ALTALANOS

HADTUDOMANYI| SZEMLE

2015. VIIl. évfolyam 4. szédm
-

HORVATH FERENC'

A tekintélyelviiség hatasmechanizmusai és a partneri
kommunikacié lehetéségei a parancsnoki munkaban

The Effects of Authoritarianism and the Possibilities of
Assertive Communication in the Work of Commanders

Absztrakt

A parancsnoki munka egy, a szociélis térben megvaldsuld, 6sszetett folyamat. A
fegyveres szervek térténetében jelentés hagyomanyokkal bir a tekintélyelvii veze-
tés, mely a hierarchikus szervezetek egész szervezeti kultarajat, kommunikacios
és dbéntési mechanizmusait athatja. A tanulmény feltarja, hogyan alakult ez ki,
milyen racionélis és irracionalis okok allnak a hatterében, majd a tarsadalom és a
katonai gondolkodas aktualis atalakulasainak fényében megvizsgalja a modern
menedzsment irodalom vezetés-iranyitasi eszkbzrendszerének e szféraban térté-
né alkalmazasanak lehetéségeit és veszélyeit.

Kulcsszavak: vezeteés, tekintélyelviiség, katonai, kommunikacio

Abstract

The work of commanders is a complex process carried out in a social context. In
the history of law enforcement agencies and the army authority based leading has
a significant tradition and it determines the whole organizational culture, forms of
communication and decision making processes of hierarchical organizations. This
study discusses where these mechanisms are originated from, shows what
rational and irrational factors can be identified in their background. Finally, the
study — in light of contemporary changes of social context and military sciences —
examines the possibilities and threats of applying alternative, modern manage-
ment and leading methods in this sphere.

Keywords: leading, management, authority, military, communication
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BEVEZETES

A tanulmany eIéSzmények(-':‘nt2 a partneri kommunikaci6é szerepét vizsgaltuk a katonai etikan
beliil, a hadviselés Uj formainak fényében, most pedig ugyanezt a kérdéskort kifejezetten a
parancsnoki munka keretei k6z6tt gondoljuk tovabb.

Ahhoz, hogy a partneri kommunikacid lehetéségeit megalapozottan elemezhessiik,
elébb meg kell vizsgalnunk, hogy a vezetési stilus f6 csapasiranyat képzé tekintélyelviiség
mennyiben képzi immanens, megkerilhetetlen részét a parancsnoki munkanak, milyen
érvek tamasztjak ala annak létjogosultsagat, illetve hogyan hat a hatékony feladat végre-
hajtasra. Attekintjiik, hogy a szakirodalom milyen hatdsmechanizmusokat azonositott be a
tekintélyelviiség tarsas kapcsolatok dinamikajat meghatarozé mintazatainak hatterében, az
elmult évtizedek tarsadalmi atalakulasai hogyan hatottak ezekre, illetve e tarsadalmi folya-
matok milyen médon csapdédnak le a honvédelem és rendvédelem teriletein, sziikségessé
tesznek-e reformokat, vagy paradigmavaltast a vezetés teriletén. Végil megvizsgaljuk
annak lehet&ségét, hogy a civil szféraban elterjedt modern vezetés-iranyitasi médszerek
kozll van-e olyan, ami kiegészitheti, vagy esetleg kivalthatja a tekintélyelvli vezetés ha-
gyomanyos mintazatait a hierarchikus szervezetekben.

A PARANCSNOKI MUNKA ERTELMEZES| KERETEINEK MEGHATAROZASA

A parancsnoki munka a vezetdi feladatkor specialis, hierarchikus szervezetekben megva-
I6sul6 formaja. A parancsnok sz6 szo6tdve a parancs, mely koznyelvi értelmezésben olyan
vezetbi utasitast jeldl, melyet az alarendelt 6nallé6 mérlegelés nélkil koteles végrehajtani.
Ez az értelmezés — mint minden mas szé mai jelentéstartalma — az id6ék folyaman alakult
ki, igy adott esetben tobbet mond a haderd kulturajanak torténetérdl, mint az eredeti jelen-
tésrél. Kézelebb visz a parancsol, ,kommendiroz® ige pontos megértéshez, ha visszanyu-
lunk a latin eredetl ,commendare” (,ajanl”) kifejezéshez,3 melynek el6tagja a ,con” (,-
vallvel’, ,0ssze”), mig az utétagja a ,mandare” (,rabiz’), ami tovabb bontva ,manus” (,kéz"),
.dare” (,adni”). Tehat az eredeti jelentés: valamit — jelen esetben egy feladatot — a masik fél
felé nyujtani, a kezébe adni, azaz — mai menedzsment terminoldgiaval élve — emberi eré-
forrast rendelni a feladathoz. Tehat eredetileg tulajdonképpen csak ,delegalasrol” (,de”
elétag: ,el”, ,lex, legis”: ,torvény”), azaz a térvény adta jogok atruhazasardl volt szo, a
kényszerités, kotelességszerliiség, megkérddjelezhetetlenség mindossze az eredeti kifeje-
zésre évezredek alatt rarakodott konnotécié. Témank masik kulcselemének, a tekintélyel-
viiségnek a megértéséhez a latin eredetli szinonima, az ,autoritas” sz6 etimoldgiai elemzé-
se segiti: ,augere”, ,auctum” (,nével”’, ,emel’), tehat valaki, aki felettiink all, akire tekinte-
tiinket felemelhetjik, aki példakép lehet. Ugyancsak kapcsolddd fogalom a tisztelet, mely-

2 Horvath Ferenc: A partneri kommunikécio helye a katonai etikaban. In: Hadtudomanyi Szemle,
Budapest, 2014. 7. évfolyam, 2. szam, 123-133. oldal.

*Az etimologiai elemzés alapjaul szolgalo forras: Totfalusi Istvan. Idegenszo-tar. Idegen szavak
értelmezd és etimolodgiai szotara. Tinta Konyvkiadd. Budapest. 2004. ISBN 963 7094 20 2
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nek latin eredetli szinonimaja a ,respektal’, ami a meghatarozasok alapjan kétféle érzelmi
szinezetet is magaban hordozhat: ,nagyra becsul’, illetve ,tart tle”. A ,re” jelentése ,visz-
sza”, a ,specere” pedig ,megnéz’, tehat visszatekintésrdl van sz6. Visszatekintlink valaki
tetteire, az alapjan tiszteljuk.

A kdvetkez6kben megvizsgaljuk, hogy a folottiink allo ,tekintélyszemély”, a parancsnok
altal kiadott feladatok végrehajtasat milyen lelki tényezék alapozzak meg, illetve hogy he-
lyet kaphatnak-e ebben a folyamatban szimmetrikus, partneri jellegii kommunikaciés min-
tazatok.

JOGI KERETEK

A parancsnoki munka jogi kereteit a Hszt. adja. ,A hivatasos allomany tagja a szolgalati
viszonybdl fakadd kételmeit — a rendvédelmi szerv rendeltetés szerinti feladatainak megva-
|6sitasa érdekében — dnkéntes vallalas alapjan, élethivatasként, szigoru figgelmi rendben,
akar életének és testi épségének kockaztatasaval és egyes alapjogai korlatozasanak elfo-
gadasaval teljesiti."4 A hivatasos szolgalati jogviszony jellemz&en két nagy terlleten, a
Honvédségnél, illetve a rendvédelmi szerveknél jelenik meg. Mindkét szervezet az allam
er@szak monopoliumat testesiti meg, feladatuk Magyarorszag szuverenitasanak, alkotma-
nyos rendjének biztositasa kivulrdl, illetve belllrdl érkezé veszélyeztetd tényezdk kezelése
révén. Mindkét teriilet sajatossaga, hogy az allomany tagjai — térvény altal meghatarozott
feltételek esetén és keretek kdzott — masok alapvetd jogait korlatozhatjak, ami a katonasag
esetén az ellenség vonatkozasaban végs6 soron az élethez vald jogra is kiterjed. Nagyon
fontos tehat, hogy a hivatasos allomany tagjai tevékenységiiket szigoru ellenérzés mellett
folytassak, és egyértelm( felel6sségi struktura alljon annak hatterében. Ehhez nyujt segit-
séget a hierarchikus rendbe szervezett iranyitasi rendszer, melynek kulcsmomentuma a
hatalom, az autoritas.

A TEKINTELY MINT SZEREPSAJATOSSAG

A katonai 1ét alaptétele, hogy a parancsot végre kell hajtani, ami elvileg a parancsot kiado
személy iranti feltétlen elkotelezettséget feltételez. Ha azonban a parancsnok személye
maga nem is hiteles, a végrehajtas akkor is kotelezd. Ez az elkotelezettség tehat végsé
soron nem a vezetd személyének kell, hogy szdljon, hanem az altala betoltott pozicionak,
szerepnek. Goffman szerep koncepciéja5 szerint szocialis térben folytatott tarsas interak-
cidinkat egymast komplementer modon kiegészité szerepek rendszere szabalyozza. E
szerepekhez hatalmi potencial (rang, statusz), jol definialt viselkedésmintak, illetve szimbo-
likus kifejez8eszkdzok kapcsolddnak. A szerepben rejlé hatalmi potencial meghatarozza az

*2015. évi XLII. torvény a rendvédelmi feladatokat ellatd szervek hivatasos allomanyanak szolgalati
jogviszonyardl, 13. § (2)

5 Goffman E. A hétkbznapi élet szocialpszichologiaja. Gondolat kdnyvkiadd. 1981. ISBN 963-280-614-
x. 9-103. old.
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interakciok alakitasaval, iranyitasaval kapcsolatos lehetéségeinket, azaz determinalja,
hogy ki kezdeményez és zar le egy interakciét, milyen keretek kézétt zajlik az, és milyen
témakra terjed ki a diskurzus. Az interakcidé szabalyozasa mindig a magasabb rangu fél
lehet6sége, feleléssége.

Hierarchikus szervezetekben, igy a rendvédelemben és honvédelemben az egész te-
vékenyseégrendszert tudatosan, térvényi szinten erre a pszichologiai hattérre, a szerepekre
épitik fel. Handy modellje® alapjan a fegyveres szervekre jellemzé szervezeti kultdra tipus,
a szerepkultara jellemzéje a funkcionalisan erésen, ésszer(ien tagolt szervezet, az egyér-
telm( feladatmegosztas. Jellemz8 a vildgosan meghatarozhaté szerepek és kapcsolatok
formalis, irasbeli rogzitése, ahol a poziciobdl ered6 hatalom a dontd. E szervezeti kultura
elénye, hogy valtozatlan kérilmények kdzott biztos, kiszamithatd, eredményes a szervezet
mikddése. Mindenki tudja a feladatat, nincs ebbdl eredd fesziiltség, illetve hibazas, hatra-
nya ugyanakkor, hogy rugalmatlan a szervezet, a valtozasokhoz nehezen képes alkalmaz-
kodni. A szakirodalom szerint a szerepkultira azoknak a személyeknek kedvez, akik a
biztonsagot, a kiszamithato elérehaladast szeretik és nem ragaszkodnak 6nallésaghoz,
nem kivanjak a feladatokat sajat elképzelés szerint végezni.

A fent vazolt felfogas szerint a katona nem, mint személyiség, hanem mint egy szerep
betdltéje vesz részt a munkaban, haboriban, vallalva, hogy parancsokat teljesit. Kérdés,
hogy igaz lehet-e igy az az alaptétel, miszerint a felel6sség a parancsot kiadd vezetéé, mig
az alarendelt csak a szakszer(i végrehajtasért felel. Jogilag alapvetéen igen, hisz a Blinte-
tétérvenykodnyv szerint a parancsra elkdvetett cselekedetekért nem szabhatd ki buntetés,
az ugyanis blndsséget kizaré ok: ,nem blintethet6 az alarendelt, ha nem tudta, hogy az
eldljardja szolgalati parancsara végrehajtott cselekménye b(]ncselekmény.”7 A szerep vé-
delmét tehat a térvény el6tt bizonyos keretek kdzott élvezi az individuum, erkdlcsi tekintet-
ben azonban bonyolultabb a helyzet, hisz van a parancsvégrehajtasnak egy olyan olvasata
is, hogy a katona a cselekvés pillanataban sajat értékévé emeli, személyes programjava
avatja a biint.® Emberileg fennall a lehetéség, hogy megtagadja az esetlegesen embertelen
parancsot, hogy ne azonosuljon a paranccsal, de ennek a pszichikai realitasa csekély, épp
ezért jelent nagy prébatételt egy-egy ilyen dontés a végrehajtok részérdl. Eles helyzetben,
er6sen megemelkedett pulzusnal mar nem az agykéreg iranyit, hanem a begyakorolt,
megszokott drillek jonnek el6. Ha a kiképzési id6szakban a katona engedelmességre van
kondiciondlva — marpedig ez a cél — akkor éles helyzetben végképp nem gondolkodik egy
utasitas értelmén, céljan. Alarendelt szerepéhez kapcsoléddan megtanulta elfogadni, hogy

®Charles Handy. Understanding Organizations, 4th ed. Harmondsworth, Penguin. 1993

" Dr. Kincses lIdiko: Biintetd- és szabalysértési jogi ismeretek. In.: Dr. Kincses lidiké (Szerk.). 2012.
Kozigazgatasi és integralt rendészeti ismeretek . kotet. 11l fejezet. Budapest. Rendészeti Szakvizsga
Bizottsag. 96. oldal.

8 Himmer Péter: Etikai Jellegli téredékek — Erkélcsrol, etikarol, az értékekrél és az emberrél. Budapest,
2011, Underground Kiado. ISBN 978-963-08-2496-5. 33-34. oldal. 27. toredék Himmer Péter: Etikai
Jellegli téredékek Il. — Erkolcsrél, etikarol, az értékekrdl és az emberrél. Budapest. 2014. Underground
Kiadd. ISBN 978-963-08-9344-2, 71-72. oldal. 235. téredék
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csak a parancsnok rendelkezik a mivelet iranyitdsahoz szikséges felderit6i informacidk-
kal, a logisztikai lehet6ségek ismeretével, a megfelel6 szakmai kvalitdsokkal, szaktudassal,
6 tudja elddnteni, milyen lépések vezetnek a sajat csoport (legyen az raj, szakasz, szazad,
zaszloalj, ezred, dandar) kdzos érdekének érvényesitéséhez. A parancsnoki munka rend-
szerszemléletet igényel, hosszu tavu célok megvaldsulasat szolgalja, még ha révidtavon,
alacsonyabb szinten olyan Iépésekbél épll is fel az utasitas-sorozat, melyek 6nmagukban
értelmetlennek, vagy épp erkodlcstelennek tlinnek. A katona abban a pillanatban elfogadta,
hogy parancsokat fog teljesiteni, mikor vallalta a katona szerep felvételét, mar ha énkénte-
sen vallalta azt.

