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1. Bevezetés

A kollégak, beosztottak, fonokok viselkedésének, gondolkodasanak, attitiidjének befolya-
solasa minden szervezet legalapvetébb miikodéseihez tartozik. A formalis, hierarchikus
szervezetekben a befolyasolas hagyomanyos modja az utasitas, vagy katonasagnal a parancs.
Ennek a viselkedésnek fontos jellemzdje, hogy direkt és egyiranyu, azaz, akire vonatko-
zik, az nincs bevonva annak meghatarozasaba, hogy mit és miként kell végrehajtani. A ta-
pasztalatok azt mutatjak, hogy ez a megkozelités az esetek tobbségében nagyon alacsony
hatékonysagot képes elérni a szervezet mitkodésében. Altalanos és régi tapasztalat, hogy
ezzel a modszerrel csak nagyon egyszer(, jol strukturalt, rutinszerii feladatok esetében
lehet célt érni. Ma azonban a szervezeteknek nem ilyen kiilsé és belsé kornyezetben kell
sikerrel tevékenykedni.

A 21. szazadi tarsadalmi kornyezetet szokas a VUCA betliszoval jellemezni: V, mint
,volatile”, azaz illékony, nehezen megfoghato, U, mint ,,uncertain”, azaz bizonytalan, C,
mint komplex, 0sszetett, bonyolult, nem jol strukturalt, és A, mint ,,ambiguous”, azaz,
nem egyértelmi, nehezen meghatarozhat6é. Marpedig ilyen koriilmények kozott a direkt
utasitasokra épiild szervezet nagyon alacsony hatékonysaggal képes csak miikddni, ha egy-
altalan. Hogy ez mennyire igy van, azt még az olyan, hagyomanyosan szigoru hierarchiara
¢és parancsokra épiil6 szervezetnél is tapasztalhatjuk, mint a hadsereg. Errdl tantskodik egy
négy csillagos amerikai tabornok, Stanley McChrystal bestseller kdnyve, amelyben iraki
tapasztalatait irta le (McCHRYSTAL 2015). Nem nehéz beldtni, hogy ha a hadseregben sem
lehet mar igazan sikeresen miikodni a befolyasolds hagyomanyos paradigmaiban, akkor
a civil életben és a kdzigazgatasban még kevésbé.

Fontos tehat, hogy elsajatitsuk a befolyasolas kozvetett modszereit, technikait, takti-
kait, és természetesen mindenek el6tt a szemléletét. Kiilonos stlyt ad ennek az allitasnak
az integritas tanacsadok' esetében az a koriilmény, hogy a szervezeti statuszuk igen sajatos.
Lényegében nincs diszkrecionalis hatalom a keziikben. Leginkabb tanacsokkal, a szervezeti
miikddések alakitasaval képes befolyast gyakorolni akar arra a vezetdre, aki mellé ki van
nevezve, akar arra a szervezetre, amelyben az integritas szemléletét, kulturajat és gyakor-
latat meg kell valositania.

Ebben a jegyzetben tehat a kozvetett befolyasolasrol lesz szd, amely sok tekintetben
az integritas tanacsado szervezeten beliili helyzetére van szabva.

A kozvetett befolyasolas olyan viselkedés, amely nem tdmaszkodik

— nyilt becsapasra

— a kritikus er6forrasok folotti rendelkezésre, azaz hatalomra,

A kiado megjegyzése: a kifejezést a helyesirasnak megfelel integritas-tandcsado forma helyett az allam-
igazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesitok fogadasanak rendjérdl szolo
50/2013. (II. 25.) Korm. rendelettel vald 6sszhang érdekében kozoljiik a fenti irasmoddal.
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hanem alapja a szervezet tagjanak mint emberi Iénynek a szocidlpszichologiai természete.
Tehat pszicholdgiai mechanizmusokra épit. Fontos eldljaréban tisztazni ennek a miiko-
désnek az etikai oldalat, hiszen ha jol belegondolunk, akkor a kdzvetett befolyasolast nem
konnyl megkiilonboztetni a manipulaciotol. Ami az alapjat képezd pszichologiai mechaniz-
musokat illeti, nem is lehet. A dont6 kiilonbség a kettd kozott az, hogy a kozvetett befolyast
gyakorld ember elkdtelezetten annak az embernek vagy szervezetnek a javara torekszik,
amelyre a befolyast gyakorolja. Gondoljunk egy sziil6 és a gyereke, a terapeuta és kliense,
vagy az elkotelezett vezetd és csoportja kapcsolatara. Ez a magatartas akkor valik manipu-
laciova, ha a befolyas gyakorldja a maga vagy sajat csoportja hasznat keresi a befolyasolt
ember vagy csoport rovasara. Kényes helyzet ez, hiszen egy manipulator hajlamos Iehet
Onigazolashoz folyamodni, és azzal amitani magat, hogy csak a masik javat akarja. Jol is-
merjiik ezeket a helyzeteket. Ez azonban nem lehet ok arra, hogy lemondjunk a kdzvetett
befolyasolasrol, és arrol, hogy a masik felet vagy a szervezet tagjait ne vonjuk be aktivan
a folyamatba, ne kolcsonds interakcié alljon fenn a felek kozott. Es még egy fontos szem-
pont: ha nem ismerjitk a manipulacié mechanizmusait, akkor védtelenek lehetiink a felénk
iranyul6 manipulacioval szemben.

azokat a legfontosabb pszichologiai folyamatokat targyalja, amelyek ennek alapjat képezik.
A tovabbiakban ennek szellemében el6szor a személyek kozotti interperszonalis befolyaso-
las mechanizmusait és taktikait tekintjiik at, majd ratériink a csoport viselkedésére abbol
a szemszogbol, hogy azok dinamikai természete miként aknazhato ki a befolyasolas céljaira.
Végiil a szervezeti szintli kozvetett befolyasolas két, manapsag kitiintetett jelentéségiinek
tartott modszerét mutatjuk be, a szervezeti torténetmesélést (organisational storytelling)
¢és a magyarra mindeddig sikerrel le nem forditott modszertant és szemléletet, az appre-
ciative inquiry-t.



I1. A befolyasolas pszichologiai alapjai

crer

keletii és mindannyiunk szamara természetes élménnyel kell leszamolnunk, hogy a visel-
kedésiinket (és persze masok viselkedését is) a tudatos szandékaink iranyitjak, amelyek
vilagunk tudatos észlelésén alapulnak, akar kiils6 ingerekr6l van szo, akar belsékrol, példaul
motivacios allapotainkrol. Magatol értet6d6 élményiink, hogy érzékszerveinken keresztiil
tudatunk kézvetlen kapcsolatban all a kiilvilaggal. A latas soran példaul a retinankra vetiilé
optikai képet dolgozzuk fel és finomitjuk, hogy létrehozzuk a kiilvilag vizualis leképezését.
Vagy tgy ¢ljik at, hogy a testiinkben lejatsz6dé folyamatokrol tudatunk kozvetlen érte-
sitést kap, ami szandékos cselekedetekhez vezet: a szervezetem jelez, hogy éhes vagyok,
ami ahhoz a tudatos cselekvéshez vezet, hogy megyek a hiit6hoz és nézek valami ennivalot.
Az agyunk azonban nem igy miikddik. Mindez az élmény valojaban illizio. Az agyunk
folyamatosan fenntart egy elképesztden Osszetett virtualis modellt, egy emulaciot a kiilsé
és belso vilagunkrol, a multunkrol és jovénkrol, és ez Iényegében tudattalan — nem egé-
szen a freudi értelemben, ezt nevezik kognitiv tudattalannak vagy adaptiv tudattalannak
(WILsoN 2010). A tudatos élményeink abbdl szarmaznak, hogy ezzel a virtualis modellel lép
kapcsolatba, pontosabban kdlesonhatasba. Van, hogy a tudatunk igyekszik valamiképpen
modelliink gy itéli, olyan fontos és 0ij eseménnyel talalkozott, hogy a tudatos elménket
errdl értesiteni kell, és elérni, hogy az mozgositsa azokat a képességeket, amelyekkel a tu-
dattalan modelliink nem rendelkezik.

Csak hogy érzékeltessem, mit is értek csillagaszati kapacitasu tudattalan szamitd-
gépen, amely ezt a virtualis vilagot fenntartja, néhany adat. Agyunkban hozzavetélegesen
100.000.000.000, azaz szazmilliard neuron talalhato. Ezek kozott pedig kapcsolatok vannak,
mégpedig minden egyes neuron 2000—10.000 masik neuronnal all szinaptikus kapcsolat-
ban. Ha csak 500 neuronunk lenne, a lehetséges kapcsolati mintazatok szama meghaladna
a megfigyelhetd vilagegyetemben 1évé atomok becsiilt szamat (Hoob 2012). Es természe-
tesen ez a halézat miikodik, dinamikus, az agyhalal bealltaig masodpercenként atlagosan
negyvenszer, amikor egy teriilet aktiv, akkor akar ezerszer is kisiil ez a szazmilliard neu-
ronbol all6 haldzat. Ez a halézat masodpercenként kb. 11 milli6 informacidegységet képes
feldolgozni, amelybdl kb. 40 egység tudatos. Tovabb bonyolitja a képet, hogy a szinapszi-
sokban &tvennél tobb mikromennyiségili vegyi anyag, a neurotranszmitterek kozvetitenek,
és ezek tovabb arnyaljak, finomitjak a feldolgozast. A neuronoknal joval nagyobb szamban
talalhatok az agyban a gliasejtek, amelyeket kezdetben pusztan a neuronok tamasztasat
¢és anyagcseréjét biztosito szovetnek tekintettek, de abban ma mar biztosak vagyunk, hogy
ennél sokkal fontosabb szerepeik is vannak. Nyilvanvald, hogy ennek az adaptiv tudattalan
rendszernek a tudatos rendszerrel valo kapcsolata kardinalis tényez6 a befolyasolasban is.

Fontos kiilonbség az adaptiv tudattalanunk és a tudatos miikddésiink kozott, hogy
az adaptiv tudattalan rengeteg Gsszetett, autonom, tehat dnalléan miikodo informaciofel-
dolgozd, dontd és cselekvést iranyitdo modulbol épiil o, €s ezek egymassal parhuzamosan,
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egyidejlileg képesek miikddni. Ez biztositja szamunkra azt a végteleniil hatékony miikodést,
ami magatol értetddden jelenti a mindennapi életiinket. Ehhez képest a tudatos miikddésiink
fokuszalt, sziik kapacitasu, egyszerre csak egy dologra tud koncentralni, és arra is szelek-
tiven. Ez is 1étfontossagt, de az adaptiv tudattalan nélkiil mit sem érne.

Az adaptiv tudattalanunk igyekszik lehet6ség szerint maximalisan tehermentesiteni
az igen szik tudatos kapacitasunkat. Egy extrém, de beszédes példa. Jarkalunk, iliink,
megylnk, felallunk stb. Ez tokéletesen automatikus, nem kell ra odafigyelniink (kivéve, ha
kozonség elott rutintalanul keresztiil kell menniink egy kivilagitott szinpadon). Ezt adaptiv
tudattalanunk az altal éri el, hogy az izmainkban, iziileteinkben, szalagjainkban megint
csak csillagaszati mennyiségii receptor van, ami folyamatosan tajékoztatja a megfelel6 agyi
kozpontokat a kiilonbozé testrészeink, izmaink stb. fesziilésérdl, lazulasarol, és a megfeleld
agyi automatak kiszamitjak, hogy milyen izomcsoportoknak milyen mintazatok szerint kell
miikddni ahhoz, hogy példaul ne essiink orra, ha kinyujtjuk a keziinket egy pohar vizért.
Egy ritka betegségben ez a képesség, az tgynevezett propriocepcio, mas néven sajattestérzés
kiesik, és az automatak nem képesek kiszamitani a korrekcios izommunkakat ahhoz, hogy
egyensulyunkat megérizve talpon tudjunk maradni. Az ilyen beteg — egy ismert eset egy
huszonéves fialatember —, 6sszecsuklik, mint egy halom rongy. Az emlitett esetben a fia-
talember tobbéves kitartd tréninggel képessé valt arra, hogy a kiesett tudattalan receptor-
visszajelzés helyett a tudatos vizualis visszajelzésre tamaszkodva kontrollalja a mozgasat.
Ez annyit tett, hogy képessé valt allva maradni, lassan ovatosan 1épéseket tenni, a cstics
pedig az volt, amikor szép lassan ki tudott menni a konyhaba, és el tudott késziteni maga-
nak egy kavét. Ehhez azonban folyamatosan csticson kellett jaratnia a tudatos folyamatait,
azaz az élete tudatos szinten jorészt abbdl allt, hogy ne essen el! Ennyit jelent szamunkra
az adaptiv tudattalanunk. Es ez csupan egyetlen, bar nagyon fontos funkcio.

Fontos tulajdonsaga ennek a rendszernek, hogy a tudatunk az adaptiv tudattalanban
lejatsz6do informaciofeldolgozasi folyamatokhoz magukhoz nem fér hozza, csak azok
eredményéhez. Az élményiink mégis az, hogy hozzafériink, ami azzal a kdvetkezmény-
nyel jar, hogy a folyamatokra vonatkozo6 hianyzé informaciot ,,.konfabulaljuk”, tudatosan
magyarazattal szolgalunk, és meg vagyunk gy6zdédve arrol, hogy magukat a folyamatokat
éltiik at, holott ez csupan illuzio. Egy egyszerli demonstracio. Szamtalan hallgatosagot
megkérdeztem a kovetkezd helyzetben tanusitott viselkedésérol. Képzeljiik el, hogy kerék-
parral haladunk az uton egyenesen, ¢s a kovetkez6 keresztezd6désnél balra akarunk fordulni.
Amikor odaériink a keresztezodéshez, milyen iranyba forditjuk a kormanyt, balra, vagy
jobbra? Némi meghdkkenés utan, marmint a kérdés ostobasagan érzett meghdkkenés utan
az az egyontetii valasz, hogy balra. Ez a tudatos élményiink, ami azonban nem a tényleges
viselkedésilink megfigyelésébol adodik, hanem a vilagrol vald ,,jozannak™ hitt ismereteink-
bol. A valdsagban, ha ezt tennénk, akkor nagy valosziniiséggel fejre allnank a biciklivel.
Tudattalanul ilyenkor enyhén jobbra forditjuk a kormanyt, igy meg tudjuk donteni a kerék-
part, és szép, stabil ivben balra tudunk kanyarodni.

A tudatunk és az adaptiv tudattalanunk kozotti kapcesolat szinte mindig ehhez hason-
kisérlete nyoman. Egy bevasarlokozpont halljaban egy szombat délelétt felallitottak egy
pultot ,,Vasarloi elégedettségvizsgalat” felirattal, és kitettek a pultra négy néi nejlon haris-
nyanadragot. Ahogy ilyen piackutatasi vizsgalatoknal szokas, a harisnyanadragokrol gon-
dosan eltavolitottak minden markara utalo jelzést, hogy azok ne befolyasoljak a fogyasztok
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itéleteit. Az arra jarokat megkérték, hogy vizsgaljak meg a harisnyanadragokat, és allitsak
Oket minéség szerint rangsorba. A jarokeldk készségesen eleget is tettek ennek. Miutan
egy jarokelo felallitotta rangsorat, megkérdezték, hogy milyen szempontok alapjan dontott.
Az emberek habozas nélkiil készen voltak a nagyon észszerii valaszaikkal: azt nézték, hogy
milyen finom a szdvése, mennyire selymes a tapintasa, mennyire elasztikus stb. Tudatosan
meg voltak réla gy6zdédve, hogy ezen szempontok alapjan dsszehasonlitottak a négy kii-
16nb6z6 harisnyanadragot és értékelték Oket. Csak éppen a harisnyanadragok nem voltak
kiilonbozok. A kutatdok négy, minden paraméterben tokéletesen azonos harisnyanadragot
tettek ki a pultra. Mivel a jarokelék tudata informaciohianyban szenvedett, azt a hianyt ki-
potoltak a jozan ész alapjan varhatd informacidval, és ez valt a tudatos meggy6zodésiikké.
Mikozben az adaptiv tudattalan nem észlelt kiillonbséget.

Hasonlo jelenség a valtozasvaksag. Amikor nem szamitunk valtozasra, és/vagy a val-
tozasnak nincs szamunkra jelentdsége, akkor a tudatunk nem veszi észre, és ennek meg-
feleléen nem tud beszamolni rola, mikdzben az agyunk a megfeleld képalkoto eljarasokkal
(példaul fMRI) kimutathatoan észleli a valtozast. Egy szellemes kisérletben egy kollégium
recepcidjan a recepcios, aki torténetesen egy zomok, fekete haji lany fekete poloban, va-
lamilyen tiriiggyel lehajol a pult mogé, majd felemelkedik egy magas, sz6ke lany fehér
poloban, és folytatja a recepcids folyamatot. A vendégek legtobbje nem veszi észre a val-
tozast — tudatosan, mert az adaptiv tudattalanja észleli, csak mivel tgy dont, hogy nem
relevans, nem terheli a tudatot az informacioval.?

