tudjuk valtozasnak nevezni

az elmozdulast.

12.2. Az énkép valtozasa

A személyes valtozas soran az Uj allapotot az idedlis énhez hasonlitjuk. Az idedlis én olyan
tulajdonsagok Osszessége, amelyekkel jelenleg csak nem, vagy csak részben rendelkeziink; egy
magunkrdl alkotott vagyott kép. Az idedlis én és jelenleg észlelt énlink kozott kisebb-nagyobb
tdvolsag, kisebb-nagyobb atfedés lehet. Ezek az énképek nem szoktak egybevagni azzal, ahogy masok
észlelnek benniinket. Masok a rélunk alkotott képet viselkedésiink alapjan alakitjak ki. Onismeretiink
szintjét jelzi, hogy milyen tavolsagok vannak az egyes énképek valamint a mdasok altal észlelt énkép

kozott.

ENKEP IDEALIS EN

MASOK ALTAL ESZLELT ENKEP

12.3. Kapcsolat a kornyezettel

Valtozasi fesziiltséget akkor éliink at személyes életiinkben, amikor szembesiliink a vagyott, ideadlis
éntél vald eltéréssel. Az eltérésr6l a kornyezetbdl kapott reakcidk tdjékoztatnak, vagy
megfogalmazott viselkedésmdédositasra vonatkozd észrevételek hangzanak el felénk, vagy

viselkedésiink kovetkezményeivel kell szembenézniink, vagy téliink fliggetlenll valtozik a kdrnyezet,
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és alkalmazkodasunkhoz valtoztatni kell viselkedésiinket. A kornyezeti visszajelzési folyamatnak egyik
legfontosabb része az érzelmi tényez8, mit valt ki belSlink a helyzet valtozasi nyomasa. Allandéan
Osszehasonlitjuk az eltéréseket az énképlink és kornyezet altal jelzett kép kozott, amit tobbszor

kellemetlennek éliink meg, kevesebbszer kellemesnek.

Az En visszajelz6 kapcsolata kérnyezetével

VISELKEDES

A

VISSZAJELZES

12.4. Erzésiink sajat viselkedésiinkrél

A kornyezettel vald kapcsolatban a visszajelzések, melyeket viselkedéstinkrél kapunk meghatarozéak
abban, hogy megfogalmazddik-e benniink a valtozas igénye. A visszajelzések akkor inditanak el
benniinket a vdltozas utjan, ha a keletkez6 érzéseket el tudjuk fogadni, és ha van egy
megfogalmazott bels6 képlink kivant allapotunkrél, és ennek megfelelS viselkedésiinkrél, amelyet el

akarunk érni.

A személyes valtozas paradoxona, hogy egyszerre két dolgot akarunk megvaldsitani: - megtartani régi
Onazonossagunkat, azaz, hogy mi magunk vagyunk és nem masok, - és ugyanakkor szeretnénk masok
is lenni, olyan mint masok, vagy olyan, mint amire mindig is vagytunk, de hat akkor nem magunk

vagyunk mar. Ki is vagyok EN?

12.5. Alkalmazkodasi stratégiak

A vdltozas megvaldsitdsa sordn a legnagyobb nehézséget az jelenti, hogy milyen mddon néziink
szembe a valtozas kovetkezményeivel. Aktiv vagy passziv részesei vagyunk-e a valtozdsnak. A

folyamatot alapvetéen Onismereti képességiink szabalyozza, mely azt jelenti, hogyan tudjuk
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elfogadni a keletkez6 érzéseket, milyen médon tudjuk feloldani énképlink valtozasaval jard érzelmi

és gondolati ellentmonddsokat és fesziiltségeket.

Két Jelent6s alkalmazkodasi stratégia:

Pro-aktivitds és reaktivitds

A pro-aktiv stratégia A reaktiv stratégia
- A céldllapot megfogalmazasa - A céldllapot implicit, nincs megfogalmazva
- Problémamegoldd pozicié - Erzelmi kontrol pozicié
- A probléma okait és tlineteit egyarant - A problémat kdzvetlenil célba vevé akcid
kezeli hidnyzik
- Megoldja a problémakat - A problémak elviselése
- Akimerilés kockazata csokken - Akimerilés kockazata megné
- KOzép- és hosszu tavu korrekcid - Rovid tavu korrekcid
- Energia-megtakaritds - Kimerilés hosszu tavon

A reaktiv viselkedési stratégia sordn részletjellemzSkre reagalunk, ezek alapjan moddositjuk
viselkedésiinket, de a célallapot megfogalmazdsa elmarad, mert f6leg a fesziltséget kivalté kozvetlen

tényez6kre koncentralunk.

A proaktiv viselkedés soran ezzel szemben megfogalmazzuk az elérni kivant helyzet jellemzéit, és az

Osszefliggd jellemz6k egylittesében akarunk valtozast elérni.

Ha teljesen elutasitjuk a valtozast, a fejlédést, azaz ellenallunk neki, sokszor igen nagy kockazatot
vallalunk. A kockdzat nemcsak abban rejlik, hogy elszalasztjuk az adaptalddas lehet6ségét, hanem
abban is, hogy rendkiviili mértékd energidkat kotlink le megvaltozott kornyezeti feltételek mellett az
oda nem ill6 viselkedés-mintdk fenntartasara. Mentalhigiénésen hosszabb tavon tobb nyereséggel jar
a valtozds szlikségességének elfogaddsa és az érzelmi reakciok aktivitasba forditasa, mint letagadasa,

bar rovidtavon komoly veszteség élménylink lehet, mert megszokott dolgokat fel kell adnunk.
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12.6. A fejlédés, valtozas személyes folyamata

Onértékelés
A cél elérése
Sokk, gorcs
Onvad ,
. i Megklizdés
Py Kételkedés
A véltozas
megkezdése

Elfogadas
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12.6.1. Az egyes fazisok értelmezése

Amikor elkezdjiik a valtozast az elsé reakcié a kételkedés. ,Ugysem fog sikeriilni... minek

”

ez...

A helyzettel valé fokozatos szembesiilés eredményeként fellép a sokk. Néhanyan bénultsag
érzetet élnek at. Minden reménytelennek tlinik, és a tovdbblépés lehetetlennek latszik.

Szamomra ez megvaldsithatatlan.

Ebbél az allapotbdl 1épnek at a védekezésbe, a kognitiv disszonancia allapotaba — "El sem
tudom képzelni mi volt abban rossz, ahogy csindltuk a dolgokat, semmi okot nem Idtok arra,

hogy miért kellene megvdltoznunk."

Az Uj helyzet fokozatos elfogadasa koveti ezt, ekkor szamot vetiink azzal, hogy milyen

lehet6ségeink vannak. Beletorédés jellemzi a viselkedést, az 6nértékelésiink megrendiilhet.

Lassan kialakulnak olyan aktivitasok, amelyek az Uj helyzethez kapcsolddnak, megkiizdiink
bizonyos nehézségekkel, kiprébalunk mas, 0] viselkedéseket, kezdiink bizni magunkban,

onértékeléslink javul.

Végiil adaptalédunk a helyzethez, és hozzakezdiink a valtozas megvaldsitasdhoz, tudatosan
Uj viselkedéseket alkalmazunk, uj értékeket fedeziink fel magunkban, énbizalmunk visszatér,

megerdsodik.