A TEKINTELYELVUSEG TARTALMI ES FORMAI SZINTJE

Az elején meg kell tenniink egy fontos distinkciot: tekintélyelviiség tartalmi és formai érte-
lemben is megkozelithetd jelenség. Tartalmi szinten a vezetd-beosztott k6zott viszonyt
jeldli, a ket fél kdzotti kapcsolat dinamikajat, motivacios jellemzgit, melyet kés6bb részlete-
sen kifejtink. E viszonynak a formai oldala a kommunikacios szabalyok, ritualék szintje, az
alakisag koévetelményei, az uniformis viselése. E formai jegyek a tartalmi sikot erdsitik,
komoly pszichikai hatteret adnak a testilettel, katonai szerepkorrel valé azonosulashoz. E
hagyomanyok azonban torténelmi perspektivakra tekintenek vissza, igy manapsag helyen-
ként anakronisztikusak tinhetnek.

Lind és munkatarsai 1998-ban vetették fel,’ hogy a hadviselés torténeti fejlédése soran
olyan min@ségi valtozasok jelentkeztek, melyek alapjan joggal irhatd kérll a haborik ha-
rom, eltéré sajatossagokkal bird generacidja és napjainkban bontakozik ki egy negyedik. ,A
hadviselés els6é generacioja a vonalban, oszlopban és négyszdgben harcolé gyalogsag
kora. (...) E harceljarasok egy rendezettségre alapozott katonai kulturat teremtettek, mely-
nek kilséségei a mai napig fennmaradtak. (...) Szinte minden, ami ma a ,katonai” és a
LCivil” kdzotti kilonbséget mutatja (rendfokozatok, allomany-kategoriak, egyenruha, tisztel-
gés, diszszemle) ebbdl a korbdl szarmazik, és a rendezettségen alapuld katonai kultira
megerdsitését szolgalja.” A korabeli 16fegyverek hatétavolsaga alacsony volt, vizualis ész-
lelés alapjan, emberi [éptéki tavolsagbdl folyt a harc, igy a szemben all6 felek az egyenru-
ha alapjan tudtak megkilonbdztetni egymast. A 16fegyverek toltési ciklusa hosszu volt, igy
a folyamatos tlzet csak Osszerendezett, jol szervezett valtasokkal lehetett biztositani, a
siker és a tulélés érdekében hatékonyan kellett egyttt mozogni, begyakorolt vezényszava-
kat kovetni. A technikai fejl6dés alapozta meg a 2. generaciot, ahol mar a mozgas és a tlz
O0sszehangolasa volt a legfébb kihivas, megjelent a tiizérségi tiz tdmeges alkalmazasa.
Ezekben az idékben ,a rendezettség kultiraja fennmaradt, a fegyelem alapja a kényszer
volt. Az engedelmességet fontosabbnak tekintették, mint a kezdeményezést, a kezdemé-
nyezést nem is méltanyoltak, mert a tervet, a koordinaciot, az 6sszhangot veszélyeztette.”

° Ismerteti: Kiss Almos Péter. Generaciok a hadviselésben — a negyedik generacié. Hadtudomanyi
Szemle. Budapest. 2009. 2. évf. 2. szam. 10-18. oldal
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A harmadik generacidban mar dominalni kezdtek az Uj, non-linearis harceljarasok, kulcs-
fontossagu lett a mandver, a gyorsasag, a meglepetés, és az altala kivaltott |élektani hatas.
Itt mar ,a parancsnok a kivant eredményt irja el6, a végrehajtas modjat a beosztott kezde-
meényezd készségére és szakeértelmére bizza. A fegyelem elsésorban 6nfegyelem, és csak
masodsorban kényszer.” A negyedik generacio térnyerése, az aszimmetrikus hadviselés
napjainkban felvetette egy Ujabb paradigmavaltas szikségességét. A haborl immar nem
csak allamok, hanem esetenként allamok és kisebb, Uj szervezési modellt alkalmazo, de-
centralizalt, 6nszervez6dd haldzatokbol allé nem allami szereplSk kozt folyik. Idében, tér-
ben és személyi allomanyt tekintve elmosodik a béke és haboru kozti hatar, barhol, barki,
barkire veszélyt jelenthet. Kbzelebb kerliltek egymashoz a rendvédelmi és a katonai fela-
datkorok. Nincs egyenruha, az ellenség nem beazonosithatd, nem lehet lellni vele targyal-
ni, nem kotik jogi regulak, hisz nem ismeri el a fennallo rendszer érvényességét. A harcel-
jarasok nagy terileten szétszortan folynak, a ,felkel6k” kis Iétszamu alakulatokat decentra-
lizaltan, feladat-kbzpontuan vezetnek, fontos a mozgékonysag, a mandéver, a meglepetés.
Mivel az ellenség a civil tarsadalomba integralva mikadik, kiemelt jelentéséggel bir a pon-
tos felderités, a ,minéségi er6szak”, a precizios fegyverek alkalmazasa. A hadsereg alaku-
latainak egységes, tbmeges mozgasa helyett az atfogo felderités, a kisebb csoportok koor-
dinalt egyuttmikddése, pontos és gyors kommunikacidja kertlt elétérbe. A parancsnok
nem adhat részletes instrukciokat a terepen szétszértan dolgozé katonaknak, hisz nem 6
rendelkezik kozvetlen informacidkkal az adott helyi viszonyokrél, hanem maga a feladatot
végrehajtd katona. llyen korilmények kozott felértékelédik a kreativitas, az 6nallé problé-
mamegoldo készség, mig csdkken az alakisag és a formalitas szerepe.

Van-e még jelentdsége ilyen korilmények kozott a tekintélyelvi vezetés tartalmi és
formai elemeinek? Mit pluszt adhat a parancsnok, mint tekintélyszemély, mikor a katona
mar nem sebtében kiképzett ,betanitott munkas”, hanem magasan képzett, 6nallé cselek-
vésre képes profi katonak fejlett technoldgiara tamaszkodva végzik ¢sszetett feladataikat?
Mit adhat az alakisag, mikor mar nem kell témegesen egyttt mozogni, mit adhat az egyen-
ruha, mikor mar fejlett IFF (Identification, Friend or Foe) rendszerek segitenek kodolt elekt-
ronikus jelekkel azonositani a baratot és eIIenséget?m

A kortlmények megvaltoztak, az emberi psziché miikodése azonban nem. Az egyenru-
ha tovabbra is jar bizonyos elényokkel: erdsiti a csoportidentitast, a katonai szerep szimbo-
likus kifejezésének eszkoze, segit feliilemelkedni a személyesség szintjén. Ez azért fontos,
mert ha egy katona a személyiségével vesz részt a harci cselekményben, az elsédleges
szocializacidja soran interiorizalt értékei — példaul az élet szentségének parancsa — kontra-
produktivak lehetnek, meggatolhatjak a haborus helyzetnek megfeleld cselekvésben.

Az alakisag, a ritualék (példaul tisztelgés, tomeges kdszontések, menetelés stb.) a
szakmai- és csoportidentitas erésitésén tul erdsitik a tekintélyelv( struktira hagyomanyait,
segitenek szabalyozni az interakcidkat felettesek és beosztottak kdzott, illetve a berdogzilt

% A témardl bévebben: Haig Zsolt, Varhegyi Istvan. 2004. Informaciés miiveletek. 11. kotet. Egyetemi
jegyzet. Budapest. 7-52. oldal.

220



ALTALANOS

HADTUDOMANYI| SZEMLE

2015. VIIl. évfolyam 4. szédm
-

drillek tovabbi elénye, hogy harci helyzetben, magas stressz-szint mellett is organizaljak a
viselkedést.

E tanulmany els6 részében behatdan foglalkoztunk az emberi agy miikddésének Paul
D. MacLean" altal leirt harom szintjével. Viselkedésiinkben a tudatosként megélt agykérgi
mikddés mellett érzelem-vezérelt emlésagyunk, illetve reflexes-6szténds reakcidinkért
felelés hilléagyunk is folyamatosan részt vesz. Minél nagyobb stressz nehezedik rank,
annal markansabban hatnak viselkedéslinkre az alacsonyabb energiaszinten is stabilan
mikodd, archaikusabb agyi struktdraink. A harci moral felfoghat6 a kiképzés soran, tekin-
télyszemélyek kozremiikodése révén kialakult értékatvételként, attitid szilardsagként,
melynek kognitiv, emocionalis és viselkedéses dsszetevdi involvaljak agyunk mindharom
szintjének mikodését. Teljes lénylinkkel veszlnk részt az akcidkban: nem elég agykérgi
szint( tudassal rendelkezni a katonasag fogalmi kritériumairdl és szakmai sémairol, hanem
érzelmileg és berdgzilt viselkedéses mintak szintjén is birtokolni kell e tudast ahhoz, hogy
harci stressz mellett is megnyilvanulhasson a professzionalizmus és az elkdtelezettség.

A kulcskérdés témank szempontjabdl az, hogy a hivatasos személy palyaszocializacio-
ja soran hogyan veszi at azokat az értékeket, attitidoket, melyek hivatastudatként egész
Iényét athatjak, viselkedését meghatarozzak, és milyen szerepet jatszanak ebben a folya-
matban a tekintélyszemélyek.

A TEKINTELYELVUSEG SZOCIALPSZICHOLOGIAI ERTELMEZESE

A tarsadalmi konfliktusok kutatokdzpont honlapjan'? publikalé kutatok a szocidlpszichologia
felhalmozott tudasanyagara tamaszkodva prébalnak betekintést nyerni olyan kurrens tar-
sadalmi folyamatokba, melyek térténelmi perspektivaban is sok mindent megmagyaraznak.
A honlapon k&z6lt tanulmanyok kézil Csepeli Gyérgy és munkatarsainak ('5sszefoglalé1sa13
ravilagit, hogy a tekintélyelviiség alapvetd tarsadalmi mozgatérugd, mely segit fenntartani
az egymast kovetd generaciok rendjének folyamatossagat. A patriarchalis tarsadalmakban
az allam értelmezhet6 a csalad feletti hierarchia-szintként, melynek miikodését az interiori-
zalt hatalom, a tekintély tartja fenn. A patriarchalis tarsadalom mikodésének megértéséhez
Erich Fromm visz kdzelebb minket, aki szerint a tekintélyelviiség legmagasabb szintje nem
az allamhoz valé hliségben, hanem az istenszeretet mintazataiban nyilvanul meg. Mig a
korai matriarchalis vallasokhoz a feltétel nélkiili anyai szeretet tarsitja, a késébbi patriarc-
halis vallasok mar inkabb a feltételhez kotott atyai szereteten alapulnak.14 Az anyai és az
atyai szeretet energiai ugyanis kulonboznek. A fejlettebb, komplexebb, hierarchikus szer-
vez6dési tarsadalmak monoteista vallasai Fromm meglatasa szerint mind erre a logikai
sémara rimelnek ra: ,Isten szeret, ha...” — és itt jobnnek a parancsok, szabalyok, feltételek,

"'|dézi: Daniel Goleman. Erzelmi intelligencia. Budapest. Hattér Kiadé. 1997. 26-29. oldal.

*2 www.konfliktuskutato.hu, letéltés: 2014. 12. 23.

'3 Csepeli Gydrgy, Muranyi Istvan, Prazsak Gergd, (Vagi Zoltan). Régi és Uj tekintélyelviiség: csalad
és az allam

" Erich Fromm. A szeretet miivészete. Hattér Kiadd. Budapest. 1993. 84-107. oldal
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normak, melyeket be kell tartani, melyek a hierarchiaba illeszkedéshez nélkilézhetetlenek.
A csaladban, kézosségben elsajatitott vilagi és vallasos jellegl tekintélyelvii mintédzatok
segitenek beilleszkedni a tarsadalomba. Ha azonosulunk az elvarasokkal, azok szerint
élunk, elnyerhetjik a felijebbvald szeretetét, ha nem, az kirekesztéssel és egyéb szankci-
Okkal jar.

A magasan szervezett patriarchalis tarsadalmakban tehat a tekintélyelviiség egy olyan
alapmintazat, mely lehetévé teszi az egyéni iranyultsagok és értékek tulzottan soksziniivé
valasanak kozponti kontrolljat, altala kordaban tarthaté a tulzott individualizacid, és ez
Osszességében segit a koz0sség energiait egy iranyba terelni. Az energiak ilyetén kanali-
zalasa teszi versenyképessé a tarsadalmat a kulturak kézoétti harc soran.