Azt mondtuk, hogy az adaptiv tudattalan mérlegel és dont, mikézben szamunkra
a tudatos élmény egészen mas lehet. Erre jo példa egy szocialpszichologiai kisérlet, amit
szociologiai kutatasnak alcaztak. Telefonos interjira kértek 400 végzds egyetemi hallgatot
valahol Michiganben. Arrél kérdezték 6ket, hogy végzods hallgatoként milyennek tartjak
a munkaerdpiaci kilatasaikat. A hallgatok egyik felét ver6fényes, napsiitéses napokon hiv-
tak fel, a masik felét borus, es6s napokon. Természetesen az interju fontos része volt, hogy
a deriis vagy boriis munkaerdpiaci kilatasaikat milyen adatokra, tapasztalatokra alapozzak.
Ezekben nem is volt hiany. Azonban azt, hogy a munkaerdpiaci kilatasaikat borusan vagy
deriisen itélik-e meg, egyediil attdl fliggott, hogy borus vagy deriis napon kérdezték oket.
Természetesen errdl az dsszefiiggésrol tudatosan fogalmuk sem volt, és ha felhivtak ra a fi-
gyelmiiket, kézzel-1abbal tiltakoztak, mondvan, hogy racionalis lények, akik a tények isme-
retében alakitottak ki allaspontjukat, és egy olyan esetleges koriilmény, mint hogy éppen siit
vagy esik, nem lehetett hatassal a véleményiikre. Pontosan, mint a harisnyanadrag-értéke-
16k. Volt azonban ennek a kisérletnek egy masodik szakasza is. Ebben az esetben az interjit
készitot arra kérték, hogy miel6tt belevagna a kérddiv lekérdezésébe, csevegjen egy kicsit
az illetovel, és e kozben kérdezzen ra, hogy naluk milyen az id6. Ezt az ,eléjatékot” kdvette
azutan az interju a munkaerdpiaci kilatasokrol. A hallgatok felét most is derfis, napsiitéses
idében hivtak fel, masik felét borus, esés idoben. Ezuttal azonban az id6jarasnak semmi
hatasa nem volt arra, hogy derlisen vagy borusan itélték-e meg a munkaerdpiaci kilatasaikat.
Ezt azzal magyarazhatjuk, hogy az ,,el6jaték” behozta a kontextusba az id6jaras fogalmat,
¢és az adaptiv tudattalan Gigy elemezte a helyzetet, hogy ez a koriilmény irrelevans a téma
szempontjabol, és figyelmen kiviil hagyta. Amig ez a fogalom nem keriilt be a beszélgetés

2 Change Blindness (2011). Elérhet6: www.youtube.com/watch?v=MLURQi5K960 (A letoltés datuma: 2018.
08. 02.).
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kontextusaba, az id6jaras csupan a hangulaton keresztiil érvényesiilt, és igy az adaptiv tu-
dattalan nem hagyta figyelmen kiviil.

A befolyasolas szempontjabol fontos pszichologiai jelenség az igynevezett tudattalan
eléhangolas, amikor egy fogalmat, sztereotipiat, vagy egyéb kognitiv strukturat a tudatos
figyelem fokuszan kiviil hozunk be a szituacioba. Ilyenkor az adaptiv tudattalanban az adott
struktira aktivabba valik a nélkiil, hogy tudatosodna, és befolyassal van a megnyilvanuld
viselkedésre. A hatasnak ugyanakkor nincs nyoma a tudatos élményben. Ennek a tudatta-
lan el6hangolasnak tobb modja van. Az egyik a kiiszob alatti ingerlés. Mint ismeretes, ha
egy bizonyos idétartamnal rovidebb ideig (példaul mint a mozgofilm kockai esetében 40
ezredmasodpernél nem hosszabb ideig) exponalunk egy ingert, akkor az nem valik tudatos-
sd. Az mar kevésbé kozismert, hogy az adaptiv tudattalan ettél még feldolgozza. Az ilyen
rovid ideig bemutatott inger az adaptiv tudattalanon keresztiil befolyasolja a rakovetkezo
viselkedést az illetd tudtan kiviil. Egy masik technika a figyelem fokuszanak lekotése. Ha
valamire nagyon figyeliink tudatosan, akkor dobbenetes mértékben vakokka valunk egye-
bekre. Ezt bizonyitja a hires ,,lathatatlan gorilla” kisérlet.> Egy rovid videot vetitenek le
a nézbknek, amelyen egy fehér polos és egy fekete polos csapat tagjai kosarlabdat passzol-
gatnak gyorsan egymasnak. A nézéknek az a feladatuk, hogy szamoljak, hanyszor érintik
a labdat a fehér polos csapat tagjai. Ekozben egy talpig gorillanak 61t6zott ember sétal at
a jatékosok kozott, kozépen megall, szembefordul, megddngeti a mellét, majd kisétal a kép-
bol. A beavatatlan emberek atlagosan 50-60%-a nem veszi észre a ,,gorillat”. Ez a figyelmi
vaksag jelensége. Az eléhangolas masik bevett mddszere, hogy 6t 6sszekevert szobol allo
»kupacokat” kell minél gyorsabban nyelvtanilag helyes 4-5 szavas mondatokka alakitani,
mondjuk hiisz kupacot. Ilyenkor a figyelem fokusza arra iranyul, hogy nyelvtanilag helyes
mondatokat alkossanak minél gyorsabban, és a mondatok jelentése igy kiviil marad a fi-
gyelmiik fokuszan. Ha mondjuk a mondatok felében szerepelnek egy bizonyos sztereotipi-
ahoz kapcsolhato fogalmak, akkor ez a sztereotipia tudattalanul eléhangolodik. Egy hires
(a mondatok felében olyan szavak vannak, mint nyugdij, bot, gyogyszer stb.). Ekkor az id6s-
kor sztereotipiaja aktivva valik az adaptiv tudattalanukban, és befolyasolja a rakovetkezd
viselkedésiinket. Példaul eléhangolt ¢s nem el6hangolt fiatalembereknél a feladat végezté-
vel stopperrel lemérték, hogy a laboratoriumtél mennyi id6 alatt teszik meg a tavolsagot
a folyoso végén 1évo liftig. Az idéskor sztereotipiajaval eléhangolt fiatalemberek atlagosan
jelentdsen lasstibb, ,,0regesebb” tempoban tették meg az utat, mint eléhangolatlan tarsaik.
Természetesen nem voltak tudataban, hogy masként jarnanak, mint altalaban szoktak, hi-
szen tudatosan erre semmi okuk nem volt.

Daniel Kahneman, Nobel-dijas szocialpszichologus kicsit mas megkdzelitésbol két
rendszerrdl beszél a gondolkodasunkban, és ezek megfeleltethet6k az adaptiv tudattalan-
nak (1. rendszer) és a tudatnak (2. rendszer). A kér rendszert az alabbiak szerint definialja:

1. rendszer: automatikusan és gyorsan miikddik, csekély eréfeszitést kifejtve, sot akar
er6feszités nélkiil;

2. rendszer: figyelmi erdfeszitést fordit az illet a szellemi tevékenységre. Miikodéséhez
gyakran tarsul agensség, valasztas és koncentracio szubjektiv élménye.

3 The invisible gorilla (2010). Elérheté: www.theinvisiblegorilla.com/gorilla_experiment.html (A letoltés
datuma: 2018. 08. 02.).
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A befolyasolas szempontjabol szamtalan kdvetkezménye van annak, hogy egy adott szitu-
acioban melyik rendszeriinkre tamaszkodunk, és ezt manipulalni is lehet. Az egyik ténye-
70, amely arra hat, hogy melyik rendszeriinkre tdmaszkodunk, a hangulat. J6 hangulatban
elsésorban a 1. rendszerre tamaszkodunk, hajlamosak vagyunk az intuicionkra hallgatni,
¢és fokozottan hiszékenyek vagyunk. Rossz hangulatban inkabb a 2. rendszerre tamaszko-
dunk, éberség, gyanakvas, clemz6 magatartas és fokozott eréfeszités jellemez benniinket.

A tudatos élményiink létrejottében dontd szerepe van a nyelvnek, beszédnek. Ami tu-
datossa valik, arrdl szavakban be tudunk szamolni, amirél viszont nem tudunk verbalisan
beszamolni, az kiviil marad a tudatos élményen. A tudattalanunk szamara az ilyen infor-
maci6 is megvan, feldolgozza, csak nem valik szamunkra tudatossa. Agyunk miikddésének
ezt a sajatossagat dramaian demonstraltak az ugynevezett ,,osztott agy” (split brain) miitéten
atesett betegekkel. A mechanizmus megértéséhez sziikséges néhany informacié agyunk-
rol. Az egyik az, hogy az agy két féltekéje nem teljesen egyforma, és szamunkra dontd
kiilonbség, hogy beszédkdzpontunk csak a bal féltekében van, és emiatt csak arrdl tudunk
beszamolni, ami eljut a bal féltekénkbe, és egyuttal csak ez tudatosodik. Masik sziikséges
ismeret, hogy testiink bal oldalat a jobb félteke, jobb oldalat a bal félteke idegzi be, tehat
példaul a bal keziinket a jobb féltekénk irdnyitja, a jobb keziinket a bal féltekénk. Ugyanez
a helyzet a szemiinkkel is, mindkét szemiink bal latdtere a jobb félteke latdémezdjébe, jobb
latotere pedig a bal 1atdmezdjébe vetiil. A két féltekét a kérges testnek (corpus callosum)
nevezett oriasi kabelkoteg koti 6ssze, igy mindkét félteke azonnal értesiil arrol, ami a masik
féltekében zajlik. Van azonban egy kiilonleges eset. Stlyos epilepsziasoknal ez az dssze-
kottetés oda vezethet, hogy a roham atterjed a masik féltekére is, ami akar életveszélyes is
lehet, de a beteg életmindségét mindenképpen nagyon lerontja. Az ilyen esetekre dolgoz-
tak ki az osztott agynak nevezett sebészi eljarast, amikor is ezt a kabelkoteget atmetszik,
ily modon elvalasztva egymastol a két féltekét. Meglepd modon ez a brutalisnak 1atszo
beavatkozas semmilyen karos kdvetkezménnyel nem jar a beteg szellemi vagy érzelmi éle-
tére. Kisérleti helyzetben azonban fontos informacioval szolgalnak agyunk mitkodésérdl.
Egy ilyen betegnek egy képernyon egy pillantasnyi ideig felvillantanak egy képet (1. abra).

1. dbra

Kisérlet osztott agyii beteggel
Forrds: The Brain Alchemist. Elérhet6: www.brainalchemist.com/2011/08/ (A letoltés datuma: 2018. 08. 02.)
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A bal latotér szamara, amely a beszédkozpont nélkiili jobb féltekébe vetiil, egy havas t4aj
képét villantjak fel, a jobb latotér szamara, amely a beszédkdzponttal rendelkezd bal félte-
kébe vetiil, egy csirkelabat. Ezutan arra kérik a beteget, hogy a jobb félteke altal iranyitott
bal kezével és a bal félteke altal iranyitott jobb kezével egy képsorozatbdl valasszon ki
egy-egy képet, amelyek 0sszefiiggésben vannak a felvillantott képpel. A beteg erdfeszités
nélkiil kivalasztja a jobb kezével a csirkefej képét, bal kezével pedig a holapat képét. Amikor
megkérdezik téle, hogy miért éppen ezt a két képet valasztotta ki, habozas nélkiil megadj
a valaszt: ,,Lattam a csirkekarmost, és kivalasztottam a csirkét, a csirkedlat pedig lapattal
kell kitakaritani.” A tudata szamara ez volt a valosag. K6zben mi tudjuk, hogy a jobb fél-
tekéje a havas taj miatt valasztotta a holapatot, ez a kdriilmény azonban nem jutott el a bal
féltekébe, és ennélfogva a beteg tudataba sem. Ennek azonban nem az lett a kovetkezménye,
hogy a tudas hianyat élte volna at, hanem az, hogy a bal félteke nyomban behelyettesitett
egy racionalis mozzanatot, ami ilyen modon a beteg szamara megteremtette a hianymentes,
koherens valdsagot. Ez a miikodés folyamatosan jellemzi az egészséges elmét is, ami kivalo
lehetdséget teremt a kiilonféle befolyasolasi modszerek szamara.

Az érzelmek hatasa a gondolkodasra

A befolyasolas igen jelentés mértékben gondolkodasi és mas kognitiv (példaul memoria)
folyamatokon keresztiil érvényesiil. Ma mar altalanosan elfogadott a pszicholoégiaban, hogy
a ,,hideg” fej eszménye csak korlatozott mértékben helyes, érzelmek nélkiil sikeres gondol-
kodas nem lehetséges. Ez elsdsorban a pozitiv érzelmekre all. A kutatasok azt mutatjak,
hogy még az enyhe pozitiv affektusnak is kifejezetten hatasa van a mindennapi gondolkodasi
folyamatokra, és ez a hatas rendszeres. Az egyik ilyen hatds a memorian keresztiil érvé-
nyesiil. Az enyhe pozitiv érzések a memoriaban pozitiv tartalmakat hivnak eld, konnyebbé
teszik a hozzaférést az ilyen gondolatokhoz, és ezaltal valosziniibbé teszik, hogy pozitiv
tartalmak jutnak az esziinkbe. Fontos, hogy a pozitiv érzelmek mindekozben nem rontjak
a hozzaférést a negativ tartalmakhoz, ha azok fontosak, tehat csekély a veszély, hogy miat-
tuk torz szinben latnank a megitélés ala esé koriilményeket.

Azonban az enyhe pozitiv affektusnak még messzehatobb hatasai vannak a gondolko-
dasra és a dontésre, mint ami a memoriara gyakorolt hatasabol kovetkezne, és a kognitiv
szervezésre gyakorolt hatasain is tulmegy. A pozitiv affektusrol kimutattak, hogy eldsegiti
a gondolkodas rugalmassagat. Ez fontos mozzanat a befolyasolasban, mert a merev gondol-
kodas ellenall a befolyasol6 hatasnak akkor is, ha az egyébként az illeté érdekében allna.
Ez a rugalmassag eldsegiti a problémamegoldast, magasabb szinvonalil gondolkodasra tesz
képessé, kiillonosen, amikor a feladatok dsszetettek. Tehat a VUCA-kornyezet kihivasaira
kivalé valaszt adhat. Ujabb kutatdsok azt is kimutattak, hogy a pozitiv affektus akkor is
segit, amikor az embereknek ellenséges eseményekkel kell megkiizdeni: elésegiti a meg-
kiizdést és csokkenti a hajlamunkat a defenziv reakcidkra.

A pozitiv affektus gondolkodasra gyakorolt jo hatdsanak az idegtudomanyi alapjai is
kezdenek vilagossa valni. Ebben a dopamin nevii neurotranszmitternek van donté szere-
pe, ami az agy jutalmazo rendszerének kulcsfontossagu eleme. A pozitiv affektus ugyanis
dopamin felszabadulasaval jar az agyban, és aktivalja azokat az agyi teriileteket, amelyek
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feleldsek a magas szintli gondolkodason tul a munkamemoriaért, a figyelmi fokusz valta-
saért és az egymassal 1itk6z6 ingerek megoldasaért.

A pozitiv affektus hatasara a gondolkodasban tagabb lesz az asszociaciok terjedelme,
ami jol hasznalhato a befolyasolasra, ahogyan majd a befolyasolasi taktikak fejezetben
latni fogjuk. A pozitiv affektus kivaltasa nem 6rdongosség, mar egyszert kis tritkkokkel
is elérhetjiik a kivant hatast. Példaul par percig néznek egy nem szexualis tartalmi és nem
agressziv filmet, vagy ilyen torténetet hallgatnak, kapnak egy 10 szemet tartalmazo csinos
zacskoba csomagolt cukorkat (nem eszik meg), ami a megbecsiilés szimbolikus jele, vagy
pozitiv jelentésii szavakra szoasszociaciokat adnak. A pozitiv affektusti emberek rugalma-
sabban kategorizaljak az informéaciot: az elemek kozott tobb hasonldsagot vagy kapcesolatot
latnak, vagy ha éppen kiilonbségeket keresnek, akkor tobb kiilonbséget fedeznek fel.

Egy targyalasi helyzetben fontos lehet, hogy az egyszer(i kompromisszumnal jobb,
integrativ megoldasra jussanak a felek. Ha a targyalas menetét ebbe az iranyba akarjuk be-
folyasolni, akkor a pozitiv affektus segit, hogy a masik ember céljait és érdekeit megértsiik,
s ebbdl kiindulva haladhassunk a szdmunkra is jobb megoldas felé. A kutatasok szerint ezt
az elényds hatast ugy érhetjiik el a pozitiv affektus kivaltasaval, hogy kozben a kontextus
kitagitasa nem vezet a figyelmi fokusz gyengiiléséhez.

A pozitiv affektus sszetett dontési és informaciofeldolgozasi feladatokra is jo hatas-
sal van. Példaul az egyik vizsgalatban halado orvostanhallgatok voltak a résztvevok, akik
kaptak leirast hat betegrol, akik kilenc kiilonb6z6 tényez6 tekintetében kiilonboztek egy-
mastol, és azt kellett eldontenilik, melyikiiknek van legnagyobb valdszintiséggel tiidorakja.
Az eredmények azt mutattak, hogy a kontrollokhoz képest a pozitiv affektusu résztvevok
hatékonyabban oldottak meg a feladatot. S6t, a megoldas utan nem alltak le, hanem tobbet
tettek, mint amit elvartak téliik, példaul javasoltak kezelést, vagy diagnézist ajanlottak
a tobbi beteg szamara. Tehat hatékonyabbak is és alaposabbak is voltak, mint a kontrollok.
Ezen tulmenden joval kevésbé voltak zavartak, és szignifikansan nagyobb tendenciat mu-
tattak arra, hogy integraljak azt az anyagot, amivel dolgoztak.

Ezek és hasonl6 kutatasok megcafoltak a korabbi felfogast a pozitiv érzelmek dontésre
gyakorolt hatasarol. A pozitiv affektiv allapotban 1évé emberek nyitottak voltak az olyan
informaciora, amely cafolta a kiindulé hipotéziseiket, €s gondosan ellenérizték a munkaju-
kat. Mindez céafolja azt a bevett feltevést, hogy a pozitiv affektiv allapot gondatlan, felszines,
vagy ,,jatékos” megkdzelitést eredményez, vagy azt, hogy az ember a mar kialakult mentalis
sémaira tamaszkodik, és nem a bejovo 1j informaciora.

A befolyasolast megalapozo kognitiv folyamatok koziil hasonldéan fontos a memoria
szerepe, amelyre ugyancsak hatassal van az érzelmi allapot. Az érzelmi élmények explicit
(tudatos) emlékezetének viselkedéses vizsgalatai az érzelmeknek harom altalanos befolyasat
mutattak ki az emlékezetre:

— az emlékezett események szama (mennyiség)
— az emlékezett események szubjektiv elevensége (mindség)
— a felidézett pontos részletek mennyisége.

Az érzelmi folyamatok egyik, ha nem a legfontosabb agyi strukturaja az amygdala (nevét
mandula alakjarol kapta) magrendszer. Képalkoto eljarasok (fMRI, PET) segitségével ki-
mutattak, hogy az amygdala alapvetd szerepet jatszik az érzelmi informacio kodolasaban.
Azok az emberek, akik a leger6sebb amygdala tevékenységet mutatjak, mikdzben érzelmes
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dolgokat néznek, éppen azok, akik a legnagyobb mértékli memoriajavulast tanusitjak. Vagy
forditva, az emberek éppen azokra a dolgokra emlékeznek legjobban, amelyek kodolasakor
a legerdsebb volt az amygdala tevékenysége.