Minél inkdbb a proaktiv viselkedési stratégiat kovetjik a valtozdsokkal kapcsolatban, minél jobban

elfogadjuk az onmagunkrdl alkotott képet, 6nmagunk helyzetének Aatalakuldsat, annal inkabb

csokkenhet a fenti folyamat érzelmi ingadozasa, lényegesen kisebb energiat forditunk ra, és ami a

legfontosabb, igen jelentdsen lerévidithetjlik az érzelmi adaptalédas idejét. A folyamat IépcsGit nem

tudjuk kihagyni, csak konnyiteni, gyorsitani tudjuk a folyamatot, megkeresve az elkeriilhetetlen

valtozasbdl adddo nyereségeket, illetve ha magunk vesszik kézbe a valtozasi folyamatot és inditjuk

. Széls6séges elfogadasi képtelenség esetén évekig is elhizddhat a folyamat igen jelent6s

pszicholdgiai, egzisztencialis és kapcsolati, - szervezeteknél lizleti - karokat okozva.
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A valtozds megkezdésétdl az elfogadasig tarté id6t érdemes minimalizalni. Ebben az idészakban a
kommunikdacié, a személykdzi és csoportkdzi kapcsolatok, a vezetési viszonyok és a
problémamegoldas jellemzdi altaldban negativak. Ezek hosszabb idén at valé fennmaradasa igen

mély negativitast okozhat, valamint a munkahelyi |égkor folyamatos romldsat fogja okozni.

Az elfogadasi folyamat alatt a vezetGi magatartas kritikus, ezért érdemes az érintett terileteken
képzéseket szervezni vezet6knek, team vezetSknek a valtozas menedzselésérdl és a valtozasnak sajat

magukra gyakorolt hatasainak felismerésére.

Rajtunk mulik, hogy elmenekiliink a valtozasok eldl, vagy szembenéziink veliik

Tehat rajtunk mulik, mit tekintlink STRESSZ-nek

Selye Janos: Stressz: valasz az emberben, amelyet a stresszor valt

{oversiress)
hiperstressz (hilingerelt=¢g)
eustressz (jo stressz) ITRERSZ distressz (rossz stressz)

hipostressz (nincsenek meg a miikidéshez a feltételek)

(understress)

Fenyegetés: olyan aktualisan jelen levg, vagy a jov6ben jelentkezd terhelés, amellyel a személy agy
érzi, nem tud megkilzdeni, a jollétével nem tudja egyeztetni

Kihivas: szintén megterhelés, de a személy ugy itéli meg, hogy megvan a forrds kapacitdsa ahhoz,
hogy megkiizdjon

Kar és veszteség: a kovetkezményeket a személynek kezelnie kell

Megkiizdés: alkalmazkodas a stresszt okozd feltételekhez
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A megklizdés mindig a kontroll visszaszerzésére iranyul

A stressz kovetkezménye mindig kontroll-vesztéssel jar

A megkiizdés az 6nszabalyozas alesete (0nszabalyozas stresszteli helyzetekben)

12.7. Az 6nszabdlyozas 3 aspektusa

* Erzelmek szabalyozasa
=  Szitudcio szabdlyozasa

= Viselkedés szabalyozasa (ez lehet kdzeled§ vagy tavolodo)

Az 6nszabalyozas és a kontroll egymadstél szét nem valaszthaté folyamatok

Megkiizdés: ,,az emberek szabalyozzak viselkedésiiket, érzelmeiket és tajékozodasi

prébalkozasaikat a pszicholdégiai stressz feltételei alatt”

A megkuzdés célja a kompetencia, az autondmia és a kotédési igény, kielégitése nehezitett feladatok

esetén is

A megkiizdés tobb mint alkalmazkodas, AKTIV folyamat, térekvés az emberi ndvekedésre,

tudasszerzésre és a differencialt képesség fejlesztésére

Funkcionalis megkilizd6 viselkedés egyszerre enyhiti a stressz kozvetlen hatasat és az ember

hatékonysaganak, teljességének érzését biztositja a multjaval és a varhato jovGjével kapcsolatban

A megkiizdés adaptiv kovetkezményei:
1. konfliktus vagy stressz-helyzet megolddsa
2. pszicholégiai és biokémiai reakciok csokkenése

3. lelki distressz csokken
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4. normativ tarsas mikodés

5. visszatérés a stresszt megel6z6 tevékenységhez

6. a pszicholdgiai jollét érzése mind az egyén, mind a tarsak esetében
7. pozitiv onértékelés fenntartasa

8. én-hatékonysag érzése novekszik

A védekezési mechanizmusok (valtozdsokkal szemben) legalapvetébb funkcidja azoknak a
konfliktusoknak a kezelése, amellyel egy egyén értékvilaga az altala tapasztaltak és a vele kapcsolatos

kilsé elvarasok kozott fesziilnek

A védekezési mechanizmusok megdvjak az embereket a hirtelen érzelmi, valsagbeli, kapcsolatbeli

vagy lelkiismeretbeli valtozasoktdl

»Alkalmazasukkal aranyat csinalhatunk az 6lombdl, a legtobbet tudunk kihozni egy helyzetbdl”

Altruizmus: azaltal szerziink 6rémet magunknak, hogy azt adjuk masoknak, amit mi magunk kapni

szeretnénk

Szublimacié: tomény vagyainkat tarsadalmilag elfogadhaté masok szamara is fogyaszthaté

eredményt hozé maédon elégitjik ki

Elnyomas: vitorlaba préseljiik a szenvedés szelét (személy tudataban van, hogy a probléma ott all,

csak a feszliltséget nyomja el)

Anticipdcio: valaszokkal késziillink az elviselhetetlen jovébeli hatdsokkal kapcsolatban; a

felkésziltség nyugalmanak megteremtése
Humor: csak azok tudjak fesziltség-levezeté mddként megélni, akik atélték azt a helyzetet

A humor a negativ érzések kifejezésének képessége a kellemetlenségérzés és a masokra gyakorolt

kellemetlen hatasok nélkul
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Minden megkiizdési prébalkozas célja a kontroll megszerzése

Pszicholdgiai immunrendszer

Nemcsak reaktivan, hanem proaktvian is mikodik (megel6z6en)

Ezek tudatos mechanizmusok: altruizmus, elnyomas, anticipacio, humor, szublimacié

Ha mind az 5-tel képes valaki egyiitt élni, akkor jobb lesz a fizikai allapota, elégedettebb lesz az

élettel.

A protektiv faktorok egy személyen belil rendszert alkotnak

A pszicholdgiai immunrendszer: a protektiv személyiségjegyekbdl integral6dé promdcios és
prevencids rendszer, amely ellenalld képességlinket, a valtozé feltételekhez igazitva fejleszti és
irdnyitja 6nmagunk és kdrnyezetiink atalakitasat optimalizalva és erGsitve az egyén-kornyezet

kolcsdnhatasanak ént szolgdld folyamatait

A pszicholdgiai immunitas egy aktiv védettség, amely egy komplex eszkézrendszer birtoklasaval,
ezen rendszer aktivalasanak képességével irhaté le minden olyan helyzetben, amikor az integralt
pszichikus mikodés kilsé vagy bels6 akadalyoztatasa, a pszichikus fejlédéstinket, céljaink realizalasat

veszélyeztet kilsé vagy belsé korilmény, valamint az életm(kddés ellen haté tényezd 1ép fel

Megkiizdés: amit a megterhelés alatt a személy tesz

A pszicholdgiai immunrendszer komponenseinek koz6s jellemzéje:

1. alehetséges redlis pozitiv kovetkezmények észlelésére ,hangoljanak”