Csepeli és munkatarsai tanulmanya alapjan megallapithatd, hogy tekintélyelviiségnek
van egy kivanatos szintje, hogy stabilizalé ereje érvényesiilhessen. Bizonyos torténelmi
esemeények, folyamatok sokkhatasai azonban feldolgozhatatlanok a tarsadalom szamara,
,k0z0sségi hisztériat” keltenek. Ezek — mintegy 6ngyodgyitasi kisérletként — tulzott tekintély-
elviiséget generalnak, aminek mar nemkivanatos mellékhatasai vannak. A frankfurti iskola
tuddsai az 1930-as években kezdték vizsgalni e folyamatokat az elsé vilaghaborut vesz-
tesként zar6 német tarsadalmon beldl. Hogy mennyire kurrens és lényegbevago volt a
problémafelvetésiik, mi sem bizonyitja ékesebben, minthogy szarmazasuk miatt sajat ha-
zajukbdl az Egyesiilt Allamokba kellett menekiilniiik, Németorszagban ugyanis idékézben
elszabadult a vak, irracionalis, totalis tekintélyelviiség. Adorno és munkatarsai Kalifornia-
ban folytattak kutatasaikat, a Berkeley Egyetemen. Pszichoanalitikus néz&pontbdl vizsgal-
tak a tekintélyelviiséget, melynek gondolatkérével kilon alpontban foglalkozunk majd.
Adorno probalta tudomanyos igénnyel feltarni a tekintélyelviiség dinamikajat, meghatarozni
a tekintélyelvli személyiséget korilird valtozokat. Meglatasa szerint a tekintélyelvii szemé-
lyiség az egyént a hit jegyében szervezett kozdsségnek rendeli ala (kollektivizmus, konzer-
vativizmus), mig a demokratikus személyiségre jellemzd, hogy az ésszer(iség jegyében
szervezett tarsadalmi szerz6dés tagja: 6nallo, értelem vezérelt, érzelmileg kiegyensulyo-
zott, rugalmas gondolkodasu. Az Adorno altal mérési célra szerkesztett F (fasizmus) skala
alskalai az autoritarianus személyiség alapjellemzéit ragadjak meg:15 konvencionalizmus,
alarendel6dés, autoriter agresszivitas (azonosulas az agresszorral, az agresszid atvitele
masokra, kdzben blinbakképzés), anti-intracepcid (gyengédség iranti tiirelmetlenség, elfoj-
tott érzelmek), babona és sztereotipiak, hatalom és keménység, destruktivitas és cinizmus,
projektivitas és priidség (elfojtott, blintudattal terhelt szexus).

Mint lathatjuk, ebbdl a szemszdoghbdl egyértelmiien egyfajta patoldgianak tlinik a tekin-
télyelviiség. Erés Ferenc'® mutat ra, hogy mindez néz6pont kérdése. A masik szemszogbdl
nézve a demokratikus személyiség tekintheté bizonytalan, kétértelmiiségeket kedveld,
elpuhult, fegyelmezetlen, dezintegralt konstellaciénak. Mindenesetre a kett6 nem fér meg

> Th. Adorno. Tipusok és tiinetegyiittesek. In: Csepeli Gy. (Szerk.) Elditéletek és csoportkozi
viszonyok. Budapest. KJK. 1980. ISBN: 9632209249
'8 Ergs Ferenc. Analitikus szocialpszicholégia. Uj Mandatum, Bp. 2001.
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egymas mellett, a konfliktusok a két vilaglatas kozott elkerllhetetlenek. Egyszerien mas-
képp képzik le a valésagot. Az autoriternél az asszimilaciés folyamatok dominalnak, azaz a
fejében Iévé sémak mentén értelmezi a valdsagot, azt latja, amit a vilagrol tud, a hiedelme-
ivel, el6itéleteivel nem egybevago valdsagot elharitjia, nem észleli. A demokratikus szemé-
lyiségre ellenben az akkomodacio tulsulya jellemzd, kivancsi, érdeklédé, a vilaghoz igazitja
feltételezéseit. A demokratikus — természeténél fogva — elfogadja az autoriter személyisé-
get, forditva viszont nem mlkddik a tolerancia. Az autoritarianus szemszogbdél nézve az
individualizalédott, liberalis demokratikus személyiség tulsulyba keriilése a rend felbomla-
sahoz vezet, mig a tekintélyelviség mintai fenntartjadk a tarsadalmi rendet, mely az
autoritarianus személyiség szamara kielégité.

Adorno kutatasain és kdvetkeztetésein athat a személyes érintettség érzelmi szinezete,
elméletét azonban Rokeach'’ dogmatizmuselmélete politika- és ideolégiamentes formaban
kiterjesztette. Rokeach az altalanos szinten megfogalmazott nyilt és zart gondolkodasi
rendszereket vizsgalta. A nyilt gondolkodasi rendszerrel biré6 személyek szamara — egyéb
jellemz8k mellett — irrelevans egy informacio elbiralasa szempontjabdl az informacio forra-
sanak presztizse, az informaciét énmagaban értékelik. A zart gondolkodasi rendszert
hasznald személyek jellemzéje, hogy az autoritasfigurak altal mindsitett informaciot hajla-
mosak kritika nélkul atvenni, nem pedig 6nmagaban vizsgalni. Ez a mérlegelés nélkili
parancsteljesités alapmintazata.

Sajatos formaja a parancsnoklas-engedelmesség viszonynak a borténok vilaga, ahol a
rabok és fogvatartottak helyzete szélséséges teret enged a tekintélyelviiségnek. Elhirestilt
kisérletében a Stanford Egyetem pszicholégusa, Philip Zimbardo'® atlagos amerikai allam-
polgarok koérébél hirdetés utjan toborzott kisérleti személyeket, akiket talalomra osztott be
az alagsorban berendezett bortdon foglarjainak és rabjainak csoportjaba. A kisérletet idd
el6tt le kellett allitania, mert a helyzet olyan pszichodinamikat valtott ki a két csoport tagjai-
bol, ami felilmulta a kutatd minden el6zetes varakozasat. A szerepek hatalma teljesen
felllirta az alapszemélyiség viselkedésszervezd erejét, a normal tarsadalmi normak helyett
a helyzet sajatossagai lettek dontéek. A borténérok elkezdték alacsonyabb rendiként ke-
zelni alarendelt tarsaikat, kegyetlenkedtek vellk, megalaztak 6ket, mig a rabok ,szolgalat-
kész, engedelmes, dehumanizalt gépekké valtak, akiket csak a menekdllés, a sajat egyéni
tulélésiik, valamint az 6rok ellen halmozodé gydildletik foglalkoztatott.”

Az engedelmesség megdobbentd erejét vizsgalta Stanley Milgram, a Yale Egyetem ku-
tatoja, 1963-ban.'® Kisérleti személyei atlagos amerikai atlagpolgarok voltak, mégis sikeriilt
kisérleti korilmények kdzott ravenni 6ket, hogy egy tanulasi kisérletnek alcazott helyzetben
hibazas esetén egyre magasabb fesziiltségli, végil mar halalos erésségli aramitéssel

' M. Rokeach, F. Restle. A nyilt és zart gondolkodasi rendszerek kozétti alapvetd kiilénbségtevés. In:
Csepeli Gy. (Szerk.) El6itéletek €s csoportkdzi viszonyok. Budapest. KJK, 1980. ISBN: 9632209249

'8 Elliot Aronson. Tarsas lény. 2001. Budapest. KJK KERSZOV Kiado. ISBN 963 224 586 5. 1. fejezet.
30-31. oldal.

'® Rita L. Atkinson, Richard C. Atkinson, Edward E Smith, Daryl J. Bem: Pszicholégia. Budapest, 1995,
Osiris-Szazadvég, 546-553. oldal.
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blintessék egy embertarsukat. A ,tanulé” természetesen beépitett személy volt, és hibazas
esetén valdjaban nem kapott aramiteést, a kisérleti elrendezésénél fogva azonban ez nem
derilt ki a kisérleti személyek szamara: 6k azt hitték, a blntetés er6sségnek hatasat vizs-
galjak a tanulasi folyamatra, és az alanyt megtestesité szinész szomszéd helyiségbdl at-
hallatszé szenvedését is valosnak hitték. Az el6bb csak alacsony szintl, majd egyre er6-
sebb aramutéseket a kisérletvezet6 utasitasara adtak egy 30 fokozatbdl allo, felcimkézett
kapcsoldsorral. Engedetlenség esetén a kisérletvezetd négy fokozatban, egyre hatarozot-
tabban folytatta a felszdlitast: ,Kérem, folytassa!”, ,A kisérlet azt igényli Ontél, hogy foly-
tassal!”, ,Nagyon fontos, hogy folytassa!”, ,Nincs mas valasztasa, folytatnia kell!”. Ezeken
kivil mas kényszert nem alkalmaztak a kisérleti személyekkel szemben, akik természete-
sen donthettek volna ugy, hogy nem folytatjak a ,tanitast” azokkal a gombokkal, melyek
feliratuk szerint mar veszélyesek voltak. Ennek ellenére minden kisérleti személy elment
300 Voltig, pedig akkor a ,tanuld” mar driasi kinokat jatszott el, amit a szomszédos szoba-
bal j6l lehetett hallani, 65% pedig elment a végsdkig, 450 Voltig. Késdbb kilonb6zé fligget-
len valtozokat varialtak, igy kiderilt, hogy az engedelmességre hat:

1. a kisérletvezet6 presztizse (fehér kdpenyes, tudomanyos fokozattal rendelkezének
jobban engedelmeskedtek, mint egy farmernadragos doktorandusznak),

2. az iranyitds és a végrehajtas kozvetlensége (a személyesen adott instrukcio
hatasosabb, mint a telefonos, illetve magasabb az engedelmesség, ha egy masik
Jfanarnak” csak tovabb kellett adni az utasitast),

3. a ,szenveddvel”’ valo kapcsolat kozvetlensége (kdzelrél észlelve, testkdzelbdl latva
a szenvedést hamarabb megtagadtak az engedelmességet),

4. aktiv részvétel (ha nem csak gombot kellett nyomni, hanem & maga tartotta az
elektrodan a ,tanuld” kezét, csdkkent az engedelmesség),

5. a fokozatos bevonoddas (rogton halalosat kevesen vallaltak, de kezdeti kis
.artasokkal” elkotelezddtek, utélagosan onigazolas jelentkezett, ugy gondoltak,
aldozatuk ,megérdemli” a blintetést, igy késébb vallaltak a magasabb szinteket is),

6. lazadas (haromfés csoportokban végezve a kisérletet a beépitett ,lazadok” erésen
rontottak a valddi kisérleti személyek engedelmességét).

A kisérletet napjainkban Franciaorszagban egy TV show résztvev@ivel megismételték, és
hasonlo eredmények szilettek, s6t, az engedelmesség magasabb szintl, 80%-os volt.%
Milyen 8si energiak munkalnak az emberi viselkedés mélyén, hogy ilyen megdobbentd
eredmények sziilethetnek még napjainkban is? Miért olyan nehéz elérni azt, hogy az agy-
kérglnk, a racionalis énlink szervezze viselkedésiinket és ne aktivalodjanak 8si agyi teru-
leteink, melyek a konformizmus 6sztdne révén befolyasolhatéva, hangolhatéva teszik az
embert, feledtetik vele erkdlcsi normait? A pszichoanalizist éppen e kérdések inditottak el
sikereinek utjan b6 egy évszazaddal ezel6tt. A tekintélyelviiség pszichodinamikajanak
megértéséhez érdekes adalékokkal szolgal e nagyhatasu megkozelités.

2 www.index.hu/kultur/media/2010/03/17/csak_minden_otodik_ember nem_gyilkolna_teveshow-ban,
letdltve:2014. 12. 23.
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A TEKINTELY MINT PSZICHOANALITIKUS KULCSFOGALOM

A kdvetkezdkben pszichoanalitikus perspektivabdl vizsgaljuk meg az én feladasanak mec-
hanizmusait, a tekintélyszemélyekkel valé azonosulas lehetéségeit és szélséségeit.

A pszichoanalitikus iskola megteremtéje, Sigmund Freud?' tigy gondolta, személyiségiink
harom egymasra kolcsdndsen hatd alrendszerbél épul fel. Az 6rémelv alapjan mikédo
Osztén-én, vagy Id a velesziiletett biologiai késztetéseket jeleniti meg, késleltetés nélkilili,
0nzd kielégllésre torekszik. A tudatos énrész az Ego a valosagelvnek engedelmeskedik,
figyelembe veszi a kérnyezeti feltételeket, 6sszebeékiti az 6szton-én igényeit a lehetésé-
gekkel. A Felettes-én, vagy Szuperego a tarsadalom értékeinek, normainak belsé leképz6-
dése, az 6sztonént fékezd belsé tartas. Freud szerint a Szuperego a szocializacié soran a
szul6i jutalmazasok és biintetések hatasara kezd kérvonalazodni, de teljességgel csak a
tekintélyszeméllyel valé azonosulas utjan alakul ki, ekkor énallésul és kezd bels6 vezérl6-
ként, lelkiismereti funkcioként miikddni. Ez az azonosulas az ugy nevezett Odipalis konflik-
tus feloldasa révén torténik meg. Freud elmélete szerint a (fiu)gyermek libiddja, érzelmi-
erotikus energiai 5-6 éves koraban, az ugy nevezett fallikus szakaszban az ellentétes ne-
mi szuld (anya) felé iranyulnak, igy az azonos nemdi sziil6 (apa) rivalisként jelenik meg a
szamara. Mivel az inceszt tabuja miatt a gyermek spontan kdzeledési torekvéseit bintetik,
a libidé nem koétédhet akadalytalanul az anyahoz, igy komoly frusztracio keletkezik. A kon-
kurens apa irant érzett gylldlet mellett — az er6viszonyok kozotti nyilvanvald kilénbségek
révén — megjelenik a kasztraciotdl valo félelem kellemetlen érzése is. E fesziltség egyetlen
megoldasi lehetésége az agresszorral valé azonosulas, melynek révén kialakul a
Superego. A gyerek belehelyezkedik az apja helyzetébe, atveszi az 6 attitlidjeit, értékeit és
igy kdzvetve — a tekintélyszemély atvett éiményanyagan keresztil — éli at az anyaval valo
egyesllés élményét. Erich Fromm értelmezésében ekbzben a tekintélyszemély, az apa
felé iranyuld, felvallalhatatlan gy(ldlet elharitas ala esik, a gyermek pedig reakcidoképzés
utjan tudatos szinten épp az ellentétét éli meg a valddi érzelemnek: szeretetet érez iranta.
Az agresszio egy része felszivddik és mazochizmus formajaban nyilvanul meg, a masik
rész pedig szadizmusként idegenekben talal targyat, masok ellen fordul.? A szadizmus és
mazochizmus a kbézhiedelemmel ellentétben nem okvetlenil keveredik testi, szexudlis
vaggyal. A mazochizmus a szimbiotikus egyesiilés passziv formaja, a behodolas, melynek
logikaja az, hogy az elszigeteltség, elkulondlés kibirhatatlan terhét azaltal oldja az ember,
hogy balvanyoz valakit, ,részévé és birtokava teszi magat egy masik személynek, aki ira-
nyitja, vezeti és védelmezi 6t.” Ugyanennek az integralatlan szimbiotikus egybeolvadasnak
az aktiv formaja az uralkodas, vagy szadizmus: ,ugy akar elmenekilni maganyossaga és a
bezartsagi érzése eldl, hogy egy masik személyt onmaga részévé, birtokava tesz."® Min-

z Osszefoglalja: Rita L. Atkinson, Richard C. Atkinson, Edward E Smith, Daryl J. Bem: Pszicholégia.
Budapest, 1995, Osiris-Szazadvég, 392-398. oldal

% Theodor Adorno. Tipusok és tiinetegyiittesek. In: Csepeli Gyorgy (szerk.) ElSitéletek és csoportkdzi
viszonyok. KJK. Budapest. 1980. ISBN: 9632209249

% Erich Fromm. A szeretet miivészete. Hattér Kiado, 1993. ISBN 963 8128 30 5. 30-32. oldal.