Az amygdala természetesen nem egymagaban cselekszik. Az érzelmi informacio
feldolgozasa soran az amygdala hat az észlelést végzd kéregre, és biztositja, hogy a fi-
gyelem erre az informaciora iranyuljon. A memoria megszilardulasdban dont6 szerepet
jatszik a hippocampus nevi teriilet, s az amygdala erre is tigy hat, hogy fokozza a miiko-
dését, igy az érzelmi informacio jobban megszilardul, megndé a valoszintisége, hogy stabil
emléknyom alakul ki. Ujabb képalkoté vizsgalatok erds bizonyitékokkal szolgaltak erre.
Az egyik vizsgalatban, amely az amygdala tevékenysége és a vizualis figyelem kozotti
kapcsolatot kutatta, kiilonb6z6 mértékben karosodott amygdalaju embereket szkenneltek
egy olyan feladat soran, amelyben félelmet mutat6 és semleges arcokra kellett figyelniiik.
A halantéklebeny hatulso részén van egy teriilet, az igynevezett fusiform teriilet, amely
az arcokra észlelésére specializalodott. Az ép amygdaldji emberek erdteljesebb aktivitast
mutattak ezen az arcészlel6 teriileten, amikor félelmet mutatd arcokat néztek, mint amikor
semleges érzelmet kifejezd arcokat. Az erésen karosodott amygdalaju embereknél nem
mutatkozott ilyen kiilonbség, s6t, az amygdala karosodasanak mértéke aranyos volt azzal,
amennyire az arcfelismerd teriilet az érzelmi informaciora reagalt. Tehat az érzelmi fo-
lyamatok és a memoria dsszefiiggésére ma mar idegtudomanyi bizonyitékaink is vannak.

A befolyasolasi taktikak épithetnek arra az altalanos pszichologiai jelenségre, hogy
az érzelmeinket gyakran tévesen tulajdonitjuk olyasminek, amit logikusnak gondolunk,
mikozben a valésagban mas az érzelmek forrasa. Erre volt példa az egyetemi hallgatok mun-
kaerdpiaci kilatasaira vonatkozd becslésiik, amikor a napsiités pozitiv érzelmet gerjeszto
hatasat tévesen a munkaerdpiaci kilatasaik deriis voltanak tulajdonitottak. Egy klasszikus
szocialpszichologiai kisérlet konkrétan az érzelmek ilyen téves attribuciojat, tulajdonita-
sat vizsgalta (DUTTON— ARON 1974). British Columbiaban egy nagy parkban van egy igen
hosszl és roppant magasan hiizodé fiiggéhid. Aki ezen atmegy, annak 6hatatlanul meg-
né az izgalmi szintje. Egy atlagosan jo megjelenésii fiatal né megszolitott férfiakat vagy
az utan, hogy éppen atértek a hidon, vagy olyan helyzetben, amikor békésen iildogéltek,
olvasgattak egy padon. Azt mondta, hogy a szakdolgozatahoz végez kutatast, és arra kérte
a férfiakat, hogy valaszoljanak egy rovid kérddiv kérdéseire. Miutan megvolt a kérdezés,
felajanlotta a férfiaknak, hogy amennyiben érdekli dket a kutatas eredménye, hivjak fel,
és a kérdoiv csiicskét letépve rairta a telefonszamat. A kérdés az volt, hogy a két csoport
férfi kozott lesz-e kiillonbség abban, hogy felhivjak a holgyet. Lett. Akiknek a fiiggéhid
miatt magasabb volt az izgalmi szintjiik, joval nagyobb aranyban hivtak fol, mint azok,
akik nyugalomban voltak. A magyarazat a téves attribucioé: a hidrol éppen lejott férfiak
onkénteleniil a n6 hatasanak tulajdonitottak az izgalmi szintemelkedést vagy legalabb egy
rész¢Et, és az maradt meg benniink, hogy vonzonak talaltak a nét (2. abra).



14 A BEFOLYASOLAS ATFOGO MODSZEREI SZERVEZETEKBEN

2. dbra
Capilano fiiggéhid

Forrds: Capilano Suspension Bridge Park. Elérheté: www.tripadvisor.co.hu/Attraction_Review-g181717-
d156257-Reviews-Capilano_Suspension_Bridge Park-North_Vancouver_British_Columbia.html
(A letoltés datuma: 2018. 08. 02.)

Az érzelmek ilyen téves tulajdonitasa eléggé altalanos jelenség, példaul egy kutatas meg-
vizsgalta a piaci megtériilési mutatokat 26 orszagban 1982 és 1997 kozatt, és azt az ered-
ményt kaptak, hogy a napsiités mértéke (az év adott szakaszaban varthoz képest) pozitiv
és szignifikans korrelaciot mutatott a piaci megtériilésekkel: a jo gazdasagi kilatasoknak
tulajdonitottak a jo hangulatot, és nem helyesen a napsiitésnek. Egy masik kutatasban azt
talaltak, hogy a részvénypiaci nyereségek visszaesnek, amikor az orszag focicsapata kiesik
egy fontos bajnoksagbol (példaul a VB-bol).

Az érzelmi intelligencia

A tarsas interakcioban nagy jelentésége van az érzelmi vagy szocialis intelligencianak, s eb-
ben az emberek eltérnek egymastol. Vannak eszkdzok annak mérésére, hogy kinek miben
van eréssége vagy hianyossaga az érzelmi intelligencia terén, s ez hasznos lehet egy integ-
ritas tanacsadd szamara, amikor a szervezetben a kollégakra hatni akar. Mayer és Salovey
(1997) nyoman az alabbiakban foglalhatjuk 6ssze az érzelmi intelligencia dsszetevdit:

Az érzelem észlelése, felbecsiilése és kifejezése

— Képesség arra, hogy azonositsuk az érzelmet testi és lelki allapotainkban

— Képesség arra, hogy azonositsuk az érzelmet mas emberekben és targyakban

— Képesség arra, hogy pontosan fejezziik ki az érzelmeket, ¢s hogy kifejezziik
az ezekkel az érzésekkel kapcsolatos igényeinket

— Képesség arra, hogy kiilonbséget tegyiink az érzések pontos és pontatlan, 6szinte
¢és hazug kifejezései kozott
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A gondolkodas emocionalis elésegitése

— Képesség arra, hogy atiranyitsuk és priorizaljuk a gondolkodasunkat a targyakkal,
eseményekkel és mas emberekkel kapcsolatos érzéseink alapjan

— Képesség arra, hogy élénk érzelmeket hivjunk életre vagy imitaljunk annak érde-
kében, hogy eldsegitsiik az érzéseket érintd itéleteinket és emlékeinket

— Képesség arra, hogy tékét kovacsoljunk a hangulatingadozasokbol annak érdeké-
ben, hogy kihasznaljuk a tobb kiilonb6z6é nézépont eldnyeit; képesség arra, hogy
integraljuk ezeket a hangulat altal kivaltott nézépontokat

— Képesség arra, hogy felhasznaljuk az érzelmi allapotokat a problémamegoldas
¢s kreativitas megkdnnyitésére

Az érzelmi informacié megértése és elemzése

— Képesség annak megértésére, hogy kiilonboz6 érzelmek miként viszonyulnak
egymashoz

— Képesség az érzések okainak és kovetkezményeinek felfogasara

— Képesség Osszetett érzések értelmezésére, igy kevert érzések és egymasnak ellent-
mondo érzelmi allapotok értelmezésére

— Képesség arra, hogy megértsiik és josoljuk az érzelmek kozotti valdszinli atme-
neteket

Az érzelem szabalyozasa

— Képesség arra, hogy nyitottak legyiink az érzések irant; mind a kellemes, mind
a kellemetlen érzések irant

— Képesség arra, hogy figyelemmel kisérjiik érzelmeinket ¢s reflektaljunk rajuk

— Képesség arra, hogy elmeriiljiink egy érzelmi allapotban, meghosszabbitsunk egy
érzelmi allapotot, vagy eltavolodjunk egy érzelmi allapottol, annak fiiggvényében,
hogy mennyire itéljiikk informativnak vagy hasznosnak

— Képesség arra, hogy iranyitsuk az érzelmeket Gnmagunkban és masokban

Meérésére a legelterjedtebb teszt a MSCEIT= Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence
Test. Ez egy 40 perces battéria, amely elvégezhetd papiron vagy szamitégépen.



II1. Az interperszonalis befolyasolas

Az interperszonalis befolyasolas részben kommunikacion, részben kognicion, részben ér-
zelmeken alapszik. A kommunikator el6tt all6 feladatokat négy kategoriaba rendezhetjiik.
Az elso kategoéria a kontextus alakitasaval all kapcsolatban. Az a célja, hogy megteremtse
a megfeleld klimat a befolyasolas szamara. Metaforikusan ugy is fogalmazhatunk, hogy
megfeleld tajképet fest a befolyasolas szamara (ez az angol terminus is: landscaping).
A masodik feladat, hogy olyan kapcsolatot teremtsen a partnerrel, ami megalapozza a be-
folyasolast, s e kapcsolat legfontosabb része, hogy hitelesnek, szavahihetének fogadja 6t el
a partner. A harmadik feladat, hogy az lizenetet hatdsosan, meggy6z6 modon adja eld. Itt
nagyban tamaszkodhat olyasfajta altalanos pszicholdgiai jelenségekre, amelyekrél az eld-
z0 fejezetben sz6 volt, de vannak konkrétabb megfontolasok is, amelyeket majd az egyes
technikaknal targyalunk. Végiil a negyedik feladata, hogy a partner érzelmeit sikeresen
hasznalja fol a befolyasolas érdekében. Azonban miel6tt magara az interperszonalis befo-
lyasolasi taktikara sor keriilne, gyakran a legels6 1épés, hogy a megfelelé benyomast alakit-
suk ki magunkrdl a masik félben, illetve a masik félr6l magunkban. Ezzel a viselkedéssel
kapcsolatos jelenségeket tekintjiik at elséként.

A benyomas kialakitasa

Kezdjiik mindjart azzal, hogy a benyomaskialakitas (impression management) kifejezésnek
gyakran van olyan felhangja, hogy hamis benyomast akarunk kelteni (DUBRIN 2011). Mi
azokat a jelenségeket és stratégiakat fogjuk targyalni, amelyek a jogos pozitiv tulajdonsa-
gokat emelik ki a benyomas kialakitasakor. Egy masik gyakori félreértés, hogy leginkabb
az illet6 felszines benyomasat célozza meg, példaul 6ltozkodés, fehér fogak, arcfelvarras
stb. Mi legalabb ekkora hangstlyt fektetiink a jellembeli és gondolkodasi készségek jo be-
mutatdsara.

A benyomas kialakitasanak elsé nagy jelentdségii kutatdja Erving Goffman volt, aki
a benyomaskialakitast a tarsas interakci6 dramaturgiai modelljének keretei kozott fogal-
mazta meg. Az aktorok elsé szamu feladata, hogy megteremtsék identitasukat. Az a be-
nyomas, amit valaki magardl kialakit, fontos része az identitasanak. Ebben a keretben
viselkedésiiket.

AlapvetGen jobbara arra toreksziink, hogy j6 benyomast keltsiink, de vannak helyze-
tek, amikor az ellenkezé az érdekiink. Példaul, ha el akarjuk keriilni, hogy besorozzanak
katonanak, vagy egy munkahelyen, amikor meg akarunk uszni egy feladatot — ezt nevezik
stratégiai inkompetencianak. Anyam egész aktiv életében eljatszotta, hogy nem tud gépelni,
nehogy a fondke gépirondi feladatokat bizzon ra.

A szervezeti kornyezetben a benyomas kialakitasara két definicio hasznalatos:
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A szervezetekben a benyomaskialakitas olyan stratégiai kommunikéaciot jelent, amelyet
arra terveztek, hogy létrehozza, fenntartsa vagy megvédelmezze a kivanatos identitasokat.

A tarsas kompetencidknak egy 0j formaja a szervezetekben, amelyeket az egyének
abbdl a célbol alkalmaznak, hogy elsajatitsak a szervezeti politikat, jobb munkahelyi kap-
csolatokat segitsenck eld, fokozzak a csoport Osszetartasat, elkeriiljék a munkatarsak meg-
bantasat, és kellemesebb szervezeti klimat teremtsenek (ROBERTS 2005).

Erdemes itt egy pillanatra megallni, mert a szocialpszicholégiai és szervezetpszi-
chologiai szakirodalomban megitélésem szerint indokolatlanul egyoldaluan tekintenek
a benyomaskialakitasra. Az én modellemben egy tobbszordsen Osszetett és kettdsségeket
megjelenité folyamatrol van sz6. Egyfeldl nem indokolt, hogy a benyomas kialakitasanak
azt az oldalat hangsulyozzak a szerzék, ami a jo benyomas keltésérol szol a kommunikator
oldalarol. Ezt szokas énbemutatasnak (self-presentation) is hivni, és gyakran hasznaljak
a benyomaskialakitas szinonimajaként. Marpedig a benyomaskialakitas mindig egyidejilileg
kett6s folyamat, s ettdl is igényel nem kevés felkésziiltséget. Az egyik oldala a folyamatnak
csakugyan az, hogy én, az adott helyzetben stratégiai, befolyasolasi célommal sszhangban
milyen benyomast igyekszem kialakitani a masik félben. Ez tehat egy stratégiai beallitodas,
nem arra torekszem, hogy magamrol minél hiibb képet mutassak fel, hanem arra, hogy minél
célravezetobbet (persze eléfordul, hogy a kettd egybeesik, és az a legcélravezetébb, ha hit
képet mutatok magamrol). Am ezzel egyidejiileg az érem masik oldalara is éppoly komoly
figyelmet kell szentelnem: milyen benyomast alakitok ki magamban a partneremr6l. Ebben
az esetben viszont az alapértelmezett célom éppen a pontossag. Minél pontosabb képet ala-
kitsak ki a masikrol, ami adott esetben azt is igényli, hogy ,,atlassak” az 6 énbemutatasi,
stratégiai taktikajan. Nem kis teljesitmény magas szinvonalon megvalositani egyidejiileg
ezt a két célt.

Egy masik nagyon fontos kettéssége a benyomas kialakitasanak, hogy egyidejlileg zaj-
lanak automatikus, azaz a tudatos kontrollunktol fliggetleniil mikddé folyamatok, és kont-
rollalt, azaz, a tudatos benyomaskeltési stratégiankat megvaldsitd folyamatok. Bizonyos
értelemben lehet az cél, hogy minél inkabb tudatositsuk az alapvetden reflexszerti, auto-
matikus viselkedésiinket.

Es éppen ez vezet el a harmadik kettdsséghez. Az ugyanis alapveté jelentéségii a be-
folyasolas szempontjabol, hogy magunkrol szavahihet6, hiteles ember képét mutassuk fel.
Ez akkor tud a leginkabb hatékony lenni, ha spontan a viselkedésiink. A spontan viselkedés
pedig éppen azt jelenti, hogy rahagyjuk magunkat az 6sztdnds, automatikus viselkedésiink-
re. Ez azonban ellentmond annak, hogy tudatosan probaljuk a céljainknak megfeleld straté-
giai benyomast kialakitani. A sikeres benyomaskeltés titka tehat az, hogy képesek vagyunk
kényes egyensulyt tartani e két oldal kozott: egyfeldl kelléen spontan viselkedést mutatni,
hogy a hitlességiinket megteremtsiik, de kozben kellden kontroll alatt is tartani, hogy mi-
lyen képet mutatunk magunkrol. A hitelesség, a szavahihetdség benyomasa nem csupan
o6nmagaban fontos, hanem abbdl a szempontbdl is, hogy kdnnyebb kialakitanunk a kivant
Osszbenyomast, ha sikeriil elérniink, hogy hitelesnek, szavahihetének lassanak benniinket.
A szavahihetdség tehat egyszerre célja és eléfeltétele a benyomas kialakitasanak. Majd lesz
sz06 az érzelmi vagy tarsas intelligenciardl; ez a teljesitmény az egyik legfontosabb eleme
ennek a készségnek.

Ezt az 6nmagaban is dsszetett folyamatot tovabb bonyolithatjuk, ha Mark K. Leary
¢és Robin M. Kowalski (LEARY—KOWALSKI 1990) két dsszetevés benyomasalakitasi modelljét
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vessziik alapul. Ez a modell két elkiiloniilé folyamatot foglal magaban: a benyomaskeltés
motivacidjat (impression motivation) és a benyomas felépitését (impression construction).
Amikor motivaltak vagyunk a benyomasunk alakitasara, akkor eléfordulhat, hogy megval-
toztatjuk viselkedésiinket, hogy masokban a kelld benyomast keltsiik. Ez tehat az a stratégiai
aspektus, amirdl fentebb szoltunk. A viselkedés megvaltoztatasa azt jelenti, hogy megva-
lasztjuk, milyen benyomast akarunk kelteni, és arrdl is dontiink, hogy a kivant benyomast
milyen eszkozokkel érjiik el, példaul onjellemzéssel, nem verbalis viselkedéssel, kiilonféle
kellékekkel. Ezt a szerzék nyoman igy foglalhatjuk dssze:

1. tablazat

A benyomdskialakitds két dsszetevds modellje

Benyomaskeltési motivacioé Benyomas felépitése
A benyomasok céljanak relevanciaja Enfogalom
A kivant célok értéke Kivanatos és nem kivanatos identitasképek
A hézag a kivant és a jelenlegi imazs kozott Szerepmegszoritasok

A célszemély értékei

A jelenlegi vagy a potencialis tarsas imazs

Forrds: (LEARY-KOWALSKI 1990)

Egy tovabbi Iényeges szempont, amire figyelemmel kell lenniink, hogy a személyiségiinknek
fontos szerepe van abban, hogy ezeket a feladatokat miként tudjuk elvégezni, s az egyéni
befolyasolasi stratégiainkat ezen dnismeretiink birtokaban célszerii kialakitanunk. A be-
nyomaskialakitast befolyasold személyiségtényezok: dnmagunk figyelemmel kisérése (self-
monitoring), machiavellizmus, szavahihetdség, extraverzid és optimizmus. Jelentésége van
a kognitiv készségeknek ¢és a nemnek is.

Nézziik eloszor azt a személyiségvonast, amit legalaposabban Mark Snyder (SNYDER
1974) kutatott, irt le, és amelynek mérésére egy mar évtizedek ota hasznalt onismereti tesztet
is kidolgozott. Ez tehat az Snmagunk viselkedésének figyelemmel kisérése abbol a szem-
pontbdl, hogy milyen hatast keltiink masokban. Ebben egy kontinuum mentén jelentds elté-
rések vannak ember és ember k6zott, s ezt méri az énmonitorozas-skala (self-monitoring).