2. erGsitik a viselkedés varhaté sikerességének az el6vételezését

3. az allapotunk kedvezé irdnyu valtozdsahoz és fejl6dési lehet&ségeink hangsulyozasahoz

jarulnak hozza
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4. garantdljak a helyzet sajatossagaihoz, valamint a megkiizd6 személy allapotahoz és
alkatdhoz illeszked6 megkilizdési stratégidk megvalasztdsat
5. biztositjak a személyiség megkilizdési forras-haztartasanak differencidlt monitorozasat

gyors és adekvat mobilizalasat

Komponensei: megkozelit6 rendszer, mobilizalé-alkoté-végrehajté rendszer, 6nszabalyozé

rendszer

1. Megkozelito rendszer: optimista elvarasok a megkozeliteni kivant helyzetekkel

A torténések, amelyekben részt vesziink, kedvez6 irdnyt vesznek

Amit elterveztiink, ami a célunk, az sikeresen fog kifutni (itt jon be az optimizmus)

,»Big optimizmus” - tagabb jovével kapcsolatosan elvarasok
= Osszefliggésben a boldogsag-termosztattal
= 3ltalanos hajlam

yLittle optimizmus” = mindennapi életben a pozitiv elvarasok = segiti azon jelzések

felvételét, amelyek a pozitiv kimenetelt szolgaljak
Pozitiv réhangolédas a vilagra = célom elérésére iranyuld pozitiv jelzések keriilnek a
kdzéppontba

Novekedés érzés > alapfeltétele, hogy pozitivan lassuk a vilagot, és benne 6nmagunkat
= azazélmény, hogy ,, ma tobb vagyok annal, amit tegnap teljesitettem”
= ha nincs, akkor relativ hianyélmény van (mintha a vilag elmenne mellette)

Célorientacio - kitartas, késleltetés-képesség

2. Mohbilizalo, alkoto, végrehajté rendszer
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En-hatékonysag: ami cselekvésbe belefogok, véghez is viszem, az ebbe vetett nbizalom
Szocidlis alkotoképesség: tobb annal, hogy én a masikban rejl6 forrasokkal dolgozom
Olyan hatassal tudok lenni a masikra, hogy 6 erds bels6 késztetéssel teszi azt, amit én
beleliltettem

»Klénozas” = sajat gondolataim masban kamatoztatasa

Forrasteremtd képesség

Szocialis forrasmobilizalas: masok képességének, tehetségének a miikodésbe hozasa, azon

forrasok igénybevétele, amelyeket masok adhatnak

3. Onszabalyozo rendszer — a személyiség optimalis miikddési kerete

Szinkronképesség: a vilagban zajlé eseményekkel és a korulottink él6 személyekkel

szinkronba kerlni

13. Mentalis egészség

Az élet élvezetére valo képesség — képesség a pillanat atélésére, a ,mostban” élés, képesség a
multbdl tanulasra és a tervezésre anélkiil, hogy rdgddndnk azokon a dolgokon, amiken nem

valtoztathatunk vagy nem jelezhet6k el6re

PELDA: Most kezdtél el jegyben jarni a partnereddel. A csalddod és Te linneplitek az eljegyzést és a
partnereddel kozos jovédet. Tudatdban vagy annak, hogy az életed a hdzassag el6tt és utdn
kihivasokat tartogat, de a lehetséges problémak feletti aggodalmad nem arnyékolja be az aktudlisan

érzett 6romodet.

Rugalmassdag — a nehézségek ellenére is rugalmassag, komoly életeseményekkel jard stressz

kezelésének képessége, az optimizmus és a kilatas érzésének elvesztése nélkil (felpattand labda)

PELDA: A munkaerS piac véltozdsai miatt hirtelen eltandcsolnak az altalad annyira szeretett

munkahelyrél. Felhdborodsz ezen és dihos vagy, de ezek az érzések elhomalyosodnak, ha az
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eseményt mas perspektivdba helyezed. Osszegy(jtdd a referencididat, helyre pofozod az

Onéletrajzod, és elkezdesz munkat keresni

Egyensuly — Az élet killonb6z6 hatdsainak kezelése, annak felismerése, hogy egy-egy aspektusnak tul
sok id6t szenteltink a tobbi terllet kardra, képesség az egyensuly visszaallitdsara még

valtoztatdsokkal egyiitt is, ha szlikséges

PELDA: Egy régi baratod szembesit azzal, hogy soha nem forditasz id6t a barataidra. Te ezen
megddbbensz, és nem gy6zol elégszer elnézést kérni, hogy mell6zted Sket a munkad miatt. Majd ha
az 6 szemszogikbél nézed, radobbensz, hogy tényleg elhanyagoltad a kapcsolataidat és a

hobbijaidat. Elkdtelezed magad a dolgok helyreallitasa mellett.

Onmegvalésitas — dnmagunk erdsségeinek felismerése és fejlesztése, és ezéltal a teljes potencidl

(lehetGség) elérése

PELDA: Mialatt teljes munkaidében dolgozol egy igénytelen munkahelyen, eljarsz egy szamodra
érdekes teriiletet érint6 esti tanfolyamra. Felfedezed a tehetséged ezen a masik terileten, s6t
megtaldlod azt a részét, ami kilonosen érdekel. Egyik tanarodhoz fordulsz tanacsért és elkezded

kiépiteni Uj karriered utjat

Alkalmazkodoképesség (flexibilitas) — Az érzelmek atélése és kifejezése, képesség arra, hogy
problémak fennallasakor megvaltoztassuk az elvarasainkat — az életr6l, masokrél, magunkrél — hogy

megoldjuk a problémat és jobban érezziik magunkat

PELDA: Eleted szerelme elhagy. Letdrtnek érzed magad, és Ugy érzed, hogy minden a jovével
kapcsolatos terved szertefoszlott. Szomorkodsz rajta egy ideig, majd beldtod, hogy az elvarasaid a
partnereddel és a kapcsolattal szemben irredlisak voltak. Fokozatosan felllvizsgadlod, hogy mit

szeretnél, és mit varsz el egy partnertél.

Mentdlis egészség mérhet6 azaltal, hogy hogyan kiizdottliink meg egy kordbbi nehézséggel (volt mar

olyan, hogy ugy érezted, hogy nincs kit a problémabdl és az élet sosem lesz tobbé normalis?
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Képtelen voltal dolgozni vagy iskoldba jarni? Idével képes voltal-e élvezni az életet a csalddod és a

barataid tarsasagat? Képes voltal-e Ujra egyensulyba keriilni és a jov6be tekinteni?)

14. Az énallapotok

Az emberek id6rél-idére, spontan vagy bizonyos szitudciok hatdsara valtoztatnak magatartasukon,
nézépontjukon, hangjukon, székincsikon stb., ezek a mindenkiben megtaldlhaté, koherens
szerkezet( viselkedésmintak az énallapotok. Ezeket harom kategdridba csoportosithatjuk: szil6kére
hasonlitd éndllapotok, autondm maddon, a valdsag targyilagos értékelésére irdnyuld énallapotok,
archaikus maradvanyokat hordozd, korai gyermekkorban rogziilt, de még aktiv énallapotok. A
tovabbiakban szil6i, feln6tti, gyermeki éndllapot. Az egyes énallapotok gyakran ellentétbe

kerllhetnek egymassal (pl. vasarlas). Az énéllapotokrol:

e Aszil6i éndllapot (Sziil6) kétféleképpen nyilvanul meg, kdzvetlenil (Tedd azt, amit én!) és
kozvetve (Ne azt tedd, amit én teszek, tedd azt, amit mondok!), alkalmazkodva a sziilei
kivansagaihoz. Ennek ez éndllapotnak fontos szerepe a megszerzett, athagyomanyozott
tapasztalat alapjan gyakori szituacidk gyors, rutinszerli megoldasa, ezaltal id6 megtakaritasa

(Id. pl. gyermeknevelés)

e Agyermeki énallapotbdl (Gyermek) eredeztethet6k az intuicidk, alkotdkészség, spontdn
hajtoer6k és 6romok. Szintén két megnyilvanuldsa van, az alkalmazkodd gyermek (szilei
elvarasaihoz alkalmazkodott archaikus viselkedésmintdk) és természetes gyermek (spontdn

kifejez6dés, pl. ldzadas vagy alkotdkészség)

o Afelndtti éndllapot (Felné6tt) adatokat dolgoz fel valdszinlség-szamitasokat végez, kdzvetit

targyilagosan a szilG és a gyermek kozott.