225



ALTALANOS

HADTUDOMANYI| SZEMLE

2015. VIIl. évfolyam 4. szédm
-

dekdzben azok az érzések, élmények, melyek akadalyozzak, veszélyeztetik a tekintély-
személlyel valé azonosulast, vagy nem vagnak dssze az altala elfogadott értékekkel, elha-
ritas ala esnek. Az amerikai humanisztikus pszicholégus, Carl Rogers24 ugy fogalmazza
ezt meg freudianus alapokon nyugvo személyiségelméletében, hogy ezek az érzések nem
tudatosulhatnak, mert az egyén torzan szimbolizélja 6ket, azaz nem a valésagnak megfele-
16 kognitiv cimkéket, nyelvi kodokat asszocial hozzajuk. Elmélete szerint, ha az egyén
viselkedése soran atél egy érzést, mely a szamara kielégit lenne, a tekintélyszemély
azonban helyteleniti, binteti adott viselkedését, akkor a személy magaban mégis ,rossz-
nak” éli meg tette emlékét, blntudat tapad az eredetileg atélt ,jo” érzéshez. A személy
tehat mintegy az autoritasfigura értelmezését vetiti magaba, és nem azokat az érzéseket
raktarozza el, melyeket teljes sajat testével valdjaban megélt adott helyzetben. Ugy érzi,
csak akkor kaphat elfogadast és szeretetet (vezet6itél és 6nmagatdl), ha az elbirt szaba-
lyokat, normakat betartja, ezért az En-struktdraba nem ill6 viselkedésformait, érzelmi reak-
ci6it nem szimbolizalja pontosan, eltorzitja azokat. Azaz elharit, a tudattalanba (z, életbe
lépnek az Anna Freud altal leirt?® elharité mechanizmusok. A torz szimbolizacio révén a
kérnyezet és azon beliil az En pontatlanul képzédik le, és mivel a viselkedést a vilag szub-
jektiv leképz&dése alapjan inditjuk, az eredmény a valésaghoz valé rossz alkalmazkodas
lesz. A megfeleld alkalmazkodas alapja egy olyan rugalmas és differencialt En-struktura,
melyhez a test minden élménye szimbolikus szinten konzisztensen hozzakapcsolédhat. Ez
csak elfogadd légkorben, korrektlil megfogalmazott visszajelzések esetén lehetséges, hisz
egy ilyen kdzegben nem kell az Eniinket éré fenyegetésként (elfogadas, megbecsiilés
elvesztése) atéinlink &szinte belsd jelzéseinket, benyomasainkat, akarmilyenek is legyenek
azok. Rogers szerint nincs feltétlendl sziikség feltételhez kotott szeretetre ahhoz, hogy
megtorténjen az értékatvétel. Szerinte az olyan feltétel nélkiili elfogadasra képes tekintély-
személyek jelentenek igazan hatékony szocializacios kdzeget, akik alapvetéen nem teszik
fuggévé szeretetiket semmit6l, de hatasosan kozvetitik a tarsadalmi normakat azaltal,
hogy 6szintén, asszertiven kommunikaljak a helytelen cselekedettel kapcsolatos érzelmei-
ket. A vezetett személy empatias kapcsolatuk révén kellemetlennek fogja megélni ezt és
mindent elkdvet, hogy legkdzelebb pozitiv élményhez juthasson. A modern kutatasok alap-
jan egy ilyen empatias 0Osszehangolddasnak az élettani alapjat az ugynevezett
Lukdrneuronok” adhatjak: ha egy masik ember viselkedését megfigyeléként kovetjik sajat
idegrendszeriink megfelelé idegsejtjei is analdg aktivitast mutatnak, megteremtve ezzel a
beleérz6 képesség, igy a moralitas alapjait.26 Ennek eredményeképpen tehat énmagat
elfogadd személyiségstruktura alakulhat ki, mely energiait képes 6nmegvaldsitdé munkaba
forditani elharité mechanizmusok fenntartasa helyett. Hasonl6 ez a kép az Adorno altal leirt
demokratikus személyiség-szerkezethez. A kérdés, hogy elegendé-e ez az empatias meg-

% Carl Rogers. Személyiség és viselkedéselmélet. In: Szakacs Ferenc és Kulcsar Zsuzsanna (Szerk.).
Személyiség- Iélektani Szoveggyljtemény Il. Tankdnyvkiadd. Budapest. 1982. 369-404.

% Anna Freud. Az En és az elharitémechanizmusok. Parbeszéd Konyvek. 1994.

% Joachim Bauer. Miért érzem azt, amit Te? Ursus Libris. Budapest. 2010. ISBN 978 963 9718 340
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er6sitésen alapuld kapcsolat a tekintélyszeméllyel ahhoz, hogy megtérténjen az értékatvé-
tel. A késébbiekben e kérdéshez még visszatérink.

Ugyancsak Freud nyoman bontakozott ki Eric Berne?’ ,tranzakcio analizisének” (TA) az
alapgondolata, mely az Id, Ego, Szuperego harmast masképp kozeliti meg. Berne szerint
életkorunk és kivivott pozicionk ellenére, nem mindig vagyunk felnétt én-allapotban. A
gyermeki élmények, mikddési médok nem mulnak el nyomtalanul, a hattérben mindveégig
megmaradnak benniink és bizonyos helyzetekben megnyilvanulnak.?® Hiaba érjik el a
testi-lelki érettség felnétt szintjét, idérél idére mégis én-allapotot valtunk, kilépiink a tudatos
szférabdl, interakcioink, vagy tranzakcidink soran megnyilvanul gyermeki-, vagy épp szul6i
én-allapotunk is. Ez utdbbi a szocializacié soran interiorizalt értékeinket jeleniti meg, és a
hattérbdl ugyancsak tudatosulas nélkiil szervezi viselkedéslinket. Ezek az én-allapotok a
parancsnoki munka tekintetében is jelentéséggel birnak, hisz egy hierarchiaban jellemz&ek
az alarendelédést feltételez6 sziil6-gyermek interakciok.”®

A tranzakcié” a két fél kozotti kommunikacios aktust, az Uzenetcserét és az ennek
nyoman bekovetkezd eredményt jelenti. Ezek a tranzakciok feln6tt emberek kdzott sem
mindig a tudatossagon és az egyuttmikodésen alapulnak, gyakran kibilleniink a felnétt én-
allapotbdl. Ez megtdrténhet spontan médon, hisz bizonyos helyzetekben — példaul stressz,
frusztraciéo hatasara — kibilleniink az egyensulyi allapotbdl és egy alacsonyabb szinti
egyensulyi helyzetben stabilizaljuk viselkedésiinket, regressziv médon szabad, lazadé
vagy alkalmazkodé gyermeki reakciomaédjainkhoz nyulunk vissza. Freudi értelemben ilyen-
kor az Osztdn-én reakcioi keriilnek el6térbe, bioldgiai szinten értelmezve a jelenséget a
kéreg alatti agyi régiok aktivalédnak. llyenkor érzelmi sikon reagalunk, tehetetlenek va-
gyunk, nem kezeljiik hatékonyan, tudatosan a helyzeteket. Onfeledt, lelkes, vagy tamasz-
keres®, O0sszeolvadd, vagy épp dacos, sértett, elklilonild viselkedést tanusitunk a tekin-
télyszeméllyel szemben. A masik részrél a parancsnok ilyenkor iranyitd szul6i én-allapotbdl
kommunikal, itélkezik, moralizal, stilusa szamon kéré, azokat a normakat hangoztatja,
melyeket a tarsadalom vagy épp a testilet elvar. Freudi terminoldgiaval élve ilyenkor a
parancsnok Szuperegodja veszi at az iranyitast. Eszkdz lehet a tekintélyszemély kezében,
hogy a hatalmi jatszmak soran kommunikacios eszkozokkel®® szandékosan is meg lehet
célozni a beosztott gyermeki én-részét, ki lehet billenteni felnétt, tudatos én-allapotabdl,
ami helyzeti elényt eredményez a parancsnok szamara. Ez az un. ,jatszma” kiindulépontja.
Ha a parancsnok kovetkezetesen sziil6i én-allapotbdl, tekintélyére alapozottan kommuni-
kal, eléhivja a komplementer gyermeki szerepet, midltal elényhéz jut, hisz alarendelije egy

2" Eric Berne. Sorskényv. Budapest, 1997, Hattér kiado. 28-44. oldal.

% John Bradshaw. Vissza 6nmagunkhoz. A benniink él6 gyermek felfedezése. Duna International
Konyvkiado Kft. Budapest. 2012.

2 A Bennett-féle TA alapu szervezeti kultira modell a szervezeti interakciék soran jellemz&en
el6forduld én-allapotok alapjan hatarozza meg a szervezet jellemzéit

% pl. Emelt hangers, fenyegetd gesztusok, érzelmileg telitett szavak, gunynevek hasznalata,
meghazudtolas, allitas majd utdlagos letagadas, buta kijelentések partner szajaba adasa, kérdés
feltétele majd valaszok el nem fogadasa, stb.
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eréforras hianyosabb én-allapotba kerll vissza, igy uralkodhat felette. Nem feltétlentl tuda-
tos mintazatok ezek a parancsnok és a beosztott kommunikacidéjaban, hisz mind a gyer-
meki, mind a sziléi én-allapot alapvetéen tudattalanul jelentkezik, csak a feln6tt én-
allapotot kiséri tudatos onreflexié. Palyaja elején, beosztottként a parancsnok is sajat veze-
t6itdl veszi at e fogasokat, és 6nkéntelenil is alkalmazhatja ezeket, ha ugy érzi, hatalmi
potencialt kell felhalmoznia beosztottjaval szemben.

A TEKINTELYSZEMELY HATASA A TOMEGEKRE

A fent részletezett tudattalan folyamatok még markansabban nyilvanulnak meg, ha az
egyén egy tdmeg részeként vesz részt a tekintélyszeméllyel vald kapcsolatban.

Gustave le Bon 1895-ben, a francia forradalom eseményeit elemezve irta meg ,A t6-
megek lélektana” cimi kt')nyvét,31 melybdl kiindulva késébb a szocialpszicholégusok a
tdbmegekben elszabaduld erbszak kutatédsa soran harom olyan tényezét irtak le, melyek
dezindividuaciot gerjesztenek,32 azaz melyek megléte esetén az egyén a tdmegben nagy
valoszinliséggel elveszti a viselkedése feletti moralis kontroll képességét. Ezek a csopor-
ton bellili anonimitas, a kilsé eseményekre valé 6sszpontositas (példaul egy jol kérilirhaté
masik csoport jelenléte) és a magas stressz-szint (példaul fizikai veszélyeztetettség érze-
te). Mindezek egyuttesen csokkent én-tudatossaghoz, dezindividuaciohoz vezetnek, és ez
az allapot megteremti a lelki lehet6ségét annak, hogy a katona gondolkodas nélkil — Le
Bon kifejezéseivel élve — ,gerincveli szinten” miikodve az élet kioltasanak tabujat parancs-
ra megszegje. Pszichikai értelemben ez a tdmeges haborus 6sszecsapas receptje.33

Le Bon nagy jelentéséget tulajdonit e tekintetben a vezetd személyének, aki egy hadse-
reg esetében maga a parancsnok. Vak elkotelezettséget, az énérdekekrél vald teljes le-
mondast, erés harci moralt ébreszt a kdvetékben, ha igazi karizmatikus vezet6 all az élen.

A feltétlen tekintély kivivasara vald képesség, a karizma nem feltétlenll a vezetd sze-
mélyiségében rejl6, intraperszonalis sajatossag, hiszen a térténelem nagyjai igen eltéré
személyiségekkel rendelkeztek, hanem sokkal inkabb az emberek kozotti térben megval6-
suld, interperszonalis jelenség. A vezetd, parancsnok attdl valik kilénlegessé a tdmeg, az
allomany szemében, hogy olyan Gizeneteket képes megfogalmazni, amelyek ésszecsenge-
nek a kovetdk tudattalan vagyainak, igényeinek, érzelmeinek szférajaval. Megvizsgalva a
torténelem nagy, karizmatikus vezetdit, elmondhatd, hogy kuldetéstudatuk van, jol képvi-
selnek egy viziot, egy jovOképet, er6s a szuggesztiv erejiik, képesek nagy energiakat

*"Gustave Le Bon: A témegek lélektana. In. Hunyady Gyorgy (szerk.). Szocialpszicholdgia
térténelemtanéroknak (tanulmanygytjtemény). Budapest. Okoprint Kiadd. 2002. 19-64. oldal.

32 Osszefoglalja: Atkinson, Rita L., Atkinson, Richard C., Smith, Edward E., Bem, Daryl J.
Pszicholégia. Budapest. Osiris-Szazadvég. 1995. 539-541. oldal.