Instrukcio: Az alabbi allitdsok arra vonatkoznak, hogy On személyesen miként reagal egy
sor kiilonboz6 szituaciora. Nincs két pontosan egyforma allitas, ezért minden allitast gondo-
san vegyen fontolora, mielétt valaszol. Ha az llits igaz, vagy tobbnyire igaz Onre nézve,
akkor karikazza be az ,,I”” bet(it az allitds mellett. Ha az allitas hamis vagy rendszerint nem
igaz Onre nézve, akkor karikazza be a ,,H” betiit.

I
I

1. Nehéznek talalom, hogy masok viselkedését utanozzam.

2. Viselkedésem rendszerint a valodi belsd érzéseimet, attitiidjeimet és véleke-
déseimet fejezi ki.

I H 3. Bulikon és dsszejoveteleken nem torekszem arra, hogy olyasmiket tegyek vagy

mondja, ami masoknak tetszik.

H
H
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I H 4

I H 5

I H 6

I H 7

I H 8

I H 9

I H 10
I H 1L
I H 12
I H 13
I H 14
I H 15
I H 16
I H 17
I H 18
I H 19
I H 20
I H 2L
I H 22
I H 23
I H 24
I H 25

. Csak olyasmi mellett érvelek, amiben mar hiszek.
. Képes vagyok beszédet rogtondzni akar olyan témakrol is, amikrol szinte alig

van informaciom.

. Azt hiszem, mUsort csinalok, hogy imponaljak az embereknek vagy szorakoz-

tassam Oket.

. Amikor bizonytalan vagyok, hogy hogyan viselkedjek egy tarsas helyzetben,

masok viselkedésében keresek tampontot.

. Valosziniileg j6 szinész valna belélem.
. Ritkan kérem ki barataim tanacsat arrél, hogy milyen filmeket, konyveket vagy

zenét valasszak.

Néha azt a latszatot keltem masokban, hogy mélyebb érzelmeket élek at, mint
valdjaban.

Tobbet nevetek, ha masokkal egyiitt nézek kabarét, mint ha egymagamban.
Egy csoportban ritkan allok a figyelem kozéppontjaban.

Kiilonboz6 szituaciokban és kiillonbdzé emberekkel gyakran egészen mas em-
berként viselkedem.

Nem vagyok igazan jo abban, hogy megkedveltessem magam masokkal.
Gyakran teszek gy, mintha jo kedvem volna akkor is, amikor nem.

Nem mindig vagyok az az ember, akinek latszom.

Nem valtoztatndim meg a véleményemet (vagy azt, ahogy teszem a dolgokat)
csak azért, hogy kedvére tegyek valaki masnak, vagy elnyerjem joéindulatat.
Mar gondoltam ra, hogy a szorakoztatdiparban helyezkedek el.

Annak érdekében, hogy jol kijojjek masokkal és kedveljenek, hajlamos vagyok
olyannak lenni, amit varnak télem.

Sohasem voltam j6 az olyan jatékokban, mint a kitalalos vagy a szerepjaték.
Nehezemre esik megvaltoztatni a viselkedésemet azért, hogy megfeleljen kii-
16nb6z6 embereknek és kiilonbozo szituacioknak.

Osszejoveteleken hagyom, hogy méasok meséljék a vicceket és anekdotazzanak.
Egy kicsit iigyetlennek érzem magam tarsasagban, és nem adom elé magam
olyan jol, mint kellene.

Barkinek képes vagyok a szemébe nézni és rezzenéstelen arccal hazudni (a jo
cél érdekében).

Lehet, hogy megtévesztem az embereket azzal, hogy baratsagos vagyok hoz-
zajuk, amikor valdjaban nem kedvelem Oket.

Ertékelés és értelmezés: Adjon maganak egy pontot, valahanyszor a valasza megegyezik
a kulccsal. Ha az eredmény 0 és 12 kozé esik, az azt jelenti, hogy On viszonylag kis mér-
tékben figyel a sajat viselkedésére; ha az eredmény 13 és 25 kdzé esik, akkor viszonylag
nagy mértékben figyel oda a viselkedésére.

1.H,2.H,3.H,4 H,5.1,6.,7.,8.1,9. H, 10. I, 11. I, 12. H, 13. 1, 14. H, 15. 1, 16. 1, 17.
H, 18.1,19. 1,20, H, 21. H, 22. H., 23. H, 24. 1, 25. L.

Forras: (SNYDER 1974)
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Mark. C. Bolino ¢s William H. Turnley megvizsgaltak, hogy az énmonitorozas miként
fligg 6ssze a benyomaskialakitassal. MBA-diakok két kiilonb6zé mintajat vontak be, akik
felvették a szervezeti viselkedés kurzust. A kutatas kulcskérdése az volt, hogy a magasan
o6nmonitorozok milyen benyomaskialakitasi taktikakkal élnek. A résztvevok kitoltotték
a Snyder-féle Onmonitorozas tesztet és a Machiavellizmus-skalat. Egy olyan skalat is
kitoltottek, amely a benyomaskialakitas 6t dimenziojat mérte: hizelgés, ondicséret, példa-
mutatas, onlekicsinylés, megfélemlités.
Ezeket az alabbi médon hatarozhatjuk meg:
1. Hizelgés. Arra torekszik, hogy megkedveltesse magat az altal, hogy bokol masok-
nak vagy szivességet tesz nekik.
2. Ondicséret. Arra torekszik, hogy ratermettnek lassak az altal, hogy személyes ké-
pességekkel vagy teljesitményekkel henceg.
3. Példamutatas. Arra torekszik, hogy elkotelezettnek lassak az altal, hogy tulteljesiti
a kotelességét.
4. Onlekicsinylés. Arra torekszik, hogy olyannak lassak, aki sziikséget szenved az 4l-
tal, hogy gyengeséget mutat, vagy a korlatait teszi kozszemlére.
5. Megfélemlités. Arra torekszik, hogy félelmetesnek lassak az altal, hogy fenyeget
vagy megfélemlit masokat.

A hasznalt skala az alabbi:
Valaszoljon az alabbi allitasokra azzal, hogy meggondolja, ,,milyen gyakran viselke-
dik ezen a médon.”

Ondicséret
— Biiszkén besz¢l a tapasztaltsagarol vagy végzettségérol.
— Tudatositja az emberekben a képességeit vagy mindsitéseit.
— Tudatja masokkal, hogy értékes a szervezet szamara.
— Tudatositja az emberekben, hogy milyen eredményeket ért el.

Hizelges
— Bokol a kollégainak, hogy szeretetreméltonak lassak.
— Erdeklddést mutat a kollégai személyes dolgai irant, hogy baratsagosnak lassak.
— Megdicséri a kollégai teljesitményét, hogy kedves embernek tekintsék.
— Személyes szivességeket tesz a kollégainak, hogy megmutassa nekik, milyen ba-
Tatsagos.

Példamutatas
— Tulorazik, hogy lassak, milyen keményen dolgozik.
— lIgyekszik elfoglaltnak latszani akkor is, amikor a dolgok lasstibbnak latszanak.
— Koran érkezik a munkahelyére, hogy elkdtelezettnek latszon.
— Bejon a munkahelyére éjszaka vagy hétvégén, hogy lassak, milyen elkdtelezett.

Megfélemlités
— Megfélemlité a munkatarsaival, amikor ez segit a munkaja elvégzésében.
— Tudatja masokkal, hogy meg tudja neheziteni az €letiiket, ha til messzire mennek.
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— Erdvel 1ép fel a kollégaival szemben, amikor azok akadalyozzak munkaja elvég-
zésében.

— Er6vel vagy agressziven 1ép fel azokkal a munkatarsaival szemben, akik {itkdzésbe
keriilnek a dolgaival.

— Megfélemlitést alkalmaz, hogy elérje, a kollégai megfeleléen viselkedjenek.

Onlekicsinylés

— Ugy tesz, mintha kevesebbet tudna, mint ténylegesen, hogy az emberek segitse-
nek rajta.

— Megprobal segitséget vagy egyiittérzést kapni az altal, hogy azt mutatja, bizonyos
teriileteken sziikséget szenved.

— Ugy tesz, mintha nem értene valamit, hogy elérje, hogy valaki segit neki.

— Ugy tesz, mintha segitségre volna sziiksége, amivel eléri, hogy az emberek segi-
tenek rajta.

— Ugy tesz, mintha kevesebbet tudna, mint valéjaban, hogy elkeriiljon egy kelle-
metlen feladatot.

A skalak kitoltésén tul a didkok egy egész szemeszterre kiterjedd kutatasi projektben vettek
részt kis csoportokban. A benyomaskialakitas kimenetelének mérése érdekében a didkok
a tobbi csoporttagot osztalyoztak azon az alapon, hogy mennyire kivanatos csoporttagok.
Az onmonitorozas és a benyomaskialakitas kozotti sszefiiggés vizsgalata figyelemre
méltd kontrasztot allapitott meg a benyomasalakitasi stilusok tekintetében a nagy, illetve
kis mértékben 6nmonitorozok kdzott. A benyomasalakitas harom profiljat figyelték meg:
— Pozitivok. Olyan emberek, akik viszonylag nagy aranyban alkalmaztak hizelgést,
ondicséretet és példamutatast, de ritkabban folyamodtak az onlekicsinyléshez
¢és a megfélemlitéshez.
— Agresszivok. Olyan emberek, akik viszonylag nagy aranyban alkalmaztak az dsszes
benyomas kialakitasi taktikat.
— Passzivak. Olyan emberek, akik viszonylag kis aranyban alkalmaztak a taktikak
barmelyikét is.

A {6 eredmény, hogy a magasan 6nmonitorozok nagyobb valdsziniiséggel folyamodtak
a pozitiv taktikakhoz (a 63 szazalékuk pozitiv kategoridba esett). Osszességében a maga-
san On-monitorozok érzékenyebbnek bizonyultak arra, hogy milyen benyomaskialakitasi
taktikat alkalmazzanak annak érdekében, hogy a legjobb képet alakitsak ki magukrol.

Mint emlitettiik, a fenti kisérletben a résztvevok kitoltotték a Machiavellizmus-skalat
is (CHRISTIE—GEIS 1970). Machiavellizmusnak a szocialpszichologiaban azt nevezziik,
hogy valaki milyen mértékben viselkedik manipulativ médon, milyen mértékben vall ci-
nikus nézeteket az emberi természetrdl, és milyen mértékben tartja altalaban értékelendd-
nek a moralitas konvencionalis el6irasait. A kutatasok szerint a machiavellizmus pozitiv
korrelaciot mutat a benyomaskialakitassal. Ez a kapcsolat valdsziniileg er6sebb, amikor
a benyomaskialakitas szandéka masok félrevezetése. Ezzel szemben, amikor magasan on-
monitorozok folyamodnak benyomaskialakitashoz, akkor az 6 céljuk valészintileg az, hogy
kedvére tegyenek masoknak.
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A Machiavellizmus-skala

A tesztben megfogalmazott allitasok olyan vélekedéseket reprezentalnak, amelyekkel néme-
lyek egyetértenek, masok nem értenek egyet. Olvassa el az egyes allitasokat ¢s jelezze, hogy
On személyesen milyen mértékben ért vagy nem ért egyet veliik. A lehetd legészintébben
valaszoljon, hogy pontosan fel tudja mérni a sajat eredményét ezen a skalan.

1= nagyon egyetért; 2= kozepesen egyetért; 3= kissé egyetért; 4= semleges; 5= kissé nem

ért egyet; 6= kdzepesen nem ért egyet; 7= nagyon nem ért egyet.

1234567 Soha nem mondod el senkinek a valodi okot, amiért valamit megtettél, hacsak
nem valik hasznodra.

1234567 | Ugy kezelhetjiik a legjobban az embereket, ha azt mondjuk nekik, amit hallani
akarnak.

1234567 | Csak akkor cselekedjiink, ha biztosak vagyunk benne, hogy moralisan helyes.

1234567 | Alegtobb ember alapjaban jo és rendes.

1234567 | Legbiztosabb, ha feltételezziik, hogy mindenkiben van rosszindulat, és ez el6 is
jon, ha lehetdséget kapnak ra.

1234567 | Az 6szinteség a legjobb politika minden esetben.

1234567 | Nincs mentség arra, ha hazudunk valakinek.

1234567 | Az emberek altalaban nem dolgoznak keményen, ha nem kényszeritik éket.

1234567 | Mindent egybevetve jobb, ha szerények és becsiiletesek vagyunk, mint ha
fontosak és becstelenek.

1234567 | Amikor arra kériink valakit, hogy tegyen meg nekiink valamit, legjobb, ha
a valédi okot adjuk meg, mint ha olyan okot, ami nagyobb sulyt.

1234567 A legtobb ember, aki sikeresen jut elére a vilagban, tiszta, erkolcsos életet €l.

1234567 | Bajthiva fejére az, aki teljesen megbizik barkiben is.

1234567 | Ablinozok és mas emberek kozott az a legnagyobb kiilonbség, hogy a biindzok
vannak olyan ostobék, hogy elkapjak dket.

1234567 | Alegtobb ember derék.

1234567 | Boles dolog hizelegni a fontos embereknek.

1234567 | Lehetséges minden tekintetben jonak lenniink.

1234567 | Azamondas, hogy minden percben sziiletik egy balek, tévesen alabecsiili
az embereket.

1234567 | Nehéz elorejutni a nélkiil, hogy itt-ott ne vagnank le egy-egy sarkot.

1234567 | A gyogyithatatlan betegségben szenvedd embereknek meg kellene adni
a valasztast, hogy fajdalommentesen halalba segitsék oket.

1234567 | Az emberek konnyebben felejtik el apjuk vagy anyjuk halalat, mint vagyonuk
elvesztését.

A benyomas kialakitasanak tudatos és nem tudatos jelenségei

A kettdsségeknél jeleztiik, hogy a benyomas kialakitasa soran egyszerre vannak tudatos
¢és automatikus, tudattalan folyamatok, hatasok. Ezek kiilondsen erételjesen hatnak az elsé
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benyomas kialakitasa soran. Lassunk néhany olyan jelenséget, amelyek alapvetéen nem
tudatosak, de tudatossa tehetdk, s ha ebben sikerrel jarunk, elkeriilhetjiik a benyomast
torzito hatasaikat.

Az egyik nem tudatos és nem racionalis hatas a benyomaskialakitasra abban all, hogy
akaratlanul is pozitivan elfogultak vagyunk a sz¢ép kiils6t mutatdé emberek irant. Lassunk
erre egy empirikus példat! A kutatas allitolag azt igyekezett feltérképezni, hogy az ame-
rikai egyetemeken a kiilonboz6 vétségeket altalaban milyen szankciokkal sujtjak. Ennek
keretében leirtak ilyen vétségeket, példaul azt, hogy a didk puskazott a zarthelyi dolgozat
folyaman. A kutatas keretében elkiildték ilyen vétségek leirdsait az elkovetd fényképével 100
egyetemi oktatonak azzal a kéréssel, hogy irja meg, 6 ilyen vétség esetén milyen szankciot
szokott alkalmazni. A manipuldcié abban allt, hogy 6tven oktatonak az elkiildott fénykép
sz€p kiilsét mutatott, a masik 6tven kutatonak elkiildott fénykép meg nem. Racionalisan
azt gondolnank, hogy az oktatd, megkapva a felkérést felidézi, hogy hasonlo esetekben
6 miként jart el, és ezt megirja. Ebben az esetben nem varhat6 szisztematikus kiilonbség
az oktatok két csoportja kdzott. De nem ez tortént. Azok az oktatok, akik esetében a fény-
kép szép kiils6t mutatott, szisztematikusan és szignifikansan enyhébb szankciokat tartottak
helyénvalonak, s gy gondoltak, hogy 6k valoban ezt a gyakorlatot is kdvetik. Ez a torzito
hatas nem tudatos, &m ha tudatositjuk, akkor elejét lehet venni.

Egy masik hasonlo, a kiilsé megjelenés automatikus hatasara vonatkozé tapasztalat,
hogy férfiak esetében a magas férfiak javara elfogultan alakitjuk ki a benyomasunkat.
Az egyik empirikus kutatast Detroit kornyékén végezték az egyik autogyarban. Tudvalevd,
hogy az autogyarak szerelszalagjai mellé zommel férfiakat vesznek fel, és abban az id6-
ben elég nagy volt ezen a teriileten a fluktuacio. A felvételi beszélgetés egyik eleme, hogy
a HR-es ¢és az allasra jelentkezé megegyeznek a kezdodfizetésben. Ezt az elemet hasznaltak
ki a kutatok. Felkeresték az egyik ilyen gyar HR-osztalyat, és elkérték az elézd egy év
folyaman felvett dolgozok kartonjait, amelyekbdl egyebek mellett kideriilt a testmagas-
saguk ¢és a kezdofizetésiik. Az eredmények azt mutattak, hogy a 195 cm-nél magasabb
allasra jelentkezok atlagosan tobb mint 10 szazalékkal magasabb kezddfizetést kaptak,
mint a 190 cm-nél alacsonyabbak. Megint csak nyilvan nem arrdl volt szd, hogy a HR-es
tudatosan dijazta volna a testmagassagot.

Egy hasonlo, de atfogobb kutatas hasonld eredményekre jutott. Ebben a kutatasban
metaanalizist végeztek a szakirodalomban hozzaférhetd kutatasokrol avval kapcsolatban,
hogy a testmagassag miként hat a munkahelyi sikerre. Az egyik f6 eredmény az volt, hogy
pozitiv kapcsolat all fenn a testmagassag és a munkahelyi siker k6zott. Ha a sikert a fizeté-
sek szintjében és az eldléptetésekben nézziik, akkor 45 egymastol fliggetlen kutatas talalt
pozitiv korrelaciot a testmagassaggal. Egy konkrét adat: egy 72 1ab magas ember majdnem
166.000$-ral tobbet fog keresni egy 30 éves palya soran, mint egy 65 lab magas ember. Tehat
tartsuk észben ezt az dnkéntelen torzitd hatast, amikor benyomast alakitunk ki valakir6l.