Ezek az énallapotok feltarhatdk és sziikség esetén bizonyos hatarok kozott alakithatok- ez a

strukturalis analizis
Tranzakcionalis elemzés

A tdrsas érintkezés egysége a tranzakcié. Tranzakcids ingerbél és tranzakcids vdlaszbdl all. A
kommunikacié folyamataban ezek egymast kovetik, hogy az el6z6 tranzakcid valasza a kovetkezd
ingere lesz. Az egyszer( tranzakcids elemzés azzal foglakozik, hogy megallapitsa, milyen énallapotok

mozgositottak a tranzakcids ingert, és milyenek valtottak ki a tranzakcids valaszt.
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Kiegészit6 tranzakcid estén a valasz pontos és megfelel a vdarakozasnak, a kommunikacio
gordilékeny, siman zajlik, amig kiegészit6 tranzakciokbdl all (a kommunikacié elsé szabalya). A
kiegészit6 tranzakcidt muveleti vektorokat alkalmazva a struktura-diagramon parhuzamos nyilakkal

tiintethetjlk fel:

QE®
I
QE®

Kiegészits tranzakcid, a vektorok nem keresztezik egymast (pl. Akcié: , Nem tudod hol vannak az

inggombjaim?” Valasz: ,Az iréasztalon”. vagy ,,Nem taladlkoztam vele.”)

&)
®
<

Keresztezett tranzakcid, a vektorok keresztezik egymast (pl. Akcid: ,,Nem tudod hol vannak az

@Cﬁ@

inggombjaim?” Vdlasz: ,,Mar megint én vagyok a felel§s mindenért!”)

A kommunikacid keresztezett tranzakcié esetén megszakad. A parhuzamos tranzakcidkat kivéve
minden mas tranzakcid vektorai szoget zarnak be, ezek keresztezett tranzakciok. Felszines kapcsolat

esetén egyszer(i kiegészit6 tranzakciokra szoritkozunk, egy keresztezett tranzakcid a tdrsalgast

konnyen megszakithatja. A fent leirtak egyszer( tranzakciok.

Rejtett tranzakcio esetén ketténél tobb éndllapot vesz részt a tranzakcidéban. Ez a jatszmak alapja.

Két gyakran el6forduld variacio struktura-diagramok segitségével dbrazolva:



.
o

e,
o ",

.,

.

.
A

Szoget bezard tranzakcid pl. a kdvetkezs: Akcid: ,Ez itt jobb, de maga ezt aligha engedheti meg

maganak.” Valasz: ,Marpedig meg fogom venni.”

Duplafenekii tranzakcié pl. a kdvetkezd: Akcid: ,Megengedi, hogy segitsek? , Valasz: ,, Koszéném, On
nagyon figyelmes.” Ezekben az esetekben rendszerint van egy tdrsadalmi szint, és egy, az igazi

tartalmat hordozé (szaggatottal jel6lt) pszicholdgiai szint.
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15. Tranzakciok a csapatban —az egyuttmikodés soran

A M. Belbin-féle csapatszerepek

Tipus JellemzGi El6ny6s tulajdonsagai Elnézhetd hibai
Epit6 konzervativ, jo szervez6, rugalmatlan,
kotelességtudd, gyakorlatias gondolkodasu, kevéssé fogékony az
kiszamithat6 kemény munkahoz szokott, Uj otletek irant
fegyelmezett
EIndk nyugodt, képes mindenkit el6itéletek atlagosan kreativ és
nélkil és pusztan érdemei intelligens
biztos magaban, kells alapjan értékelni,
onuralommal
rendelkezik célorientalt
Serkenté ideges, kiizd a cselekvésképtelenség, ingeriltségre,
aktiv, a hatékonysag hianya, az tlrelmetlenségre és
dinamikus Oneléglltség, az 6naltatds ellen | er6szakra hajlamos
Otletgazda individualista, a szellem embere, a fellegekben jar,
komoly képzeletgazdag, nem torédik a
gondolkodasu, nagy tudasu, kivalo értelmi részletekkel és a
Uj utakat keres képességekkel rendelkezik formasagokkal
Kutato extravertalt, j6 kapcsolattarto, a kezdeti lelkesedés

torekvd,
érdeklédé,
kommunikativ

jol értesiilt,
meg tud felelni a kihivdsoknak

lankadasaval elvesziti
érdeklGdését

Helyzetértékel6

megfontolt,
érzelmek nélkul,
jézanon itél

j6 itél6képességgel rendelkezik,
elGrelato,
gyakorlatias

alulmotivalt,
masokat sem inspiral

Csapatjatékos

tdrsas hajlamu,

jéindulatu,

jol reagal kulonféle
személyiségekre és
szituaciokra,

a kritikus
pillanatokban
hatarozatlan

erzékeny erdsiti a csapatszellemet
Megvaldsito preciz, tokéletességre torekszik, csekélységek miatt
aggddik, nem tudja
rendszeretd, nem hagy semmit elengedni magat

lelkiismeretes,

szorongd

befejezetlendl
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16. A viselkedési stilusok

16.1. A passzivitas

A passzivitas eredete
A valdsag hamis leképezése vagy a hatalmi viszonyok nem megfeleld értelmezése.

. Minden olyan elképzelés, mely felnagyitia masok hatalmat, egyfajta gyermeki

védekezést valt ki az autoritassal szemben.

. Gondolatainkat alarendeljik a masok veliink szemben tamasztott elvarasainak, melybdl

komoly tehetetlenség és kockazatkerilés eredhet.

A helyzet alulértékelése

. Nincs semmilyen probléma: struccpolitika.

. Nem sulyos a helyzet: nem szamolok a helyzet jelent6ségével.

. Nincs megoldas: azt gondolom, hogy nem tehetiink semmit.

. Nem vagyok képes megoldani: nincs elég 6nbizalmam a kozbelépéshez.

Igény arra, hogy szeressenek és elfogadjanak

. Annak érdekében, hogy elkeriiljik a konfliktushelyzeteket, hogy meg6rizzilk masok
jéindulatat, hajlamosak vagyunk passzivitdsba vonulni, és flgg&ségi, gyengeséget

mutatd helyzetet teremteni 6nmagunk szamara.

. Az ilyen embereket a kornyezetiik gyakran kihasznadlja, és nem kell§ mértékben tiszteli.

Passziv magatartas kévetkezményei

= A passziv félben egy id6 utan felhalmozddnak a negativ érzések, elégedetlen lesz 6nmagaval és

masokkal.
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= A passzivember egy id6 elteltével 6nmaga ellen forditja azt az indulatot, melyet masokon nem

tudott kitolteni.

> A passziv ember Onbizalmdt és Onbecsilését veszti. Széls6séges esetben kapcsolatai
ellaposodnak és elhalnak. Az 6nértékelés csokkenése egy id6 utan dnbeteljesité joslattd valik:

»Nem érdemlem meg, hogy szeressenek, megbecsiiljenek.”
A passziv magatartas jellemzdi

A passzivitas viselkedéses szinten a reagalastél, a vélemény-nyilvanitastdl, elkotelez6déstél vald

félelemben nyilvanul meg.

Szamos megjelenési formaja létezik:

A PESSZIMISTA — sokat tesz azért, hogy kimutassa, hogy milyen nehéz, amit el kell végeznie.