% Rendvédelmi teriileten, ahol a végs6 cél nem a masik félnek valé karokozas, hanem a térvényes
rend védelme, ez a mintazat nem kivant tulkapasok el6fordulasi esélyét ndveli, ahogy tortént ez 2006
Oszén is.
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megmozgatni.** Olyan almokat testesitenek meg, melyek ott lappangtak mar korabban is
az emberekben. Gondolataikat értheté mddon, képekben gazdag szdnoklatok formajaban
képesek felvazolni a tdmegek elétt, folyamatosan szem elétt vannak, szerepelnek, Gizene-
teiket szamtalanszor elismétlik, kdzben a hianyzé bizonyitast, alatdamasztast hatarozott-
saggal, szuggesztiv akarattal potoljak, mig az tizenet be nem vésédik a vezetett emberto-
meg kollektiv tudattalanjaba. Egyfajta specialis tudati allapot, hipnotikus szuggesztio, Le
Bon szoéhasznalataval élve ,lelki infekcio” alakul ki.

A karizmatikus vezet6 elszant kdvet6i szinte feladjak énjiiket, lemondanak a széthuzast
okozé egyéni érdekeikrdl, igy egységes lesz a csoport. Cserébe 6riasi érzelmi tamogato-
er6t kapnak a kovetok, visszatérhetnek az ,6sszeretet” allapotaba, az egylttesség-érzés
Oceanjaba, a biztonsag és tévedhetetlenség érzésének csabito illuzidjaba, lekiizdhetik az
elkiloniltség szorongast kelté érzését, melyrél Erich Fromm beszél.

A karizmatikus vezetdének nagy az idealképzd ereje: az emberek szinte mindenhato va-
razser6t tulajdonitanak neki, és teljes mértékben biznak abban, hogy az tgy, amelyet ve-
zetése alatt képviselnek, megvalésul. Es sokszor valéban megvalésul, hisz — mint a villam-
harité esetében — a karizmatikus vezetd réveén kisil, a kdzds cél iranyaba hat a tdmegek
oriasi energiaja. Annal er6sebb ez a felszolitd hatas, minél magasabb a vezet6 presztizse,
hatalma. Mivel a tdmegek ereje még tovabb erdsiti ezt a hatalmat, egyfajta 6rddgi kor ala-
kul ki, ami elviselhetetlen szintl tekintélyndvekedést gerjeszt, hisz mindekézben emberileg
oriasi teher nehezedik a karizmatikus vezetére. Meg kell felelnie az emberek elvarasainak,
olyannak kell lennie, amilyennek latni szeretnék, kilonben 6sszeomlik minden. Annak kell
lennie, amit a tdmegbdl kivalt; a sajat személyiségét, gyengeségeit el kell lepleznie. Ebben
segit a harom Iépés tavolsag, azaz nem szabad tul kézel engedni a kdvetdket, mert akkor
nehéz fenntartani az idealképet. Aki tul kdzel keril és tul sok személyeset tud a nagy em-
berrél, az veszélyessé valik. A vezetd vagyik a tarsasagra, de megrémil a bizalmassagtol,
ezért viselkedése egy id6 utan kiszamithatatlanna valik, embereket emel fol és ejt le, el-
kezdi leghiiségesebb kdvetdit is kizarni a bizalmabol. Uldézési mania alakulhat ki, a vezér
hosszabb tavon teljesen elszigetelédik, maganyossa valik. Nehéz ezt a folyamatot meg-
uszni személyiségtorzulas nélkiil, a vezetdi stilus gyakran autoriter, diktatorikus iranyba
mozdul el, ugyanis elfojtas ala esnek a negativ, nem a célokkal dsszevagd informaciok.
Senki sem vallalja fel, hogy szembenézzen a rossz hirekkel, a nem vart fejleményekkel,
azokkal a jelekkel, melyek arra utalnak, hogy a tévedhetetlenség, a szent cél csak illuzio.
Senki sem mer negativ visszajelzést adni a vezetd felé, csak pozitivat, hisz az egész cso-
port k6zos alma sérthetetlen: aki vét ellene, kikdzositik, kizarjak, megblintetik. A vezetd
énképe ezért extrém pozitiv iranyban torzul el. Egy id6é utdn mar a pozitiv visszajelzés
hianyat is blntetésként éli meg, kiprovokalja a dicséretet, magasztalast. Kialakulhatnak
nagyzasi téveszmék, hisz a kozosségbdl a személye révén felszabaditott erdket és sikere-

% Sigmund Freud: Témeglélektan és én-analizis. In. Hunyady Gyorgy (szerk.). Szocialpszicholdgia
térténelemtanaroknak (tanulmanygydjtemény). Budapest. Okoprint Kiado. 2002. 64-73. oldal.
% Erich Fromm. A szeretet miivészete. Hattér Kiado, 1993. ISBN 963 8128 30 5
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ket a sajatjanak képzeli, személye isteni magassagokba emelkedik, szent lesz és sérthetet-
len. A pozici6 megsziinését kdvetéen a témegek egykori balvanya soha tobbé nem lesz
képes beosztottként, nyugdijasként, egyszeri halandoként élni.

UJ TEKINTELYELVUSEG

A tekintélyelviiség eddigiekben ismertetett klasszikus kutatasai 6ta nagy tarsadalmi atala-
kulasok zajlottak le. A fogamzasgatldé modszerek elterjedésével lezajlott egy szexualis
forradalom, a hazassagi és valasi statisztikak azt mutatjak, hogy megrendiilt a csalad ere-
je, a n6k munkaba allasaval, szavazati jogaval kiszélesedett az emancipacio, cstkkent a
nemi szerepek kozotti statuszkiilénbség, gyengiilt a vallas tarsadalmi pozicidja. Ekézben a
tudomany révén a tudattalan kikeriilt a maganszférabdl és a nyilvanos diskurzus részévé
valt. A tekintélyelviiség jelensége mégis megmaradt, noha a klasszikus magyarazé elméle-
tek e tarsadalmi- és pszichikus hattérfolyamatokat tartottak a kulcsnak. Mi tartja akkor fenn
maig a tekintélyelviiség mintazatait a modern tarsadalmakban?

Csepeli Gyorgy és munkatarsai korabban idézett, tarsadalmi konfliktusok kutatokézpont
honlapjan kézzétett tanulmanya szerint a tekintélyelviiség Uj mozgatorugdja a hianyérzet. A
tanulmanyban tamaszkodnak Laing-re, aki ,ontoldgiai bizonytalansagrol” beszél, ami uj
tamaszkereséshez vezet. Nietzsche hivatkozott gondolata szerint a bizonytalansag a szen-
vedés forrasa, a tekintélyelviiség pedig menedék lehet, biztonsagérzést ad. Ugyancsak
idézik Greenberg ,rettegéskezelés” elméletét, mely szerint a halalfélelmet az egyénen tuli
(halhatatlan) kulturalis szinttel valé azonosulas révén lehet elkerulni. A kulturalis vilagkép
belsévé tétele, a ,mi tudat” er6siti az onértékelést. Az alternativ kulturak puszta léte azon-
ban mindezt veszélyezteti, bizonytalansagot kelt, igy az ,outgroup”, a ,masik csoport” ér-
tékrendszerét Gsztonosen leértékeljik.*® Fuchs és Case idézett tanulmanya alapjan a mas
csoportok értékrendszere iranti toleranciat az teszi lehet6évé, ha nyilt a csoportszerkezet, a
sajat csoporton kivuliekkel is lehetéség van interakcidkra. A ;magas rituss(irliségii” csopor-
tokban zart a csoportszerkezet, er6s kollektiv érzelmek tamogatjak az identitast. A csopor-
ton beliili azonos mintak, homogén tapasztalatok lehetévé teszik a korlatozott nyelvi ko-
dokkal valé elboldogulast is (,fél szavakbdl is...”), igy a tagokban ,partikularis csoport-
szempontokkal valo egydimenzids azonosulas” jon létre. Mivel nem ismerik meg mas cso-
portok szociokulturalis mintazatait, er6s diszkriminacié jon létre azokkal szemben, mikoz-
ben jellemzévé valik a vilag leegyszerUsitett, abszolut értékek mentén valé szemlélete. A
,Szocialis dominancia elmélet” szerint a tekintélyelviiséget nem valamiféle korai kotédési
mintaként, f6leg nem patoldgiaként kell értelmezni, hisz a tarsadalmi egyenl6tlenség elke-
rilhetetlen, természetes folyamat: a tarsadalmi értékek (rang, vagyon, hatalom) és a szim-
bolikus-, illetve anyagi javak elosztasa nem képességek alapjan zajlik, hanem csoport
hovatartozas alapjan.

% Ez ravilagit egy érdekes paradoxonra: az elmélet szerint az egyén, hogy halalfélelmén urra legyen,
azonosul egy eszmével, ideoldgiaval, egy 6nmagan tulmutato tarsadalmi szinttel, melynek védelme
érdekében katonaként kész az életét aldozni.

230



ALTALANOS

HADTUDOMANYI| SZEMLE

2015. VIIl. évfolyam 4. szédm
-

Az U] tekintélyelviiség Csepeliék altal targyalt koncepcidjanak hipotézise tehat meglepé:
LA tekintélyelviiséget nem a tekintély megléte, hanem éppen annak hianya termeli.”

A TEKINTELY SZOCIALIS TANULASELMELETI ERTELMEZESE

Az értékatvétel folyamatanak pszichoanalitikus értelmezése, mint lathattuk, tébb ponton vet
fel olyan kérdéseket, melyeket nehéz tudomanyos igénnyel megvalaszolni. Mas pszichol6-
giai iskolak tudomanyosan is alatamasztott adalékokkal szolgalnak az értékatvétel és azo-
nosulas folyamatanak pontosabb megértéséhez. A XX. szazad eleji behaviorista felfogas
szerint a szocializacioé egyszer(i kondicionalasi folyamat, melynek soran jutalmazasok és
biintetések révén alakul ki a kivant viselkedés. A szocialis tanulaselméleti megkézelités37
képviselbi szerint azonban az egyszer(i megerdsitéses tanulas nem lehet elég rugalmas,
Onmagaban nem magyarazza kelléen a komplex viselkedésformak elsajatitasat, és a ju-
talmazoé-biintetd agens tavollétében fellépd normakdvetést sem. A kondicionalas helyett a
tanulas komplexebb formaja, az utanzas kerilt a kutatok figyelmének fokuszaba. Kisérleti-
leg vizsgaltak, hogy a modell viselkedését szisztematikusan varialt feltételek mellett meny-
nyire veszik at a kisérleti személyek. Kiderllt, hogy az obszervacids tanulas soran minden
viselkedésmintat el lehet sajatitani, de a modell altal kbzvetitett viselkedési mintak kozil a
jutalmazott elemeket valdsitjuk meg nagyobb valdszinliséggel a gyakorlatban. Ez az utan-
zas komplex formaja, az ugy nevezett empatikus vagy vikariald, azaz behelyettesité tanu-
las nyoman alakulhat ki: az utanzo atéli a modell megerésités felett érzett 6romét, ez lehet
a f6 hajtéerd. Ez a gondolat 6sszevag Carl Rogers korabban idézett hipotézisével, illetve
az ugyancsak emlitett tikérneuronok megléte magyarazza a jelenség idegélettani hatterét
is. A kisérletek alapjan fokozza a hatast a modell iranti vonzalom, szimpatia, szeretet. De
létrejohet utanzas olyan modellel kapcsolatban is, akit nem szeretiink, de sikeresnek latjuk
6t. A szocialis hatalom birtokosa kovetd viselkedést ki valt a megfigyel6k részérdl, a sta-
tuszirigység 6nmagaban is kell6 motivaciot ad ehhez. A szocialis hatalom birtokosa, elosz-
téja, aki jutalmaz és biintet, nagyobb mérvii utanzast valt ki, mint az a modell, aki mindész-
sze a jutalmak élvezdje, felhasznaldja.

A gyakorlati életben tehat nagyobb hatast gyakorol a beosztottak viselkedésére az a
parancsnok, aki megbecsiilt, elismert, magas presztizzsel, nagy hatalommal rendelkezik,
emellett szimpatikus, hiteles a beosztottak szemében. Egyfajta ,személymarketing”, vagy
Lsztarolas” révén felerésithet6 a tekintélyelviiség hatasmechanizmusa, de ez nem helyette-
sitheti a hitelességet.

¥ |Ismerteti: Ranschburg Jené. Szeretet, erkéics, autonémia. Integra-Projekt Kft.. Budapest. 1994.
ISBN: 963-7812-38-5 123-134. oldal
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A VEZETESTUDOMANY A TEKINTELYELVUSEGROL

A parancsnoki munka a vezetés altalanos funkcioit dleli fel, igy igaz ra a definicio,*® mely
szerint ,A menedzsment egy folyamat, melynek célja négy fé funkcion (tervez, szervez,
iranyit, ellen6riz) keresztil koordinalni az emberek tevékenységét egy olyan cél elérése
érdekében, melyet egyenként nem tudnanak elérni.” Annyiban azonban eltér a mas kézeg-
ben megvaldsitott vezet6i szerepektdl a parancsnoki munka, hogy itt a beosztotti viselke-
désformakat sokkal sziikebb keretek kdzott kell tartani, mint a civil életben, ahol nagyobb
variabilitas, egyéniesedés megengedett. A hatalomnak valé engedelmesség iranyaba hat a
jutalmazas és bilintetés képessége, a csoportnyomas, engedelmesség felé hatd kdzos
normak, illetve a konformitas és szocializacio.** French és Raven irtak le,* hogy a hata-
lom forrasa tébbféle lehet, és ezek alapvetéen meghatarozzak az alarendeltek egyittm-
kodésének mélységét, lehetéségeit. Ha egy vezetének csak abban all a hatalma, hogy
képes biintetni, az legfeljebb kényszerli engedelmességet fog kivaltani, a kontroll csokke-
nése esetén pedig azonnali ellenallast, lazsalast, parancsmegtagadast eredményez. Ha a
hatalom forrasa a jutalmazasra vald lehet6ség, az informaciokkal valo ellatottsag, vagy a
legitim kinevezés utjan szerzett pozicio, az engedelmességet valt ki, az elkdtelez6déshez
azonban a szakértbi-, illetve a referenciahatalom ad alapot, tehat a kiemelked6 szaktudas,
korabban megvalédsitott nagy tettek teszik igazan hitelessé a vezetét. Fontos ugyanis, hogy
a szervezeti hierarchia szerepl8inek elsédleges és masodlagos kapcsolatai 6sszhangba
keriljenek. Elsédleges kapcsolatoknak a személyes kétédéseket nevezzik, melyre erds
belsd igény él az emberekben, a hierarchikus szervezeten belll azonban ezt hattérbe szo-
ritjak az érzelemmentes, szerepszer(i masodlagos kapcsolatok. Sokszor a csoport formali-
san kinevezett vezet6je helyett informalis, ki nem nevezett vezetd egyéniségek birjak in-
kabb a csoport bizalmat. Szerencsés esetben az elsédleges és masodlagos, az informalis
és formalis viszonyok egy iranyba mutatnak, és egy hiteles parancsnok személyén keresz-
til kanalizéljak a kozosség teljes erejét a mindenki altal elfogadott kozds cél iranyaba.
Ellenkez6 esetben az energiak szétaprozédnak, egymast gyengitik.