Barmennyire kozhely is az a mondas, hogy a ruha teszi az embert, a szocialpszi-
chologiai kutatasok igazoltak. Jol illusztralja ezt egy kutatds, amit Londonban végeztek.
A Paddington vasutallomason a kutatok embere, egy szinész forgalmas déleléttokon meg-
szolitott érkezd utasokat, és utbaigazitast kért télik. Ekdzben a kutatok halldtavolsagbol
rogzitették a megkérdezettek reagalasat. A szinész az egyik napon 6ltonyds, nyakkendds
6ltozékben kért utbaigazitast, a masik napon farmerdzsekis, polos 6ltozékben (l1asd 3. abra).
Amikor 6ltony6s volt, akkor atlagosan két és félszer hosszabb, részletesebb utbaigazitast ka-



24 A BEFOLYASOLAS ATFOGO MODSZEREI SZERVEZETEKBEN

pott, mint amikor farmerdzsekis volt. S6t, amikor 6ltdony0s volt, joval tobbszor tették meg azt
a gesztust, hogy egy szakaszon elkisérték, és onnan mutattak meg, hogy merre kell menni.

19 & 20 Anactor on Paddington station drew different responses to requests
for information depending on his apparent social class

3. dbra

Szocialpszicholégiai kutatas a London Paddington palyaudvaron

Forrds: S1ssons, M. (1971). The psychology of social class. In BRoOMAN, E. S. - TUNSTALL, J. -Sissons, M.
(Eds.): Money, Wealth, and Class. Bucks, England: Open University Press.

Meghdokkentd jelenség, de fontos, hogy tudjunk rola, hogy a keresztnévnek komoly hatasa
van a tarsas viselkedésiinkre — ez is teljesen irracionalis. Egy vizsgalatban a kutatok irtak
egy fiktiv irodalomdolgozatot, ¢és elkiildték szaz irodalomtanarnak azzal a kéréssel, hogy
a kutatast segitend6 osztalyozza le a dolgozatot azon a modon, ahogyan a gyakorlataban
szokott. Otven dolgozat ala a dolgozat fiktiv iroja gyanant egy semleges vezetéknév mellé
egy gyakori, kozismert keresztnév keriilt, a masik 6tven dolgozat esetében azonban ritka,
nem kozismert keresztnevet irtak. A tanarok itt is nyilvan tudatosan és lelkiismeretesen,
a legjobb tudasuk szerint osztalyoztak a dolgozatot. Mégis, a keresztnévnek az lett a hatésa,
hogy a gyakori, kdzismert keresztnévvel ellatott dolgozatokat atlagosan kozel egy egész
jeggyel jobbra értékelték, mint a ritka, nem kdzismert névvel ellatottat. Ennek valoszinii
magyarazata az a Robert Zajonc altal felismert ¢és kutatott jelenség, amit puszta észlelés
hatasanak (mere perception effect) nevez a szocialpszichologia, és arra utal, hogy ha valami-
lyen attitiidtargyat egyszerilien csak gyakran észleliink, ¢s mas, konkrét hatds nem ér ben-
niinket vele kapcsolatban, akkor dnkénteleniil pozitiv attitidiink alakul ki vele kapcsolatban.

Ezt a jelenséget jol ki lehet aknazni befolyasolas céljara is. Példaul Obama 2012-es va-
lasztasi kampanyaban ilyen e-maileket kiildtek valasztojogu regisztralt szavazoknak: ,,Hat
Emilia, ez nagyon durva. Itt 1athatod, hogy hany Emilia nevii ember ment mar el szavazni.”
Ertelemszeriien a cimzett keresztnevének megfeleld keresztnév keriilt e-mailbe — és termé-
szetesen nem bloffoltek, valodi adatokkal dolgoztak. Még azt a kérést is hozzatették, hogy
kiildje el a linket mas ismerdseinek is. Jelentésen megndvelte a ténylegesen szavazok szamat.

A keresztnév hasonld tudattalan befolyasolo hatasat figyelték meg a hurrikanok uta-
ni adomanyozas kapcsan. Tudvalevé, hogy az Egyesiilt Allamok bizonyos allamaiban
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rendszeresek a hurrikanok, pusztitanak, és mindegyiknek valamilyen keresztnév a jel6l6je
(példaul Katrina). Az adatok elemzésével arra az eredményre jutottak, hogy azok az em-
berek, akiknek a keresztneve az adott hurrikdn nevének kezddbetiijével kezdddik, sokkal
nagyobb valoszinliséggel adomanyoznak a karosultak megsegitésére. Példaul az ,,R” betiivel
kezd6do keresztnevii emberek 260 szazalékkal nagyobb aranyban adoményoztak a Rita
hurrikén aldozatai javara, mint az atlag.

A megszdlitassal kapcsolatos gyakorlati és tarsadalmilag pozitiv befolyasolasra példa
a brit haziorvosi szolgalatnal végzett kutatas. Ennek a szolgalatnak az a gyakorlata, hogy
levélben vagy e-mailben emlékezteti a klienseit az esedékes feliilvizsgalatra. Ezekben
a levelekben kétféle megszolitast alkalmaztak. Volt a formalis megszolitas vezetéknévvel
(példaul Mr. Smith), és volt a teljes név keresztnévvel (példaul Mr. John Smith). Azt figyel-
ték, hogy a vizsgalaton vald megjelenés elmulasztasanak aranya — amire az egész gyakorlat
torekszik — miként alakult. Amikor a klienseket a teljes neviikon, a keresztneviikkel egyfitt
szolitottak meg, 57 szazalékkal csokkent a feliilvizsgalaton valo megjelenések elmaradasa-
nak aranya. Tovabbi elemzésbdl az is kidertilt, hogy annak nem volt jelentésége, mennyire
formalis vagy informalis a megszolitas. Csak az szamitott, hogy szerepel-e keresztnév.

Hasonlo jelenségre mutat ra az a kutatds, ami a kérddivek visszakiildésének befolya-
solasardl szolt a megszolitas manipulalasaval. Kozismert, hogy minden kutatasnal az egyik
legnagyobb probléma, hogy kevesen kiildik vissza a kitoltott kérdéiveket. Ebben a vizsgalat-
ban ugy jartak el, hogy a kisérleti valtozatnal a kérdéiv kiilddjének (fiktiv) neve hasonlitott
a cimzett nevéhez. Ebben az esetben a kontrollok 30 szazalékos visszakiildési aranyahoz
képest 57 szazalékos aranyt sikeriilt elérni.

Jozan paraszti esziink azt feltételezi, hogy amikor az elsé benyomast kialakitjuk, ak-
kor tiszta lappal indulunk, érkeznek hozzank az 0j informaciok a masik emberrdl, s ebbol
szépen felépitjiik a benyomasunkat. A valéosdgban azonban tavolrél sem indulunk tiszta
lappal. Mindannyian az ¢életiink soran kialakitunk egy ugynevezett implicit vagy rejtett
személyiségelméletet, ami nagyban megszabja, hogy mely tulajdonsagokra, mozzanatokra
fokuszalunk, és melyeket tekintjiik 1ényegteleneknek. A benyomas kialakitasa tehat sze-
lekcios folyamat, amely egy ilyen implicit személyiségelmélet alapjan valogat, hogy mit
emeljen be a benyomasunkba, ¢s mit ne.

Mivel az ilyen implicit személyiségelméletek a maguk részleteit tekintve nagy egyéni
valtozatossagot mutatnak, ezért itt nem foglalkozunk veliik (megvannak a klinikai modsze-
rek, amelyek segitségével ki-ki képet kaphat a sajat személyiségelméletérol, példaul KeLLy
1955). Van azonban egy implicit személyiségelmélet, ami eléggé univerzalis megallapitast
tesz, mégpedig olyat, ami kiilondsen fontos az elsé benyomas kialakitasa szempontjabol.
Ez Solomon Asch k6zépponti vonas elmélete. Ennek az a 1ényege, hogy szdmunkra vannak
ugynevezett kdzépponti személyiségvonasok, amelyek a tobbi, ugynevezett periférias sze-
mélyiségvonast befolyasoljak, akar az eldjelét is megvaltoztatjak. Az egyik ilyen alapvetd
kozépponti vonas a személyiség meleg vagy hideg volta. Az 6 klasszikus, laboratoériumi
kisérletének ismertetése helyett alljon itt egy megismétlése terepkisérletként, amelyet Harold
Kelley végzett. Elmondta a hallgatdinak, hogy a kdvetkezd héten egy vendégprofesszor fog
eldadast tartani nekik. Réviden bemutatta a professzort, melyik egyetemrdl jon, mi a kutata-
si teriilete stb., valamint személyes informaciot is adott rola, amelybe az egyik diakcsoport
szamara személyisége meleg voltat, a masik csoport szamara pedig annak hiivos voltat szoétte
bele. A vendégprofesszor mit sem sejtve valoban megérkezett, €s megtartotta a 45 perces
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eléadasat, tehat a hallgatoknak modjuk volt arnyalt benyomast kialakitani réla. Az eléadas
utan Kelley arra kérte a hallgatokat, hogy adjak meg, véleményiik szerint milyen mértékben
jellemzik az alabbi negativ személyiségvonasok a professzort:

2. tablazat
Harold Kelley terepkisérletének eredménye
Személyiségvonasok »meleg személyiség” »hilivos személyiség”
0nzé 6,3 9,6
visszahuzo6do 5,6 10,4
népszeriitlen 4,0 74
formalis 6,3 9,6
ingerlékeny 9,4 12,0
humortalan 8,3 11,7
kegyetlen 8,6 11,0

Forrds: (KELLEY 1950)

Minél magasabb a szam, annal nagyobb mértékben tartottak jellemzdének az adott tu-
lajdonsagot a professzorra. Jol lathato, hogy akik minden egyéb azonos informacioé mellett
ugy tudtak, hogy ,,hlivos személyiség”, joval nagyobb mértékben tartottak jellemzonek
a negativ tulajdonsagokat, mint akik ugy tudtak, hogy ,,meleg személyiség”. Nagyon fontos
ezért, hogy az els6 benyomas kialakitasakor fokozottan iigyeljiink arra, hogy ,,meleg sze-
mélyiségnek” lassanak benniinket, mert akkor szamithatunk ra, hogy minden mast, amit
utébb megtudnak rélunk, inkabb a pozitiv oldalarél fognak értelmezni.

Egy masik, hasonlo jelenség, ami az elsé benyomas szempontjabol kiiléndsen fontos,
¢és amit ugyancsak Solomon Asch irt le, az igynevezett elsébbségi hatas. Képzeljiik el,
hogy résztvevok két csoportjanak jellemeznek egy fiktiv embert hét személyiségvonassal,
¢és azt a feladatot kapjak, hogy alakitsanak ki rola benyomast. A két jellemzés a vonasok
sorrendjében tér el:

1. Jellemzés: intelligens, szorgalmas, impulziv, kritikus, makacs, irigy

2. Jellemzés: irigy, makacs, kritikus, impulziv, szorgalmas, intelligens

Ez a latszolag csekély kiilonbség azt eredményezte, hogy az elsé csoport sokkal pozitivabb
képet alakitott ki az illet6rél, mint a masodik csoport. A jelenség mogott Asch megfogalma-
zéasaban a ,,jelentésasszimilacié” huzodik meg: az elsdnek kapott informacio jelentéséhez
asszimilaljuk az utana kovetkezot, és igy tovabb. Ha az els6 pozitiv informacié nyoman
»beallunk™ a pozitiv attitiidre, akkor ilyen értelmezést adunk a rakdvetkezé mozzanatoknak,
ha negativ az els6 informacio, akkor pedig a tovabbiak negativ oldalat épitjiikk be képiink-
be. Tehat ha pozitiv beallitodasra vezet az els6 informacio, akkor a ,,szorgalmat” pozitivan
épitjiikk be, ha negativra, akkor inkabb negativan, példaul ,,tortetésként”.

Am az implicit személyiségelmélet mint az elvarasok teljesiilése még nem minden.
A szelektiv benyomaskialakitason ttl is van a pontos észlelésre leselkedd veszély, az on-
magat beteljesito joslat, vagy annak altalanosabb kerete, a viselkedéssel valo megerdsités.
Ugyanis egy olyan interakcidban, ahol az els6 benyomas kialakitasarol van szo, az implicit
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személyiségelméleten tul még szamos tudatos vagy tudattalan varakozas érvényesiilhet.
Ezek gyakran alapulnak sztereotipiakon. Ennek az a Iényege, hogy a benyomast kialakito fél
varakozasai a masikrol onkénteleniil és tudattalanul kihat arra, ahogyan a masik ténylegesen
viselkedik, mégpedig olyan modon, hogy ez a viselkedés megfeleljen a varakozasoknak.

Egy klasszikus elsé benyomaskialakitasi példa erre egy kisérlet, amely férfi és né is-
merkedésével kapcsolatos. Ilyen témaja vizsgalat érdekében invitaltak a kutatok férfiakat
a laborba. Ott azt mondtak nekik, hogy a feladatuk telefonos ismerkedés lesz. Adtak nekik
egy telefonszamot, s elmondtak, hogy a vonal masik végén egy holgy fog jelentkezni, akivel
meg kell ismerkednitik, és lehet6leg el kell jutniuk egy randeviig. Ehhez tiz perc all rendel-
kezésiikre. A kisérlet teljesen vak volt, a felhivott holgy megjelenésérdl a kutatoknak éppugy
nem volt semmilyen informaciojuk, mint a részt vevd férfiaknak. A férfiak varakozasait
manipulaltak olyan modon, hogy egyik feliik a telefonszam mellé az allitdlagos holgyrol
egy olyan fényképet mellékeltek, amely egy szexualisan igen vonzo nét abrazolt, a férfiak
masik felének pedig olyan fotét, amelyen a holgynek nem a szexepil volt a legerésebb pozitiv
tulajdonsaga. Ez utan lebonyolodtak a tiz perces ismerkedések, amelyeket a kutatok magnoén
rogzitettek, mégpedig olyan modon, hogy kiilon savra keriilt a férfiak és a n6k hangja. A ko-
vetkez6 szakaszban csak a nék felvételeit 6sszemasoltak egy hangszalagra, és lejatszottak
beavatatlan férfiaknak. A férfiak instrukcioja tigy szolt, hogy a hang alapjan probaljanak
kialakitani benyomast a hang tulajdonosardl. Kaptak egy sor skalat, amelyeken kiilonb6z6
személyiségvonasok alapjan kellett a hang utan értékelniiik a holgyeket. Az egyik skala
a szexualis attraktivitasra vonatkozott. S itt jott a 1ényeg. Ebbdl a szempontbol az értéke-
Iéseket jelentésen befolyasolta, €s csak az befolyasolta, hogy a telefonalo férfiak a fénykép
alapjan milyen nére szamitottak. Tehat a férfiak varakozasa a néket tudtukon kiviil olyan
viselkedésre késztette, amely megfelelt a férfiak varakozasanak, s ez olyan jol sikeriilt, hogy
azok a férfiak, akik errél mit sem tudtak, csupan a né beszédviselkedése alapjan a telefo-
naldk varakozasanak megfelelé benyomast alakitottak ki.

A benyomas — és nem csak az elsd, de az fokozottan — egyik legfontosabb kommu-
nikacids csatornaja a beszéd, am itt most nem a verbalis oldalaval foglalkozunk, hanem
a beszédet kisérd hangjelenségek hatasaval. A legfontosabb ilyen jelenségek a beszédhang,
a hangmagassag, a hangerd, a hangszin, az intonacio, a beszéd sebessége €s az artikulacio.
Nézziik ezeket sorban.

A besz€l0 alapvet6 tulajdonsagaihoz (nem, életkor) viszonyitva jelentésége van a hang-
magassagnak. A viszonylag magasabb hang nem tesz j6 benyomast, érzelmi labilitasra,
a megfontoltsag, érettség gyengeségére utalhat. Jo példa erre a néha brit miniszterelnok
asszony, Margaret Thatcher esete. Mar miniszterelndkként a Saatchi és Saatchi cég kutatasa
azt mutatta, hogy a kozvéleményben olyan imazs alakult ki rdla, hogy ,,egy hisztérikus,
rikacsolo haziasszony”. Ez nyilvan nyugtalanitotta. A tovabbi kutatasok feltartak, hogy
ennek a képnek az alapja els6sorban az, hogy a nyilvanos megszolalasait, parlamenti vitait
kellemetlen, ¢élesen magas, orrhangu tonus jellemzi. Ilyenkor a tartalom képes hattérbe
szorulni az ilyen felszines dolgokhoz képest. A megoldast az jelentette, hogy Margaret
Thatcher egy logopédus segitségével koriilbeliil egy év alatt megtanult kozel egy oktavval
mélyebb hangon beszélni (és bizonyara mast is tanult a logopédustol). Hossz(l miniszer-
elndki palyafutasanak sikerében valamennyi szerep ennek a kezdeti ,,beavatkozasnak” is
volt. Nem ezért lett a jelzdje a ,,Vaslady”, de enélkiil kdnnyen lehet, hogy nem vivta volna ki.
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Egy masik 6sszefiiggés, hogy a mélyebb, kiilondsen a szokvanyosnal varhatohoz képest
mélyebb hangtonus az érettség, komolysag, megfontoltsag benyomasat kelti. Ezt magam is
megtapasztaltam, amikor egy adott helyzetben hosszu haji huszévesként 6nkénteleniil a szo-
kasosnal mélyebb hangtonust hasznaltam, s utobb kideriilt, miikodott a benyomaskeltés.

A nehézség a hangmagassaggal nyilvanvaloan az, hogy csak korlatozott mértékben
befolyasolhat6 a veliink sziiletett orgdnumunk, még logopédussal is. Nem igy 4ll a dolog
a hangerével. Ezt némi 6nfegyelemmel teljesen a tudatos ellendrzésiink alatt tudjuk tartani,
mikozben a benyomas kialakitasara igen nagy hatasa van. Altalanossagban azt mondhatjuk,
hogy a normalitas hatarain beliili nagyobb hanger6 pozitiv benyomast kelt. Egy kisérletben
parokat kértek arra, hogy megadott témat 6t percen keresztiil vitassanak meg. A vitakat
hangszalagra rogzitették, majd a felvételeket hangtechnikusok manipulaltak. Két valtozat
késziilt mindegyik vitabol. Az egyik valtozaton ,,A” besz¢élé hangjat erdsitették fel egy
decibellel, a masikon a ,,B” beszélgjével tették ugyanezt. Ezt kdvetden a preparalt felvéte-
leket lejatszottak az egész kisérlet hatterérél mit sem tudo résztvevoknek azzal, hogy itéljék
meg a beszélgetd feleket: mennyire meggy6z0, tajékozott, mennyire jol érvel, mennyire
szimpatikus. Az eredmények azt mutattak, hogy a tartalomtdl fiiggetleniil szinte mindig
azt a vitapartnert itélték meg pozitivabban, akinek a hangjat felerésitették egy decibellel.