— A HALOGATO — mindig nagyon jé oka van arra, hogy elhalassza éppen azt, amit meg kellene

tennie.
- A KAPKODO - belekezd egy munkaba és azutdn teljesen mast csinl.
- Az UTOPISTA — az egész vilagot hatalmas 6tletekkel szeretné atalakitani.

- A KONFORMISTA — alkalmazkodik a kornyezethez és mindezt , realizmusnak” nevezi.

16.2. Az agresszivitas

Az agresszid eredete

Félelem
. JellemzBen az agresszié hatterében a masoktdl vald lappangd, - az egyén szamara is
rejtett - félelem all.
. A személy agressziv magatartast valaszt, hogy megvédje 6nmagat mas emberektél vagy

csoportoktél.
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Bosszuvagy

. Egyes emberek igen élénk reakcidkat valtanak ki bel6link. Attitlidjeik, szavaik arra

késztetnek benniinket, hogy , kimutassuk a fogunk fehérjét”.

. Ami minket zavar masokban, amit nem kedveliink bennik, az gyakran olyasmi, ami

neklink magunknak is rossz tulajdonsagunk, de nem ismerjik be 6nmagunknak.

Frusztracio

. A frusztrdcid magas foka sérilékeny, gyenge allapotba hoz benniinket, és tamadd

viselkedést indukal.

. Mivel személylnkben megtamadva érezziik magunkat, ezért az ellentdmadds fegyverét

valasztjuk.

Az agressziv magatartas kovetkezményei

>

Masok lebecsiilése

Az agresszid olyan szdndékot eredményez, tobbé-kevésbé tudatos formaban, hogy mdsok

felett dominaljunk, ket és véleményiiket alabecsuljik.

Az energiak ,szelepelése”

Minden tamadd attitlid arra Osztokél benniinket, hogy ellentdmadasba lendiljink ahelyett,

hogy problémat oldjunk meg.
Latszolagos eredményesség

Amikor a hatalmi viszonyok a tamaddnak kedveznek, konnyen azt gondolhatja, hogy valéban
sikerrel jart. A masik félnél alarendel6dést valthat ki, mely motivalatlansagot, a

kezdeményezb6készség elvesztését és bosszuvagyat valt ki.

Agresszid
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Az agressziv attitlidok valaszként agresszidt eredményezhetnek, és a tamadast ellentdmadas

kovetheti.
A agressziv magatartas jellemzdi

Az agresszié szamos formdban megjelenik. Az agressziv ember gyakran beszél emelt hangon, és
haszndl erGs kifejezéseket. Maskor normalis tonusban megfogalmazott bantd kifejezések formajaban

jelentkezik.

Megjelenési formai

- Az AUTOKRATA - aki ,megaldzza” a nala gyengébbeknek mutatkozé személyeket, az

aldrendeltjeit, hogy ezaltal kimutassa a hatalmat.

- Az ELLENTMONDO - mindig megtaldlja a mddjat annak, hogy kifejtse véleményét és

ellentmondjon.
- A LEERTEKELO — nem bir ellendlini a kisértésnek, hogy ,becsmérléen” nyilatkozzon a dolgokrdl.

- A TUL MAGABIZTOS — mindig a sajat 6tleteihez kanyarodik vissza és nem hallgatja meg masok

véleményét.

16.3. A manipulacio

A manipulacio eredete

Nevelés
. A csalddi szerepek er6s modell-értékkel birnak, a gyermekkorban gyakran hallott
Uzenetek mélyen rogz6dnek benniink.
. Ezen viselkedésmintak alapjan az érzelmi ,zsaroldsok”, a tettetések, a szlikségletek

elrejtése és kerll6 uton valo kielégitése mar-mar természetesnek tlinnek szamunkra.

Onértékelési deficit
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A manipulativ viselkedést az is el6idézheti, ha az emberek nem biznak abban, hogy képesek
arra, hogy nyiltan kifejezzék gondolataikat, érzéseiket és ezaltal valdban eredményesek

tudjanak lenni.

Mig a tdmadas vagy a menekiilés els6dleges attitlidok, addig a manipuldcidé egy tanult viselkedési

forma, melyet szocidlis tanulds révén sajatitunk el.
A manipulativ viselkedés kovetkezményei
> Passzivitas vagy aldarendel6dés

A személy, aki 6sztondsen megérzi a manipulativ szandékot, visszahizédik, nem osztja meg

Otleteit és motivalatlannak érzi magat. A kapcsolat negativ tartalommal fog megtoéltédni.
=  Agresszivitas vagy lazadas

Amint valaki tudomast szerez arrdl, hogy manipulaltak, amint a helyzet ugy hozza, azonnal

visszavag.
= A hitelesség, a szavahihet8ség elvesztése

A manipuldtorok napjaink tdrsadalmi struktidrajaban egy ideig igen jél haladnak el6re
palydjukon, am az lizleti életben, ahol egytttm(ikodés, a gyors reakcidkészség és dontéshozatal

elsérendd, a manipulatorok hamar elvesztik hiteliiket.
A manipulativ viselkedés jellemz&i

A manipulativ viselkedésl személy jellemz6en elrejti eredeti céljat és kerll6utakat valaszt céljai

elérésére.

A befolydsolast és a manipulaciét mindenképp el kell kilénitenlink egymastél: a befolyasolasi
készség, a motivalas és a meggy6zés mindenképpen hasznos tulajdonsagok, ellenben a manipuldcidé
egy olyan viselkedési forma, mellyel Ugy toreksziink a masik fél befolydsolasara, hogy az ne szerezzen

tudomast arrél, hogy valdjaban mit akarunk.

Megjelenési formai

Ve

gondoljon.
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- A LEERTEKELO — valakit kigunyol és a nevetéket ezzel a sajat oldaldra allitja.

- A KARIKIROZO - eltulozza valakinek a viselkedését vagy gesztusait, és ezdltal mas bedllitasba

helyezi az illet6t.

- A BUNTUDAT EBRESZTO — elbizonytalanit valakit sajat értékeit illetéen, kisebbrend(iségi érzést

valt ki benne, majd sugalmazza a megfeleld kiutat.

16.4. Viselkedésformak és nyereségek

Az ASSZERTIV VISELKEDES célja egy ,én nyerek - te nyersz” végeredmény elérése, mely oly médon

valdsul meg, hogy valaki kidll a sajat alapvets jogaiért, mikozben masok jogai nem sérilnek.

Az alapgondolat a kévetkezd:

,Mindketténknek vannak értékei és Iatom a hatdrt, ahol a jogaink érintkeznek, és mindig igyekszem
megtartani az egyensulyt. Kész vagyok a pdrbeszédre, valamint arra, hogy meghallgassalak és

egylittmUkédjek veled mindketténk haszndra”.

A TAMADO, AVAGY AGRESSZIV VISELKEDES akkor valésul meg, amikor valaki 4tlépi vagy megtdamadija

egy masik ember ,terileteit”.
A gondolat az, hogy:

,En nyerek - te veszitesz. Nincs sziikségem rdd, és én ismerem az 6sszes vdlaszt”.

A VEDEKEZO, AVAGY PASSZIV VISELKEDES akkor 6lt testet, amikor valaki hagyja, hogy a teriileteit

elfoglaljak.
Az a meggy6z6dése, hogy:

,En veszitek - Te nyersz. Nincs rém sziikség és magamat kicsire ésszehtizva menekiilék a konfliktusokbdl.”
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A MANIPULATIV VISELKEDES azt jelenti, hogy valaki valédi szandékait elrejti, nem vallalja nézeteit.

Nyereséget kivan elérni gy, hogy maga rendelkezzen a masik eredménye felett.