Mi alapozza meg a bizalmat és az elkdtelez6dést a vezetd irant, mitél lesz hiteles? Mi
az a plusz, ami kiegészitheti a rendszer altal a vezet§ személyéhez rendelt rangot és sta-
tuszt, ami révén teljes értéki lesz a parancsnok a beosztottak szemében? Mitél lesz sike-
res egy vezet6?

A kovetkezékben Melissa Horner®' gondolatmenetét kdvetve réviden attekintjik a sike-
res vezetés kutatasanak fébb Iépcséfokait €és meghatarozzuk azokat a dimenzidkat, melyek

% J.M. Ivancevich, J.H. Donnelly, J.L. Gibson. Managing For Performance. Business Publications
Incorporation. Plano Texas. 1986. Chapter 1. p. 1-52

* Daniel Katz, Robert Kahn. The Social Psychology of Organizations. 2™ edition. John Wiley & Sons.
New York. 1978. Chapter 10 — Power & Authority

0 K.M. Bartol, D.C. Martin: Management. McGraw-Hill Inc., 1991

“' M. Horner. Leadership Theory: past present and future. in Team Performance Management. Vol. 3.
No. 4, 1997. 270-287. oldal
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a leglényegesebbek a parancsnoki munka hatékonysaga, a tekintélyszemélyek és alaren-
deltjeik egytttmikodése szempontjabdl.

A modern vezetéstudomany kutatasanak els6 iranya az volt, hogy prébaltak kérvona-
lazni a sikeres vezetd személyes tulajdonsagait, de minden kutatas mas jellemz&ket hozott
ki fontosnak, nem sikerult altalanosan érvényes listat 6sszeadllitani. Ezt kvetéen a vezetdi
viselkedésformakat kezdték vizsgalni. A viselkedéses kutatasok*? elsé vonulata az lowa
Egyetemen bontakozott ki. Kurt Lewin és munkatarsai megfigyelték, hogy egyes vezetdk
inkdbb beosztott-orientaltan tevékenykednek, mig masok vezetb-orientaltak — a vezetd
érdekeit tartjak szem el6tt. Ez utdbbit ,autokrata”, azaz hatalom orientalt vezetési stilusnak
nevezik, mig a dolgozokat is bevono vezetéi viselkedés a ,demokratikus” elnevezést hor-
dozza. Egy harmadik, korlatozas nélkilli, teliesen szabadon engedé vezetési stilust is leir-
tak, melynek neve ,laissez-faire”. A harom vezetési stilus sajatossagait az 1. abra mutatja.

AUTOKRATIKUS DEMOKRATIKUS LAISSEZ-FAIRE
szabalykovetés merev rugalmas nincs
. N . érdemek szerint .
szerepmegosztas lojalitas alapjan kiosztott ) i kialakulatlan
kialakuld
T . . - nem teljesitmény-
teljesitmény felligyelet mellett feltgyelet nélkdl is )
centrikus
déntéshozas egyszemélyi konszenzusos erdviszonyoktdl fliggd
elégedettség tébbnyire alacsony magas hulldamzé
érzelmek, agresszié elfojtas, blinbakképzés érett kezelés szabad kiélés
stabil rendszer, de
biztonsagérzet stabil rendszer instabil rendszer

kiszolgaltatottsag

1. abra: A Kurt Lewin altal leirt vezetési stilusok sajatossagai

A vezetdi viselkedések vizsgalatanak koévetkezé megkozelitése a Michigan Egyetemen
sziletett. Kiindulasi pontjuk az, hogy egyes vezetbk inkabb személyorientaltak, az emberi
aspektusokra figyelnek, mig masok inkabb a feladatra koncentralnak.

Az emberi kapcsolatokra, beosztottakra figyel6 vezet6 személyes érdekl6déssel viselte-
tik mindenki irant, baratsagos, nyitott, meleg, bizalom-teli és tiszteletteljes viselkedést mu-
tat. Igyekszik mindig elérhetd lenni emberei szamara, kikéri véleményuket, bevonja 6ket a
dontésekbe. Tevékenysége Osztbnzi a kommunikaciét és a szoros emberi kapcsolatok
kialakulasat. Az ilyen vezetd inkabb eltliri, hogy a vezetdi szempontbdl oly fontos feladat-
végrehajtas csusszon, ha a kapcsolatok harméniajanak meg6rzése ezt teszi sziilkségessé.

A feladatorientalt vezet6 szamara a sajat felel6ssége, a feladat végrehajtasa az els6d-
leges, igy képes népszeritlen intézkedéseket felvallalni, ha a munka azt kivanja. Tervez,
modszereket dolgoz ki, feladatokat osztogat. Tiszta elvarasokat és célokat tamaszt a be-

2 Osszefoglalja: K.M. Bartol, D.C. Martin. Management. McGraw-Hill Inc. 1991

233



ALTALANOS

HADTUDOMANYI| SZEMLE

2015. VIIl. évfolyam 4. szédm
-

osztottakkal szemben, betartatja a hataridéket. Az ilyen beallitottsag teljesitményt inspiral,
a kapcsolatok, egyéni igények hattérbe szorulnak.

A kezdeti feltételezések szerint egy vezet6 vagy az egyik, vagy a masik tipusba tarto-
zik, tehat vagy személy-, vagy feladat orientalt. Késébb az Ohio Egyetem kutatoi ugy talal-
tak, hogy ennél arnyaltabb a kép, ezek keverten is jelentkezhetnek, mert nem egy dimenzié
két végpontjardl van sz6, hanem két kilén dimenziordl. A ,vezetdi racs” elmélet szerint e
két dimenzid mentén 6t vezetdi stilus létezik (2. abra).

feladatorientacié

[ I ]
9:1 9:9
8 Feladat- CSAPATMUNKA

KOzEPUT

1:1
2 SZANATORIUM 1:9 KLLUB
KLUB

»
>

személyorientacio

2. abra: Blake és Mouton ,vezet6i racs” elmélete (idézi: Bartol, Martin, 1991)

1:1 Ha a vezetd alacsony értéket mutat mind a személy, mind a feladatorientacio terén,
~Szanatérium” tipusu vezetés jon létre. Az ilyen vezetés — hasonléan a Lewin altal leirt
laissez-faire stilushoz — nem mutat fel eredményeket, nem felel meg a kihivasoknak.

1:9 Ha csak személyorientacioé terén mutat a vezetd magas értéket, ,klub” tipusu veze-
tést hoz létre. J6 l1égkdrben fog folyni a munka, erds érdekképviselet jellemzi a csoportot, a
dontések érzelmi alapon sziletnek, a csoportharméniat szolgaljak. A vezetd nem képes
autoritast képviselni, tavolitia magatol a hatalmi szerepet.
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9:1 A feladatorientacié egyoldald dominancidja mellett a kdézdés munka ,feladat-
végrehajtassa” degradalodik, a vezetd a funkcionalitas alapjan valogatja meg eszkozeit,
parancs-engedelmesség kapcsolat jon |étre, az ember alkatrésszé valik, egyéni igényei
elsikkadnak. Ez a stilus a lewini autokratikussal analég.

5:5 Ha mind a feladat-, mind a személyorientacié kézepes mértékben érvényesiil, ,k6-
zéputas” vezetésrél beszéliink. A csoportdinamika automatikusan is ide viszi a szervezetet.
Erdekek harca, évatoskodas lesz az eredmény. Az allandé kompromisszumok miatt egyet-
len érdek sem érvényesiil teljesen, kdzepes teljesitménnyel fut a szervezet és ellenall a
valtozasoknak.

9:9 Az optimalis megoldas kilén energia-befektetést igényel: a vezetének mind a fela-
dat-, mind a személyorientaciét magas szinten kell megvalésitania. A ,,csapatmunka” de-
mokratikus, a kdlcsdnos tiszteletre és bizalomra épll, a dolgozdk és a cég céljai kdzdsek.

Ez a modell tulajdonképpen a tanulmany elsé részében részletesen leirt Thomas-
Killmann modell** altal leirt konfliktuskezelési stilusok hosszu tavu, sztereotip alkalmazasat
feltételezi a vezet6 részérdl (3. abra).

Aktiv (dominans, 6nérvényesitd)

Versengd ‘ Problémamegoldd

‘ Kompromisszumkeresd

Konfliktuskeril6 ‘ Alkalmazkodo

Passziv

Nem egyiittmikodé —— Egyuttmikodd

3. abra: Thomas-Killmann konfliktuskezelési stilusok

Vezetés és konfliktuskezelés — noha latszélag mas a téma, mégis analdg a két helyzet.
Kinek a szempontjai érvényesiiljenek, a vezeté érdekei, vagy a beosztottak érdekei? Az
egyik dimenzié az, hogy a vezetd a sajat érdekeit érvényesiti (Thomas-Killmann), feladat-
orientalt (Blake-Mouton), a parancs végrehajtasat megkéveteli a beosztottaktdl, azaz veze-
t6-orientalt (Lewin). A masik dimenzié az egylittmikoédés (Thomas-Killmann terminusa),
személyorientacid (Blake-Mouton terminusa), azaz beosztott-orientalt a vezet6 (Lewin
terminusa).

A parancsnoki munka operativ helyzetben (idényomas és stressz) egyértelmiien ver-
sengd konfliktuskezelési stilust igényel a beosztottakkal szemben, hisz a parancsnoknal
van a dontéshez sziikséges informacio, gyors, hatarozott Iépésekre van sziikség, nincs id6

*31dézi: Rudas Janos. Javne 6rékései. Oriold és Tarsai Kiado. Budapest. 2011. 276-278. oldal.
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demokratikusan megvitatni a helyzet sajatossagait. Kiadott parancs, gyors végrehajtas — ez
a tulélés kulcsa, van tehat létjogosultsaga az autokrata (Lewin), verseng6é (Thomas-
Killmann), avagy feladat-végrehajtast megkdvetel6 (Blake-Mouton) stilusnak. Akciohely-
zetben nincs tere a személy orientalt vezetdi stilusnak, a feladat fontossaga olyan mértékda,
hogy minden mas szempontot fellilir.

Melissa Horner dsszefoglaldja szerint a vezeti sikeresség kutatasanak kévetkezd 1ép-
cs6foka azokat a vizsgalatokat dleli fel, melyek mar nem hagyjak kivil a vezetdi munka
kontextusat, magat a szervezetet, a munkafeladatok jellegét. Az ugy nevezett kontingencia
elméletek f6 jellemzdje, hogy nem hisznek az abszolut értelemben vett sikeres vezetdben,
hanem mindig a helyzett6l figg, milyen vezetdi tulajdonsag, vagy viselkedésforma vezet
sikerhez.

E felfogas uttdréje Fred Fiedler volt, aki a lewini egydimenziés felfogast, illetve a vezetdi
tulajdonsagok koncepciot vette alapul, hisz azt mondja, vagy feladat-, vagy személy orien-
talt vezeté6t kell megbizni. Hogy a feladat-, vagy a személyorientalt vezetdi stilus célraveze-
tébb-e, az attdl fligg, hogy mennyire kedvezd a helyzet a hatalomgyakorlas szempontjabdl.
Fiedler harom dolgot tartott fontosnak a helyzet ilyen jellegli értékelésénél: a vezets-
beosztott viszonyt, a feladat strukturaltsagat és a vezet6 helyzeti hatalmat (lasd 4. élbra).44

VEZETO-BEOSZTOTT jo rossz

VISZONY

FELADAT STRUKTU- magas | magas |alacsony |alacsony | magas | magas [alacsony [alacsony

RALTSAGA

HELYZETI HATALOM er6s | gyenge erds gyenge erds gyenge erés gyenge
] ) feladat |feladat | feladat | személy |személy |személy | személy | feladat

EREDMENYES STILUS | rient. | orient. | orient. orient. orient. orient. orient. orient.

4. abra: Fred Fiedler modellje

Ha a vezet6-beosztott viszony j0, az er6siti a vezet6 befolyasat. Ha a feladat strukturalt,
tehat vildgosak a célok, a modszerek, és objektiven lemérheté a végrehajtas hatékonysa-
ganak foka, az eredmény helyessége, az megint csak kedvezévé teszi a helyzetet a hata-
lomgyakorlds szempontjabdl. Ha a vezet6 helyzeti hatalma erés, tehat megvannak az esz-
kdzei a jutalmazashoz és buntetéshez, az is kedvez az irdnyitasnak. A vizsgalatok alapjan
a feladatorientalt, kdzvetlendl iranyitd vezetdk inkabb a szélséséges, tehat a hatalomgya-
korlas szempontjabdl nagyon kedvezé, vagy nagyon kedvezdtlen helyzetekben képesek
eredményesen mikddni, mig a kdzvetetten iranyitd, személy orientaltak a hatalomgyakor-
las szempontjabdl kézepesen kedvezd helyzetekben hatékonyak. A parancsnoki munka
soran a helyzeti hatalom a térvény erejénél fogva erés. A 4. abra alapjan ebbdl az kbvetke-

* Robbins, S. Management. 3" ed., Prentice Hall International Inc. 1991, Ch 15. Leadership
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zik, hogy a feladat strukturaltsagatol fuggetlenul a beosztottakkal val6 viszony szabja meg,
hogy a feladat-, vagy a személy orientalt vezet6 lesz-e sikeresebb. Feladat orientalt, ,ke-
meénykez(” vezetd csak akkor lesz eredményes, ha a beosztottakkal valé viszony j6. Ha a
viszonyuk rossz, a harci helyzet altal megkivant feladat orientalt vezetés nem fog jol mi-
kodni.