A hangszin megint csak olyan tulajdonsaga a beszédhangunknak, ami csak csekély
mértékben befolyasolhatd, mikozben van a benyomas alakitasara hatasa. Egyrészt vannak
kulturalis kiilonbségek. A sziciliai kulturaban a rekedt torokhang az, amely jo benyomast
kelt, és egy éles hangszinnel valdsziniileg gondban van a hasznaldja. Tehat valamennyi-
re érdemes alkalmazkodni a kulturalis kdrnyezethez. Ennél fontosabb azonban az, hogy
a hangszin nagyon sokat elarul a beszéld pillanatnyi érzelmi allapotarél. A szorongas ti-
pikusan tompava teszi a hangszint, elful a beszélé hangja, vagy az erés felindultsag képes
szokatlanul magas, ¢les hangszint kivaltani. Ha tigy érezziik, hogy ezen nem tudunk trra
lenni, akkor ugy lehet kivédeni a benyomas szempontjabol karos hatasat, hogy explicit
moddon felhivjuk ra a partner vagy a hallgatosag figyelmét, lehetéleg még elfogadhatd ma-
gyarazatot is adva ra. Egy ilyen helyzetben, amikor tudtam, hogy gombdc lesz a torkomban
¢és kinosan tompa lesz a hangszinem, ezt elorebocsatottam azzal a magyarazattal, hogy
dugoban voltam és tobb mint két orat liltem a légkondicionalt autoban, amitdl elment a han-
gom. Kaptam egy pohar vizet, némi egyiittérzést, és maris nem artott a benyomasomnak,
sOt, viszonylag hamar oldddott is a gorcs, és visszajott a hangom.

Az intonacié ugyancsak kulturalis meghatarozottsag alatt all, vannak monotonabb
és ,,éneklobb” nyelvek. Ezzel jo, ha tisztaban vagyunk, mert kellemetlen meglepetés érhet.
Egy monotonabb intonacidhoz szokott kultiraban egy nagyon dallamosan besz¢élé embert
modorosnak, esetleg, ha férfi, homoszexuélisnak gondoljak, ahogy Eszak-Amerika egyes
részein a brit angollal torténik. Tehat itt is az az 6kolszabaly, hogy figyeljiink oda a szoka-
sokra, és amennyire toliink telik, alkalmazkodjunk hozzajuk.

A beszéd sebessége is akkor hordoz a benyomas kialakitasaval kapcsolatos informa-
ciot, ha eltér az adott kulturalis kdrnyezet bevett normajatol. Ha valaki a normahoz képest
nagyon lassan beszél, akkor azt a benyomast keltheti, hogy nem 6szinte, mert nem spontan,
minden egyes szavat meggondolja. A normakhoz képest tul gyors beszéd keltheti azt a be-
nyomast, hogy nagyon erészakos a beszéld, ra akar tukmalni valamit a masikra, ,,lyukat
akar beszélni a hasaba”, vagy ¢ppen azt az érzést kelti, hogy meggondolatlan, hebehurgya.
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Végiil az artikulacié is akkor lehet befolyassal a benyomas alakulasara, ha eltér
az adott kulturalis kdrnyezet normaitol. Az dszinteség hianyanak benyomasat keltheti, ha
valaki szinte mozdulatlan sz4jjal, a fogai kozott sziiri a szavakat. Ha pedig valaki tulzasba
viszi az artikulaciot, akkor a pozolas, szinészkedés benyomasat keltheti, ami ugyancsak
rombolja a hitelességet.

A stratégiai benyomaskialakitashoz természetes modon hozzatartozik, hogy olykor
bizonyos dolgokat igyeksziink elrejteni. Nem is feltétleniil azért, mert hazudni akarunk.
Ugyanakkor — mint lattuk az els6 kettdsség esetében —, az is 1ényeges, hogy minél pontosabb
benyomast alakitsunk ki a masik félrdl, mikdzben 6 is gyakran igyekszik eléliink elrejteni
bizonyos dolgokat. Ezért izgalmas oldala a benyomaskialakitasnak az, hogy a kiilonb6z6
nem verbalis csatornakat mennyire vagyunk képesek tudatos kontroll alatt tartani, vagy
ellenkez6leg, mennyire all fenn annak veszélye, hogy elarulnak benniinket. Paul Ekman
négy tényezdt talalt, amelyek meghatarozzak, hogy egy adott nem verbalis csatorna mi-
lyen mértékben allhat a besz¢éld tudatos kontrollja alatt (EkMAN 2001). Az a nem verbalis
csatorna kontrollalhato, amely

1. képes nagyszamu elkiilonithetd értelmes iizenetet kdzvetiteni

2. az észlelés szamara jol szembetlinik

3. kiilso visszajelzést, kiilonosen kommentart valt ki

4. vilagos bels6 visszajelzéssel szolgal kiild6je szamara

Ezeknek a tényezOknek a jobb megértése érdekében eldszor célszerli szemiigyre venni
egy empirikus vizsgalatot. Egészségiigyi foiskolara felvételizd lanyoknak vetitettek egy
rovid videoklipet. A lanyok egyik fele nyugodt, idillikus kisfilmet latott, a masik fele véres
amputaciot. A vetités utan a lanyokrol egész alakos videofelvételt készitettek, mikézben
igaz vagy hamis allitast kellett tenniiik a latott filmrél. Tehat vagy azt kellett mondaniuk
az idillikus filmrdl, hogy idillikus volt, vagy azt kellett hazudniuk, hogy egy véres horror
volt, és forditva. Ezutan a hangot kisér6 vieddfelvételt szétvagtak olyan médon, hogy vagy
csak az arc latszott, mialatt hallatszott az igaz vagy hamis allitas, vagy csak a felsotest
a karokkal, vagy csak az alsotest a labakkal.

A kovetkez6 szakaszban az egész eljarasrol mit sem tudd nézék harom csoportjanak
megmutattak a harom felvételt, és az volt csupan a feladatuk, hogy itélj¢k meg, a hang iga-
zat mond, vagy hazudik. Az a csoport, amelyik ugy hallgatta a nyilatkozatot, hogy csak
az arcot, vagy csak a felsétestet lattak, vaktaban tapogatozott, 50 szazalék koriil talaltak el
vagy nem a helyes valaszt. Ezzel szemben a csak az alsotestet 1ato résztvevok 63 szazaléka
helyesen itélte meg, hogy a hang igazat mond, vagy hazudik.

A magyarazat a fenti négy tényezében van. Mind az arcra, a mimikara, mind a gesz-
tusokra igazak a kritériumok, legkevésbé az alsé testiinkre, a labainkra igazak. Eppen
ezért nem is tudjuk és nem is tanultuk meg, hogy 6ket tudatosan kontrollaljuk. Ezért ha
izgatottak, fesziiltek vagyunk, akkor a labainkon tudunk a legkevésbé uralkodni. Ehhez
még hozzaflizhetjiik, hogy a beszédhangunkat is nehéz kontrollalnunk, de azt ebben a vizs-
galatban nem nézték.

A nem verbalis viselkedésnek van egy nagyon fontos sajatossaga, amit a befolyaso-
lasban és a benyomaskialakitasban is fel lehet hasznalni: a nem verbalis viselkedésiink
visszahat az érzelmi allapotunkra, a hangulatunkra. Ezt jol lehet érzékeltetni a hangerdvel.
Megbeszéltiik, hogy a hangerd igen nagy mértékben tudatosan kontrollalhaté nem verbalis
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viselkedés. Azt is lattuk, hogy a nagyobb hangerd jobb benyomast kelt. Marmost tipikusan
akkor beszéliink a szokasosnal halkabban, ha zavarban vagyunk, ha bizonytalanok vagyunk,
hogy milyen benyomast alakitanak ki rolunk. Ha attdl féliink példaul, hogy butasagot mon-
dunk. Ilyen a vizsgahelyzet, vagy a nyilvanossag el6tti szereplés. Ezen tigy tudunk trra
lenni, hogy tudatos akarattal megemeljiik a hangunkat. Nem kiabalunk természetesen, de
hangosabban besz¢liik, mint ahogy sziviink szerint tennénk. Ez amellett, hogy mint lattuk,
valoban jo benyomast kelt, azzal az elénnyel jar, hogy visszahat az érzelmi allapotunkra. Ha
izgultunk, lampalazunk volt, akkor ez a viselkedésiink megnyugtat benniinket, és a hasznalt
hangerd mar természetessé is valik.

A spontan nem verbalis viselkedésnek van egy masik, tudattalan visszahatasa is, amit
érdemes tudatositani, és sziikség esetén szem el6tt tartani. Nem csupan az érzelmi allapo-
tunkat befolyasolhatja, de akar a véleményiinket, attitiidiinket is. Erzékeltetésiil egy hires
empirikus példa. Az egyik nagy amerikai egyetemen reformokon dolgoztak, amelynek
egyik eleme a tandijak felemelése volt. Varhato volt, hogy ez nem 6rvend majd nagy nép-
szerliségnek a hallgatok korében. Az egyetem azt tervezte, hogy a szemeszter vége felé egy
széles korli kozvéleménykutatast, felmérést végez a reform egyes pontjaival kapcsolatban
a hallgatok korében. Ezt a helyzetet hasznaltak fel a kutatok, és egy jo honappal a felmérés
elott megbeszélték a campus kozelében 1évo szorakoztatd elektronikai iizletek egyikének
tulajdonosaval, hogy végeznek egy vizsgalatot. Ennek érdekében az iizlet tulajdonosa némi
zsebpénz igéretével onkénteseket toborzott 1 fejlesztésii fejhallgatok tesztelésére. Sokan
jelentkeztek is. A teszt a kdvetkezOképpen zajlott. A résztvevo felvette a fejhallgatdt, amely-
ben elindult egy miisor. Némi szokasos DJ-zene, utana egy roévid széveges blokk, majd ismét
zene. A szoveges blokk mellesleg a tandijemelés mellett sz616 néhany érvet tartalmazott.
A tesztet végz0 tulajdonosnak az volt a feladata, hogy amikor lement a széveges blokk,
akkor a tesztnek éppen azt az elemét tesztelje, hogy mennyire all szilardan a fejhallgato
az alanyok fején. Ezért a résztvevok egyik felét ezen a ponton arra kérte, hogy vertika-
lis iranyban razzak meg a fejiikket (magyarul hevesen bologassanak), majd megkérdezte
Oket, hogy milyen érzés volt, stabilnak érezték-e a fejhallgatot. A résztvevok masik felénél
ugyanezt a tesztet azzal a kiillonbséggel végezte, hogy horizontalisan razzak meg a fejiiket
(magyarul, hevesen csovaljak). A tesztelés végén megkaptak a honorariumot és mentek
a dolgukra. A kutatok rogzitették, hogy mely hallgatok melyik fejmozgésos valtozatban
szerepeltek. Amikor lebonyolodott a felmérés, megnézték, hogy a tesztelésben részt vett
hallgatok miként vélekedtek a tandijemelésrol. Azok a hallgatok, akik a tesztelés soran
bologattak, sokkal pozitivabban viszonyultak a tandijemelés gondolatahoz, mint azok,
akik a fejiiket csovaltak. Mondanom sem kell, hogy halvany fogalmuk sem volt barmiféle
Osszefiiggésrol. Egyszeriien tudat alatt a nem verbalis viselkedés asszocialodott a kérdéssel,
¢és kozvetitette a mindsitést.

Ennek a jelenségnek az a jelentdsége, hogy tarsas helyzetben akar udvariassagbol,
akar a jo benyomas keltése érdekében hajlamosak vagyunk bologatassal adni visszajelzést
a beszélonek. De mint lattuk, ennek lehet az a kovetkezménye, hogy akaratlanul is jobbat
gondolunk valamirél, amirdl nem kellene.

Tovabbi torzitd hatasa is lehet a bologatasnak, mikozben a rapport, a jo kapcsolat
fenntartasa szempontjabol fontos, ¢lni kell vele. Ugyanis ha bologatunk, azzal megerdsitést
adunk a masik félnek, azt izenjiik, hogy ez a téma érdekel benniinket, fontosnak, pozi-
tivnak tartjuk. Ezzel elérjiik, hogy tGbbet, részletesebben fog rola beszélni. gy azonban
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kicsit a megerdsitési torzitas csapdajaba esiink, nem fogjuk megbizhatéan megtudni, hogy
a masik fél szamara mi fontos. Pszichoterapeutak életutinterjukat vettek fel emberekkel.
Az ¢életiik hat fontos eseményérdl kellett a terapeutaknak alapos, részletes informaciot
gyljteni. A vizsgalatban a terapeutdknak azt az instrukciot adtak, hogy az alanyok egyik
felénél az elsd, harmadik és 6todik témaknal adjanak meger6sité fejbolintasokat, masik
felénél a masodik, negyedik €s hatodik témaknal. Az alanyok, a szamukra fontos életese-
ményeikrdl annak fiiggvényében beszéltek hosszabban és részletesebben, hogy kaptak-e
vagy sem fejbolintd megerdsitést, aminek eredményeként teljesen torz életatinterjuk sziilet-
tek. A lényeg tehat, hogy legyiink tisztaban a nem verbalis viselkedés hatasaval akar sajat
magunkra, akar a masik emberre nézve, és igyekezziink ugy alkalmazni, hogy ne torzitsa
a kialakuld benyomast.

A befolyasolasi taktikak

Az alabb kovetkez6 taktikak alkalmazasa soran mindig tartsuk szem el6tt azokat az etikai
elveket, amelyeket a bevezetd részben a kdzvetett befolyasolassal kapcsolatban megfogal-
maztunk. Az alabbi ,,receptgylijteményt” kiilonb6z6 kategoriakba soroltuk a szerint, hogy
a kommunikatornak a befolyasolas melyik aspektusa all figyelme kozéppontjaban. igy
van a taktikaknak egy tag kore, amelyeket arra hasznalunk, hogy a befolyasolas megfeleld
hangulati és kognitiv kontextusat megteremtsiik, mintegy felrajzoljuk azt a tajképet, amibe
a befolyasolasi probalkozasunk belesimul. Az angolszasz szakirodalom igy is hivja éket,
hogy ,.tajképfestd” (landscaping) taktikak. A kovetkezo feladat az, hogy a kommunikator
megfeleld kapcsolatot teremtsen a hallgatosagaval, azaz a hiteles, szavahihet6 forras be-
nyomasat keltse. Azutan az is fontos, hogy az lizenet megfogalmazasaban, felépitésében
milyen taktikakkal lehet jo hatast elérni. Végiil az érzelmeket is hadba kell allitani a befo-
lyasolas érdekében.

Landscaping technikak

Az egyik legegyszeriibb ilyen technika, hogy egy adott fogalmat olyan médon definialunk,
ami a befolyasolasunk céljanak megfelel, vagy egy attitiidtargyat Gigy cimkéziink, aho-
gyan beallitani szeretnénk — leginkabb pozitiv vagy negativ felhanggal. Ehhez Gigy jarunk
Példaul az Egyesiilt Allamokban huzamos ideje heves vitak dulnak a koriil, hogy az abortusz
legalis legyen, vagy sem. Az a tabor, amely az abortusz legalitasa mellett szall sikra, ugy
nevezi magat, hogy ,,Mozgalom a valasztas szabadsagaért”. Nyilvanvaloan sokkal poziti-
vabb a kicsengése, mint a ,,Mozgalom az abortuszért” megfogalmazasnak. Vagy példaul
a kotelez6 magannyugdijpénztarak allamositasara a kormany a ,,szabad nyugdijvalasztas”,
illetve a ,,nyugdijak megmentése” kifejezéseket hasznalta.

Ennek a befolyasold hatasnak tudatos alkalmazasara példa a kozigazgatasban
az Emberi Eréforrasok Minisztériuma Kommunikacios Osztalyanak 2015-6s kiadvanya
a minisztérium munkatarsai szamara, amelyben konkrétan megadja, hogy mely fogalmak
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bol példaként alljon egy kategoria:

srcr

Hasznalhato szd, kifejezés, szészerkezet

Nem hasznalhat6 szo, kifejezés, szoszerkezet

pedagogus-életpalya

pedagdgus életpalyamodell

intézkedés, strukturalis atalakitas, reform
finomhangolas

tamogatas szolgalja
megtakaritas sporolas
szakirok tudosok

megujuld tankdnyv (tovabbi egyeztetés
sziikséges!) kisérleti tankonyv

iskolai k6z0sségi szolgalat — kotelezd onkéntes
szolgalat

szocialis munka, kozmunka (kdznevelési
témakorben)

koznevelés

kozoktatas

pedagdgus elémeneteli rendszer — a
pedagdgushivatast tamogatd elomeneteli
rendszer

pedagdgus-mindsitési rendszer

pedagogusilletmény, esetleg pedagogusbér

pedagogusfizetés

délutani foglalkozas

napkdzi, egész napos iskola

4. dbra

Részlet az Emberi Erdforrdsok Minisztériuma Kommunikdciés Osztdlydnak 2015-6s kiadvinydbol

Forrds: Az dgazati kommunikdcio ajdnlott és nem haszndlhaté elemei (2015). Budapest, Emberi Eréforrasok

Minisztériuma, Sajto- és Kommunikacids Féosztaly.

GYAKORLAT

e

s

Néhany fogalom, amelyet at lehet fogalmazni: verseny, NATO, iskolareform, kapita-
lizmus, EU, digitalis konyvtar. Tetsz6legesen valaszthaté mas is.
Valasszon ki egy fogalmat, és tarsitson hozza olyan fogalmat, jelzot vagy kifejezést,

A szavak megvalasztasaval a tajképet tigy alakithatjuk, hogy a partnerben varakozasokat
keltsiink, amivel gondolkodasat az altalunk kivant iranyba tudjuk befolyasolni. Szinonim
vagy hasonl¢ jelentésii szavak érzelmi és dinamikai arnyalatai eltérhetnek, ami a partneriink
fejében kialakulo képet, modellt, értelmezést befolyasolhatja. Ez kiilondsen fontos lehet
a birosagi vagy hasonlé helyzetekben, amikor szemtantik vallomasat kell figyelembe venni.