A hdttérben meghuzddo attitlid:

,En nyerek, Te pedig nyersz, vagy veszitesz,- ahogy azt én jonak ldtom.”

16.5. A viselkedési stilusok 6sszefoglalo tablazata

A PASSZIV

VISELKEDES

JELLEMZO MONDATOK

Latszélagos semlegesség
Onfeldldozés

Szerénység

Békéltet6 hajlam

Udvariassag

Tulzott 6nfegyelem

A kezdeményezés hianya
Hagyja, hogy masok dontsenek

Nem kérdez, keveset beszél

Mindenki azt csindl, amit akar.

Félek, hogy megsértem, ha...

A fénék azt mondta, hogy...

Biztosan igaza van...

Nem keveredek bele abba, ami nem tartozik ram.
Nincs idém!

Végiil is, mit tehetnénk?

Ez nem az én problémadam.

Azt csindlom, amit kérnek télem.

Kozépszerli eredmények

OKOK KOVETKEZMENYEK
. Igény arra, hogy értékeljék, korllvegyék,
szeressék. > Rossz kozérzet.
. Félelem a személyes elkotelezettségtdl. > Az dnbecsiilés elvesztése.
. Félelem a bilintetéstdl. > 4 Harag és neheztelés.
. Erdekl&dés hianya. =2 Kikdzosités, aldbecsiilés.
. A helyzet alulértékelése. > Jellegtelenség.
>
9

Rossz kapcsolat a tobbiekkel.
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AZ AGRESSZIV

VISELKEDES

JELLEMZO MONDATOK

Hangos beszéd, sokaig tartja maganal a sz6t,
félbeszakit masokat.

Nem figyel, amikor mas beszél.

Masokra erélteti szandékat.

Gunyos mosoly il az arcén.

Magatartdsa arrogans vagy lenézé.
Turelmetlennek mutatkozik.

Bizonytalannd akarja tenni beszélget6tarsat

Mindent vagy semmit!

En, én...

Te semmit sem értesz.

Nem akarok tudni rdla.

Oldd meg te!

Ebben a vildgban kell tudni bizonyitani.
Tévedsz, ha azt hiszed...

OKOK KOVETKEZMENYEK
. Tulérzékenység.
. Személyes problémak > Latszolagos hatékonysag.
. Nagyszamu multbeli csalddas. > Masok legatolasa.
. Félelem a masiktdl. > Felesleges stressz-helyzetek.
. Tobbé-kevésbé tudatos visszavagasi 2 Amotivacio elvesztése.
szandék. > Kik6zosités.

. Nem realis 6nértékelés. > Hasznos informacidk hianya.
. Erzelmi bizonytalanség. = EgylttmUikodés ellehetetleniilése.
A MANIPULATIV

VISELKEDES JELLEMZO MONDATOK

Alcazza szandékat.
Visszahuzaédik.
Elhallgat és sejtet bizonyos dolgokat.

Masképpen beszél, attél fiiggen, hogy ki
hallgatja.

Szivesen hizeleg és boékol.

Ez a te javadat szolgdlja.

Vigydzz azzal a bizonyos...

XY értésemre adta, hogy...

Ugye érted, amit mondani akarok...
Nem gondolod, hogy...

Természetesen, amit most eldrultam neked, az

Informécidkat fecseg ki. bizalmas.
Sokat igér, de keveset tart be.
Kozvetit6ket hasznal fel.
OKOK KOVETKEZMENYEK

. Fél kimondani az igazsagot. > Elvesziti a szavahihetGségét és masok
. Ugy véli, kénnyebb kdzvetits dtjan bizalmat.

cselekedni. =  Viszélyt kelt.
. Rossz mintak utanzasa. > Lassitja a munkavégzést.
. Nem bizik az egyéni megoldasban. > Megtori az 6sszehangolt cselekvést.
. Csak a célokat tartja szem el6tt. > Bizonytalansagot kelt krnyezetében.
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17. Az emberi észlelés és gondolkodas meghatarozdja: az

BAL AGYFELTEKE FUNKCIOK

agymuikodés

10BB AGYFELTEKE FUNKCIOK

logika

részletek megfigyelése
tényszer(lség

szavak és nyelvtudads
jelenre és multra fokuszalas
matematika és tudomanyok
alapos megértés, felfogds
meggy6z6dés

értékelés

rendszeresség, minta felismerése
elméleti tudas
valdsag-orientaltsag
stratégiai gondolkodas
gyakorlatiassag

biztonsagos meggy6z6dés

megeérzés

széles perspektivaban vald vizsgalddas
képzelet

szimbodlumfelsimerés, képzels erd
jelenre és jovére fokuszalas
filozéfikus, vallasos gondolkozas
globalis, rendszerben valé megértés
hit

méltanylas

térlatas

gyakorlati tudas
képzelet-orientaltsag

lehet&ségek vizsgalasa
Otletszer(iség

rizikdvallalas
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18. A Keirsey teszt hattere

18.1. A modell eredete

Katharine Myers és Isabel Briggs Myers voltak azok, akik megalkottak a legelterjedtebben hasznalt
személyiség-vizsgalatot, az MBTI-t (MyersBriggs Tipusindikatort), a Carl Gustav Jung elméletén
alapulé modellt. Céljuk az volt, hogy Jung intuitiv elméletébdl egy gyakorlatias, a kéznapi életben
hasznosithatd rendszert alakitsanak ki. A negyvenes évek elején Isabel Myers kiteljesitette Jung
modelljét. Kiterjedt kutatast folytattak, és a jungi alapra épitett elméletet kérddiv valtozatban olyan
nyelvezetre tette at, amelyet barki megérthetett. A Keirsey kérddiv az eredeti MBTI tovabbfejlesztett

valtozata.

Divatos azt mondani, hogy minden személyiség egyedi. Természetesen ez igaz, mégis jol-rosszul
mikodnek mintaink; vannak akikkel pillanatok alatt egymasra hangoldédunk, és vannak, akikkel
tovabb tart, mig "letapogatjuk" egymadst. Sokszor tapasztaljuk az emberekkel valé kapcsolatunkban,
hogy vannak, akik hasonldképpen, masok szinte érthetetlenlil masként kdzelitenek meg kérdéseket,
mint mi, azonosak vagy kiilonboz6ek az értékeik, hasonld dolgokhoz vonzdédnak, vagy éppen
ellenkezé6leg, szamukra teljesen érdektelen az, ami minket lazba hoz. Ezeknek az azonossagoknak és
kiilonbségeknek persze sokféle forrasuk van, az egyik jél megragadhaté ezek kozal az

irdnyultsagokban és mentdlis folyamatokban megmutatkozo, veliink sziiletett preferenciak. *

Az MBTI rendszere segitséget Onnek nyujthat abban, hogy megismerve jellemz8 preferencidit az
Onismerete mélyil, és a kapott informacidk tovabbgondolasaval fejlédési irdnyokat is kdrvonalazhat

6nmaga szdmara.
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18.2. A Keirsey teszt Dimenzioi

Honnan gyiijtiink energiat, hova forditjuk szivesebben

Kifelé forduld E | Befelé forduld

(Extrovertalt) (Introvertalt)

¢ a figyelem fékuszaban a kilvilag ¢ a figyelem fékuszaban a ,belvilag”

¢ kapcsolatok, emberek, akcidk e gondolatok, elvek, elmélkedés

o szélesség, valtozatossag, * mélység, csend, egyediillét

 egyidejli gondolkodds és beszéd, gyorsak e (igyel a részletekre

* monotdniat nem birjak  kevesebb kapcsolat, de mély

¢ kedvelt kommunikacids forma: szébeliség ¢ el6bb gondolkodik, majd cselekszik, beszél