Hersey és Blanchard kontingencia modellje45 sokkal rugalmasabban all a kérdéshez,
mint Fiedler, Blake-Mouton, vagy Lewin. Ok is a feladat- és személyorientaltsag mértékét
tartjak a kulcsmomentumnak a vezetéi siker szempontjabdl, ugy vélik azonban, hogy e két
dimenzié nem vagylagosan jelenik meg, ahogy azt Lewin és Fiedler gondolta, nem is szte-
reotip modon, ahogy azt a Blake-Mouton modell vagy Fiedler feltételezi, hanem a vezetd
tudatos valasztasa kell, hogy legyen, milyen stilust milyen mértékben alkalmaz adott hely-
zetben, hogyan kombinalja e két viselkedésformat. EIméletiik szerint a helyzet sajatossagai
kozll a beosztottak érettsége (Maturity) donti el, hogy mi a helyes stilus (Style). E tekintet-
ben a beosztottak adott feladathoz sziikséges képessége, kompetencidja (munkaérettség),
illetve akarata, motivacioja (pszicholdgiai érettség) szabja meg az érettség szintjét. Az érett
beosztott tud és akar, mig az éretlen nincs felkészitve a feladatra és nem is motivalt végre-
hajtani azt. A kdztes érettségii beosztottaknak vagy a kompetenciajuk, vagy a késztetésik
hianyos. Természetesen mas-mas stilusu vezetést igényelnek e tipusok (5. abra).

VEZETOI VISELKEDES TIPUSOK

S3 = batorité/résztvevé (megosztja
Otleteit,
facilitélja a dontést)

S2 = el6készité/utrabocsaté (elmagya-
raz és lehetéségeket ad)

1

kapcsolat

orientalt S4 = Meabizé/deleqdls
viselkedés = Meghizo/dalegalo S1= felépité/utasits

(felelésséggel ruhazza . . -
i (szorosan instrudl, ellenériz)
fel a dolgozot)

feladatorientalt viselkedés —

* |dézi: Peter Warr (ed.). Psychology at Work. Penguin Books. 4™ edition. 1996. Chapter 9. Leadership
and Management. 254-279 old.
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|| DOLGOZOI VISELKEDES TIPUSOK

M4 = M3 = M2 = M1 =

képes, akar, maga- |képes, de bizonyta- |alacsony = kompe- | alacsony kompeten-

biztos lan, vonakodo tencia, de akar, | cia, bizonytalansag,
magabiztos vonakodas

5. abra: Hersey-Blanchard modell

Ez a modell egyik stilust sem tartja kedvez6bbnek a masiknal — a beosztottaktol fligg, me-
lyik mikddik jobban. Képzetlen és motivalatlan embereknél példaul a felépité/utasito stilust
indokolt alkalmazni, feladatorientacié sziikséges — érdemes pontosan el6irni, mit, hogyan
tegyenek, és ellendrizni kell a folyamatot, ami hasonlit a Lewin altal leirt autokrata stilus-
hoz, vagy Blake-Mouton feladat-végrehajtasahoz, illetve Thomas-Killmann versengd stilu-
sahoz.

Képzetlen, de lelkes dolgozdk esetén j6, ha a feladat orientaltsag mellett személy orien-
talt viselkedést is tanusit a vezetd, hisz ezen keresztil lehet tovabb batoritani az onallésa-
got és a szakmai kompetencia érzést. Ez Lewin terminoldgidjaval élve demokratikus veze-
tés, Blake-Mouton vezetéi racsa csapatmunkéanak, Thomas-Killmann modelje pedig prob-
Iéma-megoldonak nevezi ezt a stilust. Ha ez az elbkészité/utrabocsaté viselkedés elérte
eredményét, a dolgozék szakmai tudasa az 6nalldbb munka soran megerdsddik. A kdévet-
kez6 lépcséfok az, hogy a vezetd batoritd/résztvevé hozzaallassal csOkkenti a dolgozdok
bizonytalansagat, a személyorientaltsag fenntartasa mellett a feladat-orientalt viselkedést
csokkenti, engedi 6ket 6nallébban érvényesiini, alkalmazkodd konfliktuskezelési stilust
alkalmaz, ugy viselkedik, mint a vezetéi racs Klub Iégkort Iétrehozé vezetdje. Ahogy egyre
jobban bevonddnak a beosztottak a dontésekbe, némi sikerélményekre tesznek szert,
egyre kompetensebbnek és motivaltabbnak érzik magukat. Végil, ha elérik a 4. érettségi
szintet (M4) — akarnak és tudnak is o©nalléan dolgozni, akkor a vezet6 mar megbi-
z6/delegal6 pozicidbdl lesz a leghatékonyabb.

Megfigyelhets, hogy az elmélet egy fejlédési folyamatot ir le. Fontos tudni azonban,
hogy egy-egy dolgozo6 vissza is eshet egy korabbi szintre némely helyzetben. Ha példaul
egy M3 poziciéban [év6 beosztottat Uj eszkézhbz osztanak be, kénnyen M2-be csuszhat
vissza, hisz az Uj helyzetben nem kompetens, amig meg nem tanulja a gépet kezelni.

A vezet6 feladata nem koénny(: rugalmasan kell alkalmazkodnia beosztottjai képessé-
geihez és motivacidihoz, és kvazi ,edz6ként” végigvezetni ket a Iépcséfokokon az 6nallé
munkaig. Ez tehat egy dinamikus modell, melynek tanulsaga, hogy egyik parancsnoki vi-
selkedés sem jobb vagy rosszabb, értékesebb vagy értéktelenebb a masiknal. A lényeg,
hogy tudatosan és rugalmasan kell tudni alkalmazni a kilonb6z8 stilusokat. Ehhez igen
gazdag viselkedési repertoart sziikséges birtokolni. Sajnos a vezeték jellemzéen csak egy-
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egy stilust tanultak meg spontan modelltanulas Gtjdn korabbi vezetdiktdl, ezért nagyon
fontos vezetSképzd tanfolyamokon megismertetni a vezetdi allomanyt e gondolatokkal,
felmérni a mar meglévé vezetéi mintaikat és gyakorolni a még kidolgozatlanabb vezetéi
viselkedésmodokat.

A fent ismertetett modellek mind két dimenzidval operaltak. Az egyik dimenzi6 lIényege
mindig az, hogy az emberi kapcsolatok, a harménia, egylttmikddés eléremozditasat cé-
lozza, mig a masik az 6nérvényesitést, a feladatok céltudatos végrehajtasat, a kovetelmé-
nyek teljesitését allitja kézéppontba. Hasonlé dimenziok jelentek meg a gyermekek neve-
Iésével kapcsolatosan folyd kutatasokban is. Ez talan nem véletlen, hisz a szulé-gyermek
viszony analdg a vezetd-beosztott viszonnyal, mindkét esetben cél a normaatadas, a telje-
sitbképesség kibontakoztatasa. Els6 vezet6i mintait mindenki a szileitdl kapja, kés6bbi
vezet6ire pedig szileihez valé viszonyat ravetitheti, a vezet6 egyfajta apa, illetve anyafigu-
raként funkcionalhat. A szakirodalom szerint a sikeres normaatvétel legfontosabb meghata-
rozoja a normaado és a norma atvevé kézotti specialis érzelmi kapcsolat. Ez az ugyneve-
zett respektabilis kapcsolat két érzelem sajatos eréterében bontakozik ki. A puszta érdek-
bél valé normakdvetés helyett valddi értékatvétel, nevelékkel valé azonosulas akkor jon
létre, ha egylttesen van jelen az értéket kozvetitd személyek szeretete, és az ennek el-
vesztésétdl vald félelem.*® Ha a ketté kozil az egyik hianyzik, elakad a folyamat. Wesley C.
Becker a sziiléi stilusokat vizsgalva fogalmilag hasonlé dimenzidkat tart fel. O a ,melegség-
ellenségesség” (szeretet) és a ,korlatozas-engedékenység” (félelem) valtozéit talalta meg-
hatarozénak a gyermek személyiségének alakulasa szempontjébél.47 Ugyancsak e témat
kutatva Maccoby és Martin“® is hasonlo eredmeényre jutottak. Naluk e két dimenzi6 az, hogy
a szuld allit-e kovetelményeket gyermekével szemben (ez a feladat orientalttal analég, a
félelmet jeleniti meg), a masik az elfogado, érzékeny, gyerek centrikus szul6ket kiloniti el a
visszautasitd, érzéketlen, sziil6 centrikus szil6ktdl (lasd személyorientacié dimenzid, sze-
retet dimenziod).

A két dimenzié mentén négyféle szulbi stilus kdrvonalazodik, melyeket a 6. abra mutat

meg.
elfogado, érzékeny, elutasito, érzéketlen,
gyerekkozpontu sziilékézpontu
koveteld, kontrollald MEGKiIVANO MEGKOVETELO
engedékeny, nem kontrollald MEGENGEDO ELHANYAGOLO

6. abra: Maccoby és Martin gyereknevelési stilusai

“s Popper Péter. Felnéttnek lenni... Budapest. 2000. Saxum. 89. oldal.

" Becker W. C. A sziil6i fegyelmezés kiilbnbézé fajtainak kévetkezményei. In: Késa Eva, Ritook
Magda (Szerk.): Fejl6déslélektan széveggytjtemény tanarszakos hallgatok szamara. Budapest, 1990,
Tankonyvkiadd, 7-51.oldal.

8 1dézi: Atkinson, Rita L., Atkinson, Richard C., Smith, Edward E., Bem, Daryl J. Pszicholégia.
Budapest. Osiris-Szazadvég. 1995. 370-371. oldal.
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Ha a melegség és a korlatozas egyarant jelen van (megkivano stilus), akkor tamogato,
demokratikus kdzegrél beszélhetlink, ahol kétiranyd kommunikacio, megindokolt blntetés
a jellemzd, igy szociabilis, életszeretd, teljesitmény motivalt személyiség alakul ki, az alany
azonosul a normarendszerrel, felfogja, hogy a szabalyok kézmegegyezéssel rugalmasan
alakithatoak, és a gordulékeny egyittélést szolgaljak. A félelem szeretet nélkil (ellensé-
ges, korlatozé neveldi hozzaallas) megkdveteld, hideg, autokrata, elutasitd légkért ered-
ményez. Az ilyen szocializacios kdzeg abszolut normarendszer alapjan, masokhoz viszo-
nyitva értékel. Ennek eredményeképpen elfojtott agresszid, alacsony kreativitas, csekély
spontaneitas, negativ énkép alakul ki. Az igy szocializalédé ember sz6 szerint értelmezi a
szabalyokat, azokat abszolut érvényiinek tekinti, intolerans a normaszegékkel szemben,
viszont 8 maga megszegi a normakat, ha alkalma nyilik erre. Igyekszik elkerilni a megro-
vast, és a bintetést, a blintudat ers szorongast, dnvadat kelt benne. Vakon koveti a tekin-
télyszemélyeket, az informaciokat a szerint értékeli, hogy ki mondta 6ket. Igazi zart gondol-
kodasi rendszer(, autoritarianus személyiség alakul ki. A szeretet félelem, korlatozas nél-
kil viszont megengedd, meleg, de kdvetelmények nélkili 1égkért eredményez, melynek
hatasara éretlen, vidam, felelStlen, kreativ, dontésképtelen, 6nallétlan lesz a gyerek. Ha
sem szeretet, sem félelem nincs jelen a szocializacio soran, ellenséges, engedékeny, el-
hanyagold, sziilé-centrikus a nevelési kdzeg, kevés a kommunikacié. llyen helyzetben
nincs kivel azonosulni, ami mentalis és érzelmi sériléseket, jelen esetben pedig a munka-
kori szerephez vald kétédés csokkenését eredményezi.

A PARTNERI KOMMUNIKACIO LEHETOSEGEI A PARANCSNOKI MUNKABAN

A tanulmany el6z6 részében részletesen ismertetett partneri kommunikacio alapjat képzé
asszertivitas koncepcié49 ugyancsak kéthetd az eddigiekben felvazolt, kétdimenzids szem-
léleti kerethez. A masokhoz val6 hozzaallas két szélsGsége az agressziv és az énalavetd
kommunikacios stilus. Az agressziv ember Ugy érvényesiti sajat érdekeit, akaratat, hogy
kdézben masok érdekeit sérti, masok akaratat figyelmen kivil hagyja. Nem érdeklik masok
szempontjai, tlizdn-vizen, masokon atgazolva is keresztllviszi, amit kigondolt. Ez a klasz-
szikus autoriter, szélséségesen feladat-orientalt parancsnoki mintazat, ami analég a ver-
seng6 (aktiv, nem egyuttmikddé) konfliktuskezeléssel Thomas-Killman modelljében. Az
Onalavetd ember ezzel szemben lemond sajat akaratanak érvényesitésérdl, nem all ki
magaért. Onbizalomhiany, a masiktdl valé fiiggés, kdézombosség, vagy egyéb ok folytan
nem érvényesiti érdekeit, atengedi az iranyitast, a dontés jogat a masik félnek. Mindez
passziv konfliktuskezelést eredményez, ami az egylttmikddés mértékének fliggvényében
konfliktuskertilés, vagy alkalmazkodas formajat dltheti. Ez a beosztottak elGirt viselkedés-
mintaja a felettesekkel szemben egy hierarchikus szervezetben.

Az asszertiv parancsnoki kommunikacié a ketté kozott, féluton helyezkedik el: képes
ugy érvényesiteni sajat akaratat és jogait, hogy kézben nem csorbitja indokolatlanul masok

“9 Sue Hadfield, Gill Hasson. Asszertivitas. Scolar Kft. Budapest. 2012.