AZ INTERPERSZONALIS BEFOLYASOLAS 33

Az ilyenkor tapasztalhatd szisztematikus, nem szandékos torzitasokat tanulma-
nyozta a kivaldé amerikai szocialpszichologus, Elisabeth Loftus. Egyik hires kisérletében
a ,,szemtanuknak” levetitett egy rovid videot egy gyakori kozlekedési balesetrdl. A videon
halad egymas utan két aut6. Az elsé autdé megall a kdzlekedési tablanal, a masodik nem,
a kovetkezmény koccanas. Késébb a birdsagi helyzethez hasonld koriilmények kozott
a ,,szemtantiknak” vallomast kellett tenniiik. Az ligyész altal feltett szamos kérdés kozott
szerepelt a kozlekedd autdk sebességére vonatkozo becslés, hiszen a felelésség megallapi-
tasa szempontjabdol nem mindegy, hogy a megengedett sebességgel haladtak-e, vagy annal
gyorsabban. Az ligyész a szemtantk egyik csoportjanak a sebességre vonatkozo kérdést
igy fogalmazta meg:

— Milyen sebességgel haladtak az autok, amikor smashed? (Ez az ige er6sebb dina-

mikara utal)

A masik csoportnak ugyanez a kérdés az alabbi valtozatban hangzott el:
— Milyen sebességgel haladtak az autok, amikor contacted? (Ez az ige kevésbé erds
dinamikara utal)

Az els6 csoport sebességre vonatkozo becsléseinek atlaga 80 km/ora f6l6tt volt, a masodik
csoport atlaga ennél tobb, mint 20 km/6raval alacsonyabb sebesség volt. Tehat az igében
hasznalt ige konnotacidja tudattalanul olyan varakozast keltett a szemtantikban, hogy
az autok gyorsan mehettek, s ez az emlékezetiiket ebbe az iranyba befolyasolta. Itt fontos
ramutatnunk arra, hogy az emlékezet nem ugy mikodik, ahogy hétkdznapi fejiinkkel el-
képzeljiik, azaz, hogy elraktarozzuk az emléknyomot, azutan amikor sziikségiink van ra,
akkor eléhivjuk, kiolvassuk. Felidézéskor valdjaban kiilonbdzé mozaikokbol minden eset-
ben ujra felépitjiik az emléket, mégpedig a pillanatnyi szituacio kovetelményeihez igazitva.
Ebben az esetben a pillanatnyi szituacio része volt az ige altal keltett varakozas.

GYAKORLAT

Alkosson meg egy szituaciot, amelyben a fészereplére az ,.eltol”, ,ellok”, ,eltaszit”
szavakat varialva a viselkedéssel kapcsolatos varakozasokat gerjeszthetiink!
Keressen tovabbi szocsokrokat, amelyek eltérd varakozasokat kelthetnek!

Ugyanebben a kutatasi projektben Loftus azt is vizsgalta, hogy vajon az ilyen birosagi
helyzetben lehetséges-e hamis informaciot eliiltetni a szemtanu fejében. Az alkalmazott
vide6 ugyanaz volt, mint fent. A kérdéssorozat elején az ligyé€sz az egyik csoporttdl meg-
kérdezi, hogy

— Mi tortént, amikor az eldl haladé auté megallt a piros lampanal?

A masik csoport esetében a kérdés igy hangzik:
— Mi tortént, amikor az eldl haladd auté megallt a z6ld [ampanal?

Fentebb beszéltiink a figyelem fokuszanak jelentéségérol. Egy ilyen kérdésnél a nyelvtan
a hallgato figyelmét az eseményre iranyitja (mi tortént az eldl halado autoval), mialtal tob-
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bé-kevésbé ,,vakka” valik a valasz szempontjabol 1ényegtelen koriilmény (a lampa szine)
irant. Tudjuk azonban, hogy az adaptiv tudattalan nem szelektal, feldolgozza és beépiti ezt
az informacidt is. Amikor az utan az ligyész szamos kozbees6 kérdés utan azt a kérdést
teszi fel, hogy milyen szinii volt a lampa, amikor az el6l halad6 autd megallt, akkor annak
a csoportnak a tobbsége, akinek a hamis ,,z61d” informaciot csempészte be az ligyész a kér-
désben, azt valaszolta, hogy zold. A feleldsség megallapitasa szempontjabol nyilvanvaldéan
igen fontos, hogy az el6l halado autd a piros lampanal szabalyosan allt meg, vagy a lampa
z6ld volt, mégis megallt. Hangsulyozzuk, ezek a szemtanuk teljes meggydzodéssel allitot-
tak, hogy ugy emlékeznek, zold volt a lampa! Eskii alatt!

A tajkép része lehet az is, hogy a befolyasolas célja szamara hogyan adjuk meg a va-
lasztasi lehetdségeket. A befolyasolas igen gyakran alternativak kozotti valasztasra iranyul,
a befolyasolo azt igyekszik elérni, hogy az altala preferalt alternativat valassza a célszemély
anélkiil, hogy tudatosodna szamara, hogy a valasztast nem teljesen a sajat szabad akara-
tabol tette meg.

Az egyik ilyen taktika, amikor a befolyasol6 korlatozza partnere szamara a valaszta-
si lehet6ségek szamat. Egyik valtozata a , kisebbik rossz” taktika. A befolyasolo az altala
preferalt valtozat alternativajaként egy nyilvanvaloan rosszabbat allit fel, mire a célszemély
sokszor reflexszeriien valaszt: természetesen a kevésbé rossz alternativat. Ebben fontos
szerepe van a ,,binaris alternativak csapdajanak”. Erds kulturalis séma teszi kézenfekvové
az olyan keretezést, hogy ,,két eset lehetséges: A vagy B”. Az emberek gyakran fogadjak el
csak két eset lehetséges.

Ismét egy alkalmazas a birdsagi targyaldterembol. Most az eskiidtszék befolyasolasaval
mutatjuk be a mechanizmust. Az eskiidtek megkapjak a sziikséges informaciot az elkove-
tett blincselekményroél, koztiik azt is, hogy a torvény szerint az elkdvetett bliincselekmény
milyen biintetési tételekkel sujthatd. Az alternativakat Gigy manipulaltak, hogy az egyik
csoport szamara a valaszthato potencialis biintetési tételek kdzott volt egy kevésbé stilyos,
mig az Osszes tobbi igen sulyos volt. Az a csoport, akinél volt egy kevésbé sulyos tétel is,
sokkal nagyobb valésziniiséggel mondta ki a ,,b{inds” verdiktet, mint az a csoport, akiknél
csupa igen sulyos biintetési tétel szerepelt.

GYAKORLAT

Keressen egy dontési helyzetet, ahol van preferalt alternativaja. Keressen hozza alter-
nativat, ami a preferaltat allitja be jobb szinben! (Kisebbik rossz taktika.) Lehet példaul
az a kérdés, hogy hol nyaraljon a csalad.

Az alternativak kozotti valasztast és altalaban egy masik ember vagy csoport, értekezlet,
bizottsag dontését azaltal is befolyasolhatjuk, hogy a masik altal adhato valasz tartomanyat
kontrollaljuk. Az adando valasz tartomanyanak sziikitése vagy tagitasa megvaltoztatja
a skala jelentését, s igy befolyassal van a valaszra. Ismét egy birosagi példa. A résztvevok
azt a feladatot kapjak, hogy javasoljanak biintetési tételt a binds szamara, olyat, amilyet
méltanyosnak tartanak. Az egyik csoport azt az informaciot kapta, hogy az adott blincse-
lekmény esetében a biintetési tételek tipikus tartomanya 1-t6l 5 évig terjed; a masik csoport
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azt az informaciot kapta, hogy az adott biincselekmény esetében a tipikus biintetési tétel
1-t61 30 évig terjed. A blincselekmény azonos volt, mégis, az elsé csoport sokkal enyhébb
biintetést tartott méltanyosnak, mint a masodik csoport.

A kozvetett befolyasolas még kifinomultabb alkalmazasa szempontjabol rendkiviil
fontos, hogy a tartomany ilyen sziikitése vagy tagitasa a rakovetkez6 dontéseket is befo-
lyasolja egy ideig. Tehat a befolyasolo egy csoportos szituacioban, ahol van egy napirend
egy sor kiilonb6z6 dontéssel, megteheti, hogy egy olyan iigy esetében szlikiti vagy tagitja
a tartomanyt, amely nem tulsagosan fontos, igy viszonylag kis ellenallasba iitkozik a ja-
vaslat érvényesitése, majd a rakovetkezé valoban fontos dontés esetén kiakndzza a még
fennall6 tartomany hatasat.

GYAKORLAT

Terjessziink el6 egy javaslatot egy beszerzési bizottsag szamara, és adjuk meg a be-
szerzendd folyoiratok éves Osszkoltségének harom valtozatat harom kiilonb6z6 inter-
vallummal!

A szervezetknél a befolyasolas egyik fontos funkcioja a motivalas. Amikor munkatarsak-
nak célt tiziink ki, érdemes szem el6tt tartani, hogy Iényegében ugyanazt az elérendo célt
tobbféleképpen is meg lehet adni. Meg lehet adni rogzitett modon, ekkor két eset lehet-
séges, vagy sikeriil, vagy nem. Tehat a kudarcélmény esélye viszonylag nagy. Vagy meg
lehet adni egy értelmes intervallumként, amikor annak esélye, hogy a tényleges eredmény
beleesik ebbe a tartomanyba, joval nagyobb, és igy a siker esélye is, ami azutan hosszabb
tav motivaciot képes fenntartani.

Egy fogyokuraklub példaul 10 hetes programot hirdetett meg. Két csoport volt:
az egyiknél azt a célt tizték ki, hogy az elsé héten két kilogrammot fogyjanak a résztvevok.
A masik csoportnal az volt a cél, hogy az elsé héten a fogyas mértéke 1 és 3 kilogramm
kozé essen. A tiz hét elteltével az els6 csoport 2,2 kg, a masodik csoport 2,67 kg fogyast ért
el. Ami azonban ennél is fontosabb, hogy amikor megkérdezték a résztvevoket, akarnak-e
beiratkozni egy ujabb tizhetes programra, akkor az els6 csoport tagjainak 50%-a vallalko-
zott erre, a masodik csoport tagjainak 82%-a! Tehat a rugalmasabb cél kitiizésével meg-
novekedett esély a sikerre erds motivaciot keltett a tovabbi teljesitményjavitasra.

A befolyasolas hatékonysagat nagyban noveli az, ha a masik felet olyan helyzetbe
hozzuk, hogy igy érezze, kontrollja van a helyzet felett, azaz maga cselekszik, s6t, maga
vonja le azt a kovetkeztetést, ami alapjan cselekszik. Alabb bemutatok egy kozszolgalati
példat, amely akar analdgiaul is szolgalhat az integritas tanacsadd bizonyos akcidihoz.
A kutatasban egy valdsagos egészégbiztositasi haldozat 11000 tagja vett részt az Egyesiilt
Allamokban. A befolyasolas célja az volt, hogy ravegye a pedagdgusokat, hogy beoltassak
magukat influenza ellen a tanitas kezdete el6tt. A kutatasban a kiilonbozé csoportoknak
harom valtozatban tették fel a kérdést arrol, hogy hajlandok-e vallalni az influenza elleni
oltast. Az elsé valtozat egy teljesen egyszerli igen-nem dontést kért:

— Kérem, tegyen x-et a négyzetbe, ha szeretné magat beoltatni influenza ellen most

Osszel!
Ennek a kérdésnek a hatasara a megkérdezett pedagogusok 42%-a valasztotta az oltast.
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A masodik valtozat aktiv allasfoglalasra, cselekvésre kérte a pedagogusokat:
— Kérem, htizza ala a megfelel6t:

*  Kérek idén 6sszel influenzaoltast.

*  Nem kérek idén 6sszel influenzaoltast.

Ebben az esetben a pedagogusoknak mér 62%-a vallalta az oltast. Erdemes arra is figyelni,
hogy ebben az esetben explicit médon meg kellett tagadni az oltast, és ezt legtobben nehe-
zebben vallaljuk, mint a puszta igen-nem dontést. Ez is szerepet jatszhatott az eredményben.
A harmadik valtozatban arra késztették a pedagdgusokat, hogy tudatosan tegyék mér-
legre a dontésiik kovetkezményeit, s igy adjak meg allasfoglalasukat:
— Kérem idén 6sszel az influenzaoltast, hogy csokkentsem a fert6zés veszélyét,
és megtakaritsak 50$-t az egészségbiztositasi jarulékombol.
— Nem kérem idén 6sszel az influenzaoltast, akkor se, ha nagyobb a fertézés kocka-
zata, és nem takaritok meg 50$-t az egészségbiztositasi jarulékombol.

Ebben a megfogalmazasban az els6 alternativat a pedagogusok 75%-a valasztotta.

GYAKORLAT

Képzelje el, hogy adomanyokat gyijt, amibdl az év végi céges kirandulast fedezni lehet.
Az a cél, hogy minél nagyobb 6sszegeket ajanljanak fel a munkatarsak. Milyen taktikat
dolgozna ki? Lehet mas ligyrdl is gondolkozni.

Az emberi gondolkodas altalanos sajatossaga, hogy tudatosan arra koncentral, ami a tuda-
tos figyelme fokuszaban van, és kozben az adaptiv tudattalanja dolgozza f6l mindazt, ami
ezen a fokuszon kiviil esik. Ezt lattuk. Azt is lattuk, hogy az, ami a tudatunkon kiviil esik,
és az adaptiv tudattalanunk révén keriil be a vilagmodelliinkbe, hatassal van a ra kovetkez6
viselkedésiinkre, mégpedig tigy, hogy errdl nincs tudatos élményiink. Ezt a mechanizmust
kiilonosen hatékonyan aknazzak ki a kontextus manipulalasaval operald befolyasolasi
taktikak. Az egyik fontos jelenség ebben a korben az, hogy a dontésiink szempontjabol
nyilvanvaldan irrelevans informacio is akaratlanul hatassal van a dontésiinkre.

Ezt el6szor egy laboratoriumi kisérlettel illusztralom a maga absztraktsagaban.
A résztvevoknek az a kissé perverz feladata (de ilyenek rutinszeriiek a kisérleti pszicholo-
giaban), hogy egy sorozatban tiz aramiitést adjanak egy fehér patkanynak, csak tigy. Ez nem
szokott problémat okozni az dnkénteseknek. Harom csoportot alakitottak ki a kutatok.
Az elsé csoport kapott egy kapcsolotablat két gombbal. Ezek megnyomasaval kivitelezhet-
ték az aramiitést. Az egyik gomb ala azt irtak, hogy ,.,enyhe”, a masik alé azt, hogy ,,kissé
fajdalmas”. Az teljesen a résztvevokre volt bizva, hogy a két gombot milyen aranyban hasz-
naljak a tiz aramiités soran. Ez a csoport atlagosan 24%-ban hasznalta a durvabb, ,kissé
fajdalmas” gombot, és 76%-ban az ,,enyhe” gombot.

A masik két csoport olyan kapcsolotablat kapott, amelyen harom gomb volt talal-
hat6, de elmondtak, hogy ebben a kisérletben csak két gombnak van szerepe, az ,,enyhe”
és a ,kissé fajdalmas” gomboknak, a harmadik gomb teljesen Iényegtelen. Csupan arrol
van sz0, hogy a tablat elkészitették egy masik kisérlethez, és ehhez most nem akartak egy
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teljesen 11 tablat késziteni. Tehat a harmadik gombbal ne foglalkozzanak. A biztonsag
kedvéért ezt a harmadik gombot leukoplasztszalagokkal at is ragasztottak, hogy véletle-
niil se lehessen megnyomni, és vastag piros filccel folé irtak, hogy ,,NE HASZNALD!!!”,
A két ilyen csoport egyikénél az irrelevans alternativat jelentd gomb ala az volt irva, hogy
»kozepesen fajdalmas”, a masiknal az, hogy ,,rendkiviil fijdalmas”. Az a koriilmény, hogy
a kontextusban ott szerepelt a két irrelevans alternativa, erételjesen befolyasolta a relevans
alternativak kozotti valasztast. A masodik csoport, ahol az irrelevans alternativa a ,,k6zepe-
sen fajdalmas” gomb volt, a tiz aramiités 30%-aban valasztotta a durvabb ,kissé¢ fajdalmas”
gombot az ,,enyhe” helyett. Ahol pedig az irrelevans alternativa a ,,rendkiviil fajdalmas”
gomb volt, ott a tiz aramiités 36%-aban valasztottak az erésebb ,,kissé fajdalmas” gombot
az ,,enyhe” gomb helyett.

Enyhe Kissé fajdalmas 24% NE HASZNALD!!!

Enyhe Kissé fajdalmas 30% Kozepesen fajdalmas

Enyhe Kissé fajdalmas 36% Rendkiviil fajdalmas
5. abra

Laboratoriumi kisérlet kapcsolotablaja

Forrds: a szerz sajat szerkesztése

Ez persze nagyon életidegen, laboratoriumi kisérlet benyomasat kelti, mikdzben az alkal-
mazasa nagyon is hétkdznapi, példaul a kiskereskedelemben. Példaul szorakoztato elektro-
nikai lizletek gyakorlatahoz hozzatartozik, hogy gy rendezik el az tizletet, hogy a vevének
muszaj legyen elmennie egy olyan kiallitott arucikk mellett, amely a vasarlok tulnyomo
tobbsége szamara a ,,ne hasznald” kategoriaba esik. Példaul egy vitrin méregdraga high-
end berendezésekkel, egy hazimoziszett fal méretli LCD-képernydvel, csillagaszati aron.
E mogott az a tapasztalat van, hogy — amint a laboratoriumi kisérletiink oly vilagosan
megmutatta — az irrelevans kontextus akaratunkon és tudatunkon kiviil befolyassal van
a dontéseinkre. Ha tehat ki vagyunk téve egy nem valaszthatéan draga lehetéségnek, amire
talan a figyelmiink sem igazan iranyul, de biztosan nem azzal a szandékkal, hogy komolyan
fontolora vennénk a megvasarlasat, ez az inger akkor is hatassal lesz a dontésiinkre: a re-
levans alternativak koziil dragabbat fogunk valasztani, mint e nélkiil a kontextualis hatas
nélkiil tennénk. A tajkép! Hasonldan miikddik az a technika, hogy a gondolan vagy polcon
legtobb vasarlo szamara relevans arfekvésii azonos termékek sorozatahoz hozzatesznek egy
kiugroan draga alternativat. A lényeg tehat, ha befolyasolni akarunk — etikusan, a szerve-

ey

GYAKORLAT
1. Keressen olyan példat a sajat munkdjabol, amikor fennall az irrelevans kon-
textus hatasdnak kockézata! Es keressen olyan példat, amikor a meggy6z6dése
szerint jo dontés eldsegités¢hez ez a taktika alkalmazhato.
2. Alkalmazhato-e, és ha igen, hogyan az év végi kirandulas esetére?
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Egy valosagos és zsenialis tritkkk, amivel egy Antonio Carluccio nevii olasz vendéglés kiak-
nazta az irrelevans kontextus hatasat. Anglidban nyitott egy olasz éttermet, és azt talalta ki,
hogy Vespa robogot is arul. Furcsa kombinacionak tiinhet, de a triikk az volt benne, hogy
az étlapon az ételek folott hirdette az arusitott Vespa modellt, az araval egyiitt. Es ez volt
a lényeg. Egy robogo ara egy nagysagrenddel az ételek ara foltt van, aki enni akar, annak
ez irrelevans kontextusnak szamit, mégis a vendégek szisztematikusan dragabb ételeket ren-
deltek igy, mintha nem lett volna ott a Vespa az irrelevans araval. Olyan sikeres lett, hogy ma
mar tobb mint 80, ezzel a rendszerrel miikodé étterme van Carluccidnak tobb kontinensen.