¢ kedvelt kommunikacids forma: irasbeliség

* Erds llona-Jobbdgy Mdria: A Myers-Briggs tipusindikdtor Magyarorszdgon

Eszlelés modja; informaciogydijtés, inspiracié

Erzékeld S N Intuitiv

(Sensing) (INtuitiv)

» Osszeszedetten, a tényekre, tapasztalatokra e [athato 6sszefliggések nélkul
alapozva e a lehetGségekre fokuszalva,

e tirelem a rutinhoz, gyakorlatias e tirelmetlen a rutinnal

e itt és most, preciz, részletek e jovGBorientalt, nem tul preciz

¢ 570 szerint vesz, o képletes, lelkesedés

e cselekvd, nem hisz a megérzésben, otletekben e elméleti; megérzések, spekulacidk elGérzetek
o |épésrél-lépésre halad, befejezi dolgokat alapjan
* a ,majdnem” eredménnyel is

elégedett tud lenni
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itéletalkotas; dontéseink, kovetkeztetéseink alapja

Gondolkodé T

(Thinking)

F Erzé

(Feeling)

¢ objektiven, személytelenil

¢ logikusan, elemezve

e vezérelv: az Igazsag

o fej: vildgosan, rendezetten

e megkiilonboztetések nélkil

» kovetkezetesen és szildrdan

® 3 hosszu tavu célok érdekében

* szeretetét tettekben nyilvanitja ki

e szubjektiven, rokonszenv, ellenszenv alapjan

e vezérelv: a Konyoriletesség

* masok érzéseire, véleményére figyelve

e empatikus, ember-orientalt

e ,simogatdsra” van szlikségiik

¢ az azonnali harménia érdekében
kompromisszumok

¢ szivesen beszél az érzelmeirdl

Meghatarozé életstilus; kapcsolédasunk a kiilvildighoz melyik pszicholdgiai funkcionkon keresztiil

torténik
itéletalkotd J

(Judging)

P Eszleld

(Perceptive)

¢ Kulcs: gyors kovetkeztetések

e strukturak, rendszer

e tervezés, atgondoltsag

e ellenérzés, pontossag

e lezart dontések

¢ esetenként elhamarkodottan dontenek

¢ gyors megolddasok hivei

e Kulcs: a dolgok atélése, megfigyelése; megértés
e nyitott

e rugalmassag, alkalmazkodas

¢ a dontés folyamatban van

 spontaneitas

» hagyjak a dolgokat torténni

e mindent jol koriljarni
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18.3. Tippek a preferenciaparok egylittm(ikodésének javitasara

Extravertaltakkal

Introvertaltakkal

= Szdban egyeztessiink, amit lehet

= Hagyjuk, hadd kezdjen beszélni

=  Tobb témat be lehetne hozni

=  Szamits azonnali reagaldsra, cselekvésre

= A megbeszélés szabadon folyjon

= Kérdezziink vissza

= Kérjuk meg, hogy foglalja 0ssze

Erzékel6kkel

= Lehetbleg irasban

= Kérdezz, aztan hallgasd, vard ki,
megszolal

=  Egytéma egyszerre

= Hagyj neki id6t a reagdlasra

= Ne fejezd be a mondatait

amig

= Adjunk id6t arra, hogy atgondolja a valaszat

Erzékeltessiik, hogy ra figyeliink

Intuitivokkal

=  Egyértelmlen hatdrozd meg a témat

= Tényeket és példakat hozzal

= Lépésrdl |épésre add az informacidt

= Emeld ki a gyakorlati hasznot

= Fejezd be a mondataidat

= |dézd fol a multbeli tapasztalatokat

A gondolkoddkkal

Vazold fel az atfogd képet és vonzatait

= Lehet6ségekrdl beszélj, a tavlatokrol

= Hasonlatokat és metafordkat haszndlj

=  Dobaldzzatok az 6tletekkel szabadon

= Hasznalhassa a képzelGerejét

= Ne araszd el 6t részletekkel és t6le se varjal

részleteket

Az érzékkel

= Szervezetten és logikusan fejezd ki magad

Gondold at az okokat és okozatokat

= (sszpontosits a kdvetkezményekre

Azt kérdezd, mit gondol

Azzal kezdd, amiben egyetértetek

Ismerd el az er&feszitéseit és hatasat

Ismerd el az érzések létjogosultsagat

=  Beszéljetek embereket érint6 kérdésekrdl
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® Hagyatkozz az igazsdgérzetére és a
= Mosolyogj és tarts szemkontaktust
logikussagara

= Ne ismételd magad, strukturdltan épitsd fel a
= Légy baratsagos és tapintatos
kozlend6t

= Hagyatkozz az emberi tényezG6kkel
=  Mutasd meg, hogy érted a modelljét
kapcsolatos meglatasaira

MegitélSkkel Eszlel6kkel
= Légy ott idGben és felkésziilten = Szamits sok kérdésre

= Juss el a kovetkeztetésekig, ne hagyj nyitva
= Ne kényszeritsd dontési helyzetbe
problémakat

= Hagyd nyitva a lehetGséget a valtozatok

= Légy dontésképes és hatarozott
megbeszélésére

= Hagyd, hogy hozhasson dontéseket = Hagyjal neki vdlasztasi lehetGséget

= Légy jol szervezett és hatékony, ne hasznald .
= (Osszpontosits a folyamatra
az idejét

= Maradj az eltervezettnél = Légy nyitott Uj informacidkra

= Az anyagaid rendezettek, attekinthet&ek
=  Emlékeztesd a megallapodasaitokra
legyenek
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18.4. A 16 tipus rovid jellemzése

Erzékeld tipusok

ISTJ ISFJ I
Komolyak, csendesek, sikereiket 6sszpontositassal | Csendesek, baratsagosak, felelGsek és N
és alapossaggal érik el. Gyakorlatiasak, lelkiismeretesek. Elszantan dolgoznak
rendszeretGk, tényszer(ek, logikusak, realistak és elkotelezettségeik teljesitéséért. Stabilitast adnak T
megbizhatéak. Gondoskodnak réla, hogy minden barmely projektnek vagy csoportnak. Alaposak,
jol meg legyen szervezve. Vallaljak a felelGsséget. aprélékosak, pontosak. Erdekl&désiik altalaban R
Onmaguk dontik el, hogy mit kellene megtenni és | nem technikai jellegd. A sziikséges részletekben 0
kitartéan haladnak afelé, ellenkezéstdl és tirelmesek tudnak lenni. Hliségesek, figyelmesek,
zavarastol fliggetlenl. észlel6k, tor6dnek a masok érzéseivel. v
ISTP ISFP E
Hlvos megfigyeldk, hallgatagok, tartozkoddak, az | Visszahuzdddak, csendesen baratsagosak, R
életet kivllallo kivancsisaggal és varatlan humoros | érzékenyek, kedvesek, szerények a képességeiket
megnyilvanulasokkal kémlelik és elemzik. Altalaban | illetéen. Keriilik az egyet-nem-értést, nem T
érdekli 6ket az ok-okozat 6sszefiiggése, a erdltetik ra véleményiiket vagy értékrendjiket
mechanikai dolgok mikddésének oka és mddja, a masokra. Altaldban nem akarnak vezet6k lenni, de A
tényeknek logikai elvek alapjan rendszerezése. gyakran hiséges kovet6k. Gyakran nyugodtak az
Jeleskednek a problémak magvanak meglelésében | elvégezend6 dolgokkal kapcsolatban, mert élvezik L
és a megoldds megtalalasaban. a jelen pillanatot, és nem kivanjak elrontani azt T
szlikségtelen sietséggel vagy megerGltetéssel.