240



ALTALANOS

HADTUDOMANYI| SZEMLE

2015. VIIl. évfolyam 4. szédm
-

akaratat és jogait. Konfliktuskezelés tekintetében ez az aktiv és egyiittmikddd probléma-
megoldo stilus jellemzdje. A probléma elemzését kdvetben dssze kell békiteni a személy-
orientalt és a feladatorientalt szempontokat, a felek szamara kdlcséndsen kielégité megol-
dast kell kbézdsen elfogadni. Ez kommunikacios felkésziltséget, a masik félre vald odafi-
gyelést, és demokratikus szemléletet feltételez a parancsnok részérél. Eric Berne tranzak-
cio analizisének értelmezési keretét hasznalva ez Felnétt-Felnétt interakciot feltételez a
Sziil6-Gyermek helyett, igy a tudattalan pszichodinamikai folyamatokat az agykérgi, racio-
nalis, tudatos mintazatok valtjak fel, mintegy magahoz emeli a beosztottat a vezet6.

Miért hatékony az olyan vezetés, mely nem kényszeritésen, leuralason alapul, hanem
bevonason, kdzds megegyezésen? A valaszt a szocialpszicholégia attitidfogalma adja
meg. Az alabbi gondolatmenet alapjait és az idézett kutatasokat Atkinson és munkatarsai
ismertetik részletesen.*

Viselkedésiinket, igy a katona szakmai viselkedését is nagyban befolyasoljak az attit(i-
dok. Az attitlid kognitiv, érzelmi és viselkedéses komponensbdl all 6ssze. Szinte mindennel
kapcsolatban rendelkeziink attitiddel. A palyaszocializacié folyamata felfoghaté ugy, hogy
a civil attitiidoket professzionadlis katonai viszonyulasmaodokkal irjuk felll, ami azért komoly
kihivas, mert attitidjeink koherens rendszert alkotnak, meghatarozzak vilaglatasunkat,
személyiségiinket. Az alapvet6 elképzelés az a kiképzés soran, hogy ugy lehet attitGdot
formalni, hogy oktatas révén megalapozzuk a kognitiv komponenst, a parancsnokkal valo
kapcsolat formalja az érzelmi viszonyulast, a viselkedés pedig ezek alapjan az elvart irany-
ba fog valtozni. A valésag azonban az, hogy ez sokszor épp ellenkezéleg zajlik, és az ad-
hoc jelleggel megvaldsulé tetteinkhez igazitjuk hozza a kognitiv és az érzelmi komponenst.
Igény él ugyanis bennilink a kognitiv-emocionalis komponens és a megvaldsulo viselkedé-
stnk 6sszhangjara. Ha ellentmondas alakul ki ezek kdzott, akkor ugy nevezett kognitiv
disszonancia Iép fel, melyet 6nkéntelenil is igyekszink csdkkenteni, redukalni. Ha példaul
helyzeti nyomasra, mondjuk egy tdomegbe kerllve a ,tarsas fert6zés” hatasa alatt, megno-
vekedett izgalmi allapotban olyat tesziink, ami ellentétben all alapveté moralis meggy6z6-
désinkkel, akkor kellemetlen érzés Iép fel bennink, bintudat jelentkezik. Mivel a viselke-
dést utdlag nem tehetjik meg nem térténtté, hajlamosak vagyunk ugy oldani a fesziiltsé-
get, hogy utdlag atszinezziik érzelmi viszonyulasunkat a t¢émahoz. Meggy6zzik magunkat,
hogy tulajdonképpen helyesen cselekedtiink, és az a masik csoporthoz tartozé6 ember
valojaban megérdemelte, hogy ugy elbantunk vele, mert 6k rosszak, alacsonyabb értéki-
ek, veszélyesek. Elkezdjik szelektiven észlelni azokat az informaciokat, melyek ezt a hipo-
tézist erdsitik, igy a kognitiv komponens is atalakul. Es maris médosult az attitGdiink a
masik csoport irant. Ha bevallanank magunknak, hogy a masik csoport ugyanolyan értékda,
mint mi, akkor be kellene latnunk, hogy hibaztunk, rosszat cselekedtiink, blint kovettink el.
Az erre iranyuld érzés-kezdemények pszichoanalitikus terminoldgiaval élve elharitasra
kerlilnek, a tudattalanba szam(izziik 6ket.

% |smerteti: Atkinson, Rita L., Atkinson, Richard C., Smith, Edward E., Bem, Daryl J. Pszicholégia.
Budapest. Osiris-Szazadvég. 1995. 18. fejezet
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Lehet-e gy attitiidét valtoztatni, hogy parancsot adunk az elvart viselkedésre? Mennyi-
ben valtozik a kép, ha utasitasra cselekszunk olyat, amit alapvetéen nem tennénk?

Ha egy masik ember viselkedésének okait kutatjuk, el6szér megnézzik, volt-e jelen a
helyzetben valami olyan kényszerit§ erd, ami kelléen indokolna a megfigyelt cselekedetet.
Ha nem észlellink ilyet, hajlamosak vagyunk azt gondolni, hogy a tett a cselekvé intencidjat
tikrozi, belllrél, ébeldle fakad. Daryl Bem 0Onészlelési elmélete szerint az énmagunkra
vonatkozé attriblcidink, ok-tulajdonitasaink ugyanigy zajlanak: megfigyeljik sajat viselke-
déslinket, annak kérilményeit és az alapjan értékelink. Ha észleliink kell kiils6é okot,
olyan helyzeti tényez6t, mely megmagyarazza viselkedésiinket, akkor nem keresuink to-
vabbi, bels6 okokat a viselkedéslink hatterében. Ha azonban nem észlellink ilyet, azt kell
feltételezniink, hogy mi magunk vagyunk a cselekvés forrasa. Mivel az attitid harom kom-
ponense 6ssze kell, hogy csengjen, a megvalosult viselkedéshez igazitjuk a kognitiv és az
érzelmi komponenst, azaz racionalizalunk és érzelmileg utélag athangolédunk a témat
illetéen. Festinger és Carlsmith kivaltott engedelmesség kisérlete jol példazza ezt a mec-
hanizmust. Kisérleti személyeknek unalmas feladatot kellett hosszan végeznilk, majd a
kisérletvezetd kérésére egy kiilsé személynek azt kellett mondaniuk (hazudniuk), hogy a
feladat izgalmas volt. Az egyik csoport tagjai e hazugsagért jelképes Osszeget, 1 dollart
kaptak, mig a masik csoportban mar 20-at. A kisérlet végén értékelnilk kellett a feladatot.
Az eredmény O0sszecsengett a fenti gondolatmenettel: azok, akik 20 dollart kaptak a fullen-
tésért, béven elégséges helyzeti okot észleltek tettik hatterében, igy nem valtozott alapve-
t6 attitGdjik a feladat irant, tovabbra is unalmasnak itélték azt. Azok viszont, akik csak
jelképes 6sszeget kaptak, nem észleltek elégséges okot a viselkedésukre, igy meggydzték
magukat arrél, hogy a feladat tulajdonképpen tényleg izgalmas volt valamilyen szempont-
bdl, és felpontoztak a feladat érdekességét, s6t még meg is tudtak indokolni, miért tetszett
nekik. (Maskulonben szembe kellett volna néznilik azzal a nem épp hizelgé ténnyel, hogy
egy dollarért ,eladtak a lelkiiket az 6rddognek”).

A tanulsag témank szempontjabdl az, hogy nyilvanvalo kiilsé kényszer, megkérddjelez-
hetetlen parancs esetén a végrehajté katona nem fog azonosulni a feladattal, csak addig
tesz az el6irt modon, amig a kiilsé agens biintetd hatalma elérheti. Ha viszont nem észlel-
hetd ilyen kiilsd presszio, hanem a viselkedést sikeril a leheté legenyhébb nyomasgyakor-
lassal kivaltani, akkor az a viselkedésforma be fog ivodni, tényleg a végrehajté allomany
sajatjava fog valni.

OSSZEFOGLALAS, ZARO KOVETKEZTETESEK

Kezdeti kérdésiink az volt, van-e lehetéség a parancsnoki munkaba beemelni a partneri
kommunikacié egyes elemeit? A fejlett nyugati demokraciak nagy tarsadalmi atalakulasai
soran hattérbe szoruld autoriter mintazatoknak van-e még létjogosultsaguk a hadseregben
és a rendvédelmi szerveknél?

A megalapozott valaszhoz sziikség van egy fontos distinkciéra: a kontingencia model-
lek szellemében figyelembe kell venniink a parancsnoki munka kontextusat, igy a célrave-
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zet6 vezetési stilus merdben eltérd lesz békeidében és akcidhelyzetben. A vezetd feladata
gazdag vezet6i viselkedési repertoart elsajatitva mindig a helyzetnek megfelel§ vezetéi
stilust alkalmazni.

Akcidhelyzetben nincs id6 és lehetdség személy orientalt szempontokat figyelembe
venni, k6zés ddntéshozatali mechanizmusokat lefuttatni, ott csak a szoros feladatorienta-
cio, direkt parancsadas és végrehajtas mikodik. Az elmult évtizedekben nétt azonban a
jelent6sége a végrehajté allomany 6nallésaganak, szaktudasanak, igy a ,kézi vezérlés” és
az alakisagon alapuld kdézds mozgas helyett a professzionalis szakmai drillek, illetve a
csoporton bellli kooperacié keriltek elétérbe. Olyan mélyen atélt attitidokkel kell rendel-
keznie a katonanak, melyek 6sszecsengenek a haderd érvényes doktrinaival és a pa-
rancsnokok elvarasaival.

BékeidSben, kiképzési, felkészilési idészakban van tehat lehetéség partneri szemléle-
tet alkalmazni, aminek t6bb elénye is van az egyoldalt autoriter személettel szemben:

1. a respektabilis kapcsolat idealis korulményeket teremt a normaatvételhez, a

parancsnokkal mint példaképpel valé azonosulashoz,

2. ellendlldas, vagy kényszerli engedelmesség helyett valddi elkotelez6dést,
attitGidvaltozast valt ki,
kiils6 kényszer helyett a belsé motivacio érzése er6sodik a végrehajtokban,

4. nd a kolcsdnds bizalom vezetd és beosztott kdzodtt, er6sédik a csoportkohézid,
csokken a csoporton belili fesziltség szintje (elfojtasok helyett érett
érzelemkezelés),

5. n6 a beosztottak 6nbizalma, 6nallo, kompetens hozzaallas alakul ki,

6. aparancs indoklasa, a szakmai magyarazat javitja a feladatmegértést,

7. batoritott kétiranyu kommunikacié esetén (visszakérdezés, feladatpontositas,
tisztazo kérdések lehetésége) csokken az informaciodtorzulas veszélye,

8. a dontésekbe valo bevonas ndveli a célok iranti elkdtelezddést, javitja a szakmai
gondolkodas szinvonalat,

9. a hierarchia alacsonyabb szintjein n6 a kontroll érzése, igy csOkken a stressz-
terhelés, illetve hosszabb tavon az egészségligyi problémak valészin(ﬁsége51

Lehetnek veszélyei, hatranyai is a kiképzési idészak alatt megvaldsitott partneri kommuni-
kacionak a parancsnok szempontjabdl:

1. a katonadk személyes szinten torténé megismerése nehezebbé teszi olyan
parancsok kiadasat, melyek az élet kockaztatasaval jarnak,

2. a kiképzés ideje alatt megszokott demokratikus kommunikaciés mintazatok
lazithatjak a végrehajtasi fegyelmet a harctéren,

w

' Marmot, M. G.; Smith, G. D.; Stansfeld, S; Patel, C; North, F; Head, J; White, I; Brunner, E; Feeney,
A. 1991. Health inequalities among British civil servants: The Whitehall Il study..Lancet 337(8754):
1387-93
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3. az autoritarianus személyiségjellemzék hattérbe szorulasa csokkentheti a harci
kedvet (més értékrendekkel szembeni tolerancia né, erészak alkalmazasa helyett
kommunikaciés megoldasok felé orientalddik a katona).

Az attekintett modellek alapjan levonhatjuk a koévetkeztetést, hogy a parancsnoki munka-
ban térténelmi perspektivaban hangsulyosabb feladat orientalt mintazatok mellett — bizo-
nyos feltételek, korilmények esetén — fontos hangsulyt helyezni a személy orientalt veze-
tési mintazatokra is. A hadviselés elsé, masodik és harmadik generacioja merdben eltéré
szemléletmodot igényelt mind a parancsnokok, mind a végrehajté allomany részérdl. A
hadviselés negyedik generacidja viszont olyan Uj kovetelményeket tamaszt a hivatasosok-
kal szemben, melyek teljesitéséhez a kiképzési id6szakok ideje alatt érdemes lehetéség-
ként szamba venni a partneri kommunikaciés mintak beemelését a szervezeti kulturaba.
Mivel e partneri kommunikaciés mintazatok jelenleg nem alapértelmezettek a fegyveres
testiiletek szervezeti kulturajaban, a parancsnokok nem minden esetben nyulhatnak vissza
sajat egykori vezet6ik, mint pozitiv modellek példajahoz. Ezért fontos gyakorlatorientalt
vezet6képzési programokkal, kommunikacios és konfliktuskezelési tréningekkel segiteni e
megoldasi médok alkalmazasanak elsajatitasat, tét nélkili kiprobalasat.

HOs az a katona, aki 6nként és elkotelezetten vesz részt a feladatok végrehajtasaban.

A hds azonban nem magatol terem, hanem a parancsnok neveli ki a gondjaira bizott k-
z6sség keretein belll. A h6s nem csupan egyéni jellemzd, hanem szocialis viszonyfogalom
is egyben. Egy j6 parancsnok gondjaira bizott csoportban a bajtarsiassag az egész cso-
portra kiterjed, melynek részese a vezetd is: nem az embertelen, autoriter vezetével mint
,k0z0s ellenséggel” szemben fognak 0ssze a katonak egységen beliil. Csak egy emberileg
és szakmailag hiteles parancsnok képes elérni ezt a fajta bevonddast. A hitelképességet
meg kell szerezni, ki kell érdemelni, fel kell halmozni annyi bizalmat a hétkéznapokban,
hogy kritikus helyzetben ne legyen kérdés, hogy megérdemli-e az aldozatot a parancsnok
és az egység.
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