Volt sz6 a tudat alatti el6hangolasrél. A kontextus manipulalasanak ez is nagyszeri
eszkoze lehet. Egy nevezetes kisérletben a figyelem fokuszan kiviil esé hattér volt a kon-
textus manipuldlasanak eszkoze. Kiilonbozo intellektudlis feladatok elvégzésére hivtak
az onkénteseket paronként (a par egyik tagja persze mindig a kisérletvezetd szovetsége-
se volt titokban). Amikor beléptek a helyiségbe, kdzépen volt egy asztal a feladatokhoz
sziikséges eszkozokkel, két szék. A hattérben a sarokban volt egy kis asztal, rajta egy
szamitogép bekapcsolt allapotban, s ahogy lenni szokott, futott rajta egy képernyokimélo.
A kontrollcsoportnal semleges, absztrakt geometriai abrak futottak, a kisérleti csoport
esetében azonban egy olyan képerny6kiméld, amelyen egydollaros bankjegyek tiszkaltak.*
Az elgondolas az volt, hogy bar tudatos figyelem nem iranyul a feladat szempontjabol telje-
sen érdektelen szamitogépre, az adaptiv tudattalan feldolgozza az informaciot, és a kisérleti
csoport tagjainal a dollarbankjegyek tudat alatt mitkodésbe hozzak a kapitalizmus, az lizlet
kognitiv és érzelmi sémait. Ahogy a tudattalan el6hangolas esetében mar lattuk, ez hatas-
sal van az illeté viselkedésére. Igy is tortént. Az el6hangolt résztvevék sokkal onallobbak
és kitartobbak voltak, mint a kontrollok. Ez tigy deriilt ki példaul, hogy volt egy igen nehéz
feladat, aminél a résztvevének modja volt segitséget kérni a kisérletvezet6tol, ha ugy érezte,
hogy elakadt. A dollarral eléhangolt résztvevok sokkal hosszabb idg eltelteltével és kitartobb
probalkozas utan folyamodtak csak a kisérletvezetohoz segitségért. A dollarral eléhangoltak
6nzobbek is voltak, mint a kontrollok. A partner, a kisérletvezetd titkos szdvetségese, egy
ponton segitséget kért a tarsatol. Az el6hangoltak sokkal jobban vonakodtak segitséget
nyujtani, mint a kontrollok, sét, volt, aki meg is tagadta azt. A kisérletvezetd ,,véletleniil”
elejtett egy marék ceruzat. Az eléhangoltak is és a kontrollok is segitettek dsszeszedni a ce-
ruzakat, de hogy, hogy nem, az el6hangoltakrol kideriilt, hogy atlagosan kevesebb ceruzat
sikeriilt 6sszeszedniiik, mint a kontrolloknak. A dollarral eléhangoltak nagyobb tarsadalmi
tavolsagot tartottak, mint a kontrollok. Az egyik feladat az volt, hogy készitsenek interjut
egy ismeretlen emberrel egy adott t¢émarél. Ehhez megkérték oket, hogy helyezzenek el
az interjihoz két széket maguk ¢s a leend6 alany szamara. Rejtett kameraval mérték, hogy
a résztvevok milyen tavolsagra teszik a két széket egymastol. A dollarral eléhangoltak at-
lagosan szignifikansan nagyobb tavolsagra tették a két széket egymastol, mint a kontrollok.

Tehat a tanulsag az, hogy ha egy megbeszélés, targyalas, egyéb tarsas helyzet szamara
ugy itéljiik meg, hogy valamilyen értékrend érvényesiilése segitené céljaink elérését, akkor
jol tessziik, ha a hattrében, a figyelem fokuszan kiviil elhelyeziink valami olyasmit, ami
az adaptiv tudattalant arra inditja, hogy mozgdsitsa azokat a tudasszerkezeteket, sémakat,
sztereotipiakat, amelyek a kivant értékek érvényesiilését tamogatjak. Masfeldl figyeljiink

4 Példaul: Dollar Notes Moving. 4K Relaxing Screensaver (2017). Elérheté: www.youtube.com/

watch?v=JmyTQbwjq30 (A letsltés datuma: 2018. 08. 06.).
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arra, hogy a helyszinen ne legyenek olyan elemek, amelyek esetleg célunkat hatraltatd
gondolatokat mozgdsitanak a résztvevokben tudattalanul. Ha példaul jotékonysagi ado-
manygytjtés az dsszejovetel célja, akkor véletleniil se a dollaros képernydkiméld fusson
a hattérben, de lehet helyette Teréz anya kis indiai gyerekek korében.

Az emberi gondolkodas egy masik jellegzetessége, hogy megvaltozik az itéletiink
¢és viselkedésiink annak fiiggvényében, hogy ugyanazt a dolgot hogyan keretezziik. Egy
egyszerl kereskedelmi kisérlet Iehet az elsé példank erre. A ,,vevok™ valaszthattak két mii-
anyagfolidba csomagolt hamburgerpogacsa kozott. Az egyik csomagoldsan az dsszetevok
ugy voltak feltiintetve, hogy a sovany hus aranya 75%, a masik csomagolasan ugy, hogy
a kovér hus ardnya 25%. Az elébbi kissé dragabb volt, mint az utobbi, ennek ellenére a ,,ve-
vok” tobbsége azt valasztotta, amire ,,a sovany his aranya 75%” szdveg volt irva. Eléggé
kézenfekvd, hogy az 100% a 25% kdvér és 75% sovany husbol adodik, azaz a két csomag
haspogacsa dsszetétele azonos. Mégis, a ,,sovany” keretezés befolyasolta a ,,vevok™ prefe-
renciajat.

A keretezés jelenségét el6szor Kahneman és Tversky irtak le klasszikus cikkiikben
(Tversky— KAHNEMAN 1981). Két csoport dontéshozonak arrol kell dontenie, hogy milyen
megoldast valasszanak egy varhato sulyos jarvanyra, amely szakértdi becslések szerint
600 ember ¢letébe keriilhet. A dontéshozok egyik csoportjanak a kdvetkezo két alternativa
koziil kell valasztania:

a) Ha ezt az alternativat valasztjak, akkor 200 ember megmenekiil

b) Ha ezt az alternativat valasztjak, akkor 1/3 a valdszinlisége, hogy mindenki meg-

menekiil, 2/3 a valdsziniisége, hogy senki sem menekiil meg.

A dontéshozoknak ez a csoportja tigy oszlott meg, hogy 72%-uk az a) programot, 28%-uk
a b) programot valasztotta.
A dontéshozok masik csoportjanak a kovetkezo két alternativa koziil kell valasztania:
¢) Ha ezt az alternativat valasztjak, akkor 400 ember meghal.
d) Ha ezt az alternativat valasztjak, akkor 2/3 a valosziniisége, hogy mindenki meg-
hal, 1/3 a valdszinlisége, hogy senki sem hal meg.

A dontéshozoknak ez a csoportja Ggy oszlott meg, hogy 22%-uk a c) programot, 78%-uk
a d) programot valasztotta.

Szamunkra evidens, hogy az a) €s c¢) program, illetve a b) és d) program tokéletesen
azonosak. kkor mi okozhatta mégis ezt a dobbenetes kiilonbséget? Nos, ez a keretezés.
A dontéshozok elsd csoportjanak az alternativakat nyereségek formajaban adtak meg: az em-
berek megmenckiilnek, a masodik csoportnak veszteségek formajaban: az emberek meg-
halnak. A keretezésnek ez a formaja azon alapul, hogy ha az alternativakat nyereségekként
adjuk meg, akkor az emberek nem kockaztatnak, ragaszkodnak a biztoshoz. A 200 ember
biztosan megmenekiil, ragaszkodjunk ehhez, ne kockaztassunk, még ha van is valészini-
sége, hogy mindenki megmenekiil. A dontéshozok masodik csoportjanak az alternativakat
veszteségekként adtak meg, 400 ember biztosan meghal. Ilyenkor viszont vallaljuk a koc-
kazatot, hatha még valamennyien megmenckiilnek. Tehat jelentés mértékben befolyasolni
tudjuk masok gondolkodasat, viselkedését, dontéseit azaltal, hogy a lehetdségekrol nyere-
ségekként vagy veszteségekként beszéliink.
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GYAKORLAT

—  Allitsunk fel egy olyan dontési helyzetet, ahol a status quo mellé szeretnénk
allitani a kollégékat!

—  Allitsunk fel egy olyan dontési helyzetet, ahol egy némileg kockézatos uj meg-
oldas mellé szeretnénk allitani a kollégakat!

Alljon itt végiil egy szellemes atkeretezés egy vicces anekdota formajaban: Az egyik szer-
zetes ezt meséli:
— Megkérdeztem az apatot, hogy dohanyozhatok-e, mikdzben prédikalok, és azt
mondta: ,,Nem”.
— Ez fura— mondja a mésik szerzetes. — En megkérdeztem az apatot, hogy prédikal-
hatok-e, mikézben dohanyzok, ¢s azt mondta: ,,Igen”.

Egy szellemes atkeretezésre példa a politikai kommunikaciébdol Ronald Reagan amerikai
elnok 1984-es Ujravalasztasi kampanyabol. Reagan ekkor mar igen idds volt, és az amerikai
elnokok esetében a magas életkort altalaban politikai és biztonsagi kockazatként kezelték,
igy a demokrata kampanystratégak természetesen arra késziiltek, hogy innen tamadjak
az elnokot. Ennek az alabbi atkeretezéssel vagott elébe Reagan. Egy tévévita elején igy
fogalmazott:

,»Azt akarom, hogy tudjak, nem csindlok kampanytémat az életkorbél. Nem fogom
kihasznalni politikai célokra ellenfelem fiatalsagat ¢és tapasztalatlansagat.”

Térjlink vissza az alternativak korét manipulalod taktikakhoz. Ide tartozik a fantom al-
ternativa felvétele a tényleges alternativak koré. Ha adva van egy sor tényleges alternativa,
¢és abban szeretnénk befolyasolni a masik felet vagy csoportot, hogy az altalunk preferalt
alternativat valassza, akkor célravezetd taktika, hogy felvesziink a listara egy olyan alter-
nativat, amely dsszességében igen vonzd, kiemelkedik azokban a paraméterekben, amelyek
az altalunk preferalt alternativat jellemzik, az egyetlen bokkend vele, hogy pillanatnyilag
nem all rendelkezésre. Innen a fantom elnevezés. Am amint lattuk akér a lehorgonyzasnal,
akar az irrelevans kontextus hatasanal, ha van az emberek szeme eldtt egy olyan informacio,
amelynek az adott dontés esetén nincs tényleges szerepe, akkor is befolyassal van a visel-
kedésre. Igy a fantom alternativa befolyassal lesz a ténylegesen valaszthato alternativakra,
¢és mivel dsszességében vonzo, €s jellemzik azok a paraméterek, amelyek az altalunk pre-
feralt alternativat, ennek az alternativanak jelentésen megné az esélye, hogy a legjobbnak
bizonyuljon. Tehat egy fantom opci6 felvétele az alternativak kozé

1. csokkenti a tobbi opcid pozitiv értékelését;

2. megvaltoztatja a dontési kritériumok fontossagat ugy, hogy fontosabbnak latszanak

azok, amelyekben a fantom erds;

3. viszonyitasi pontként szolgal a dontésben.
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GYAKORLAT

Konstrualjon egy olyan helyzetet, ahol a probléma megoldasara tobb alternativa léte-
zik, amelyek koziil az egyiket preferalja. Adjon az alternativakhoz egy olyan fantomot,
amely az 6n altal preferalt alternativat mutatja jobb szinben!

A szdbeli befolyasolasban jol alkalmazhatok a metaforak. A jol eltalalt metaforanak
az a hatasa, hogy a masik gondolkozasat korlatok kozé zarja és fokuszalja. Marpedig al-
talanos kognitiv pszichologiai elv, hogy ha a gondolkodas egy bizonyos iranyba fokuszal,
akkor a fokuszon kiviili gondolatok elhalvanyulnak, nehéz 6ket bevonni a gondolkodas-
ba. Amikor az Egyesiilt Allamokban arrél folyt a vita, hogy beavatkozzanak-e Irakban
Szaddam Husszein Kuvaiti agressziojat megtorolni, akkor a médiaban két metafora kiizdott
egymassal:
— Az egyik Irakot a naci Németorszaghoz, Szaddam Husszeint Hitlerhez hasonlitotta.
Ez az amerikaiakban olyan asszociaciokat inditott el, amelyek fényes gy6zelemmel,
Europa felszabaditasanak dicso kiildetésével fonodtak egybe, tehat a beavatkozas
melletti allaspont felé terelte a metafora a gondolkodast.
— A masik Irakot Vietnamhoz hasonlitotta, ami viszont az Egyesiilt Allamok cstifos
kudarcat és oriasi életbeni, anyagi €s presztizsveszteségét idézte fel. Tehat a be-
avatkozas elleni allaspont felé terelte a gondolkodast.

GYAKORLAT

Gondoljon egy szervezeti valtoztatasra!
—  Keressen egy pozitiv kontextust teremté metaforat!
— Keressen egy negativ kontextust teremté metaforat!

A torténetek szerepével az Gsszetettebb szervezeti befolyasolasi stratégiak alapvetd eszko-
zeként kiilon fejezetben hosszan foglalkozunk majd, de mar itt, az interperszonalis befolya-
solasnal is érdemes megemliteni szerepiiket. Ugyvédek kérében, kiilondsen az eskiidtszéki
rendszerrel miikodo igazsagszolgaltatasban eléggé altalanosan elfogadott nézet, féleg ligy-
védi kdrokben, hogy a jobbik sztori nyeri a pert. Ez nem csupan anekdota, amit jol bizonyit
a kovetkez6 kisérlet. Felallitottak modell eskiidtszékeket, és ellattak oket egy bliniligyre
vonatkoz6 dsszes sziikséges bizonyitékkal. A bizonyitékok bemutatasanak, elrendezésének
két valtozatat alkalmaztak, egyiket az egyik, masikat a masik eskiidtszékcsoport esetében.
Az egyik csoport esetében a bizonyitékokat tipusuk szerint kategorizalva prezentaltak
az eskiidteknek (példaul targyi bizonyitékok, tanuvallomasok, helyszinelési jegyz6konyvek,
kozvetett bizonyitékok stb.). A masik csoport esetében a bizonyitékokat az események id6-
rendi sorrendjében mutattak be. Ez utobbi bemutatas nyilvanvaloan sokkal kdnnyebbé tette,
hogy az eskiidtek nekilassanak egy sztorit felépiteni a blincselekmény soran torténtekrol.
Tovabbi variacid volt, hogy az egyik esetben a vad bizonyitékait mutattak be a sztoriva
alakitast megkonnyité idérendi sorrendben, a masik esetben a védelem bizonyitékait mu-
tattak be ilyen modon. Amikor a vad bizonyitékaibol volt konnyebb sztorit alkotni, akkor
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az eskiidtek verdiktje 78%-ban volt ,,blinds”; amikor a védelem bizonyitékait mutattak be
ilyen modon, akkor az eskiidtek verdiktje csak 31%-ban volt ,,biings.”

A forras hitelessége és a tarsas szerepek

Az interperszonalis befolyasolas szempontjabol a kutatasok szerint 1ényeges, hogy olyan
tarsas kapcsolatot alakitsunk ki, ami eldsegiti a befolyast koztiink a befolyasolas célpontja
kozott. Az alabbi taktikak azt irjak le, hogy mindez miként valdsithatd meg, és meg-
vizsgaljuk, hogy milyen természetliek azok a tarsas kapcsolatok, amelyek eldsegitik vagy
hatraltatjak a meggy6zést.

Az egyik elsé fontos szempont a befolyasolo hitelessége szempontjabdl a szakérte-
lem. Ha szakértelmet tulajdonitanak neki, akkor sokkal nagyobb hatasa. A klasszikus
kisérleteket még az 1950-es években a Yale-kutatocsoportban végezték. Példaul Robert J.
Oppenheimer, az ismert atomfizikus meggy6z6bbnek bizonyult az atomtengeralattjarok jo-
vOjérdl, mint a Pravda; vagy a New England Journal of Medicine meggy6z6bben tamogatta
az antihisztamin-gyogyszerek forgalmazasat, mint egy képeslap. Az integritas tanacsado
a bemutatott szakértelme révén meggy6zobb lehet a korrupcids kockazatok kezelésének
témajaban, mint a szervezet mas képvisel6je vagy akar vezetdje. Szokas kiilonbséget tenni
a kemény hitelességi tényezok (példaul szakértelem, tekintély, magas tarsadalmi statusz),
¢és a lagy hitelességi tényezok (jo kiilsé megjelenés, szeretetreméltosag, a célszemélyekhez
hasonl6 mivolt) kozdtt.

A kiilonboz6 kutatasok egy sor tényez6érdl mutattak ki, hogy pozitivan hozzajarulnak
a befolyasolas forrasanak hitelességéhez:

— mutasd fel a tekintély szimbolikus jeleit és a vonzo6 személyiség jelzéseit (megfeleld
kiilsé megjelenés, szimbolumok, sztorik stb.)

— tégy szivességet a