ESTP ESFP
Jok az azonnali probléma-megoldasban. Szeretik a | Nyiltak, elfogaddak, baratsagosak, mindenben E
tevékenységet, élvezik azt, ami a dolgokkal jon. élvezetet talalnak, és élvezetesebbé teszik masok
Kedvelik a mechanikus dolgokat és a sportokat, a szamara a dolgokat a sajat oromukkel. Szeretika | X
barati tarsasagot. Alkalmazkoddak, toleransak, tevékenységet, a dolgok beinditasat. Tudjak, mi
gyakorlatiasak, az eredmények elérésére torténik és szivesen bekapcsolédnak. Szamukra T
osszpontositanak. Nem kedvelik a hosszu konnyebb tényekre emlékezni, mint elméletekre.
magyarazatokat. A valddi, munkalhatd, kezelhetd, | Azokban a helyzetekben a legjobbak, amelyekben |R
szétszedhet§ és Osszerakhaté dolgokban a jozan ész és gyakorlatiassag kell az emberekhez.
legjobbak. 0

Vv
ESTJ) ESFJ
Gyakorlatiasak, realistak, tényszerlek, természetes | Melegsziviiek, beszédesek, népszerlek,
érzékkel az tzlet vagy mechanikai dolgok irant. lelkiismeretesek, szlletett egylttmiikoddk, R
Nem érdekli 6ket az elvont elmélet; a tudasnak tevékeny bizottsagi tagok. Harmaoniat igényelnek,
legyen kdzvetlen és azonnali alkalmazasa. és jok tudnak lenni annak megteremtésében. T
Szeretnek megszervezni és vezetni Mindig valami kedveset tesznek valakinek.
tevékenységeket. Gyakran jé adminisztratorok; Batoritdssal és dicsérettel miikédnek a legjobban. | A
hatarozottak, gyorsan belefognak a dontések F6képp olyan dolgok irant érdeklédnek, amelyek
megvaldsitasaba, gondoskodnak a rutinszerU kozvetlenil és lathatéan hatnak az életére. L
részletekrdl.

T
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Intuitiv tipusok

INFJ

Kitartassal, eredetiséggel és a sziikséges dolgok
megvaldsitasanak akardsaval sikert érnek el.
Minden er&feszitést megtesznek munkdjukban.
Csendesen erételjesek, lelkiismeretesek, tor6dnek
masokkal. Hatarozott elveikért tisztelik Gket.
Valdszintileg tisztelik és kovetik Gket, amiért
pontosan latjak, mit kell a kbzosség érdekében
tenni.

INTJ
Elméjlik eredeti és nagy erével tudjak sajat
Otleteiket és céljaikat kovetni. Hosszu tavu
jovéképuk van, és gyorsan rajonnek a kilvilagban
lejatszodo dolgok lIényeges elemeire. Olyan
terlleten, amelyet kedvelnek, kifinomult erejik
van a munka megszervezésére és kivitelezésére.
Szkeptikusak, kritikusak, onalldak, elszantak,
magas a kompetencia- és teljesitmény- mércéjik.

INFP

Csendes szemlél6dGk, idealistak, hliségesek.
Fontos, hogy a kilvilag megfeleljen belsé
értékeiknek. Erdeklédék, gyorsan megtaldljak a
lehet6ségeket, gyakran katalizatorai otletek
megvaldsitasanak. Alkalmazkoddk, rugalmasak és
elfogaddk mindaddig, amig valamely értékik nem
keril veszélybe. Meg akarjak érteni az embereket
és az emberi megvalodsulas lehetGségeit. Kevéssé
térédnek a birtokolhato targyakkal és
koralményekkel.

INTP

Csendesek és tartézkoddak. Kilondsen kedvelik az
elméleti vagy tudomanyos eszmefuttatasokat,
példaul a problémak logika és analizis utjan
torténd megoldasat. Féleg az otletek érdeklik
Gket, a tarsasagi élet a csevegés kevéssé.
Hajlamosak nagyon élesen korilhatarolt teriletek
irant érdeklédni. Olyan karrierre van sziikséguk,
ahol erételjes érdeklédés hasznalhato és hasznos
lehet.

ENFP

Lelkesek, jo kedélyliek, talalékonyak, gazdag a
képzelGerejiik. Szinte barmit képesek jél csindlni,
ami érdekli 6ket. Gyorsan elGallnak egy
megoldassal barmely nehézségre, és készek
minden gonddal kiiszkddén segiteni. Gyakran
rogtonzé képességiikre bizzak magukat az elézetes
felkésziilés helyett. Altaldban megtalaljak a
meggy6z6 érvet barmire, amit akarnak.

ENTP

Gyorsak, talalékonyak, sok mindenben jok.
Stimulalé tarsak, éberek és szokimonddak. A hecc
kedvéért vitaba szallnak egy kérdés mellet vagy
ellen. Uj és kihivé problémak megoldasaban
otletesek, mig rutin feladataikat esetleg
elhanyagoljak. Képesek egyik érdekl&dési
teriilettdl egy Gjabb felé fordulni. Ugyesen
taldlnak logikus magyarazatot mindenre, amit
akarnak.

ENFJ

Fogékonyak és felelGsség vallaldak. Valodi
érdeklédést éreznek az irant, amit masok
gondolnak vagy akarnak, és a dolgokat
megprobaljdk masok érzelmeire vald tekintettel
kezelni. Kbnnyedén és tapintatosan egyengetnek
javaslatokat és csoportbeszélgetéseket.
Baratkozdak, népszertiek, egyitt-érzGek.
Fogékonyak a dicséretre és a kritikara. Szeretnek
tdmogatni masokat, és képessé tenni Gket a
bennik rejl6 lehet6ségek megvaldsitasara.

ENTJ

Oszinték, hatarozottak, vezeték a
tevékenységben. Szervezeti problémak
megolddasara Gsszetett rendszereket dolgoznak ki
és valodsitanak meg. Minden olyan terileten jok,
amelyben érvelés és intelligens beszéd sziikséges,
mint példaul nyilvanos eladasok. Altalaban jol
tdjékozottak és szeretnek Ujat hozzatenni meglévé
tudasukhoz.
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18.5. A 16 tipus vezetdi stilusa

ISTJ  |ISFJ INFJ INTJ
ISTP  [ISFP  |INFP |INTP
ESTP |ESFP |ENFP [ENTP
ESTJ |ESF) |ENFJ |ENTJ
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SJ  Tradicionalista

SP  Hibaelharito

NF Katalizator

NT Latnok




18.6. Az egyes pszicholdgiai funkcio-parokra jellemz6 probléma megoldasi

modok szervezeti el6nyei

ST

Eszlels-
gondolkodo

KINYILATKOZTATAS,

MEGMONDIJA A TUTIT

Gyakorlatias, tények
Rendszeret6

Torddik a részletekkel

SF

Eszlel6-érz6

ELADAS, PARTNERSEG

Megérts és tapintatos az
emberek napi gondjaival

Osszhangot és

HOZZAERTES il PARBESZED

Szabalytiszteld parbeszédet teremt

Folyamatkovet6 Toérédik masokkal,

ondoskodd

Egyértelm( feladat &

meghatarozas
NT

DELEGALAS NF MOTIVALAS,
Intuitiv- ALA

) Intuitiv-érzé ENERGIZALAS

gondolkodd

Objektiv elemzé Kreativ

A j6v6 lehetéségei Lelkesedd
P p foglalkoztatjak p Lehetdségeket tar fel
ERTELMEZES ALKOTAS

Az atfogd képpel torédik

Alapos, jol alatdmasztott
terveket fejleszt, modellez

Torédik a hitelességgel

Eredetiségre és
rugalmassagra torekszik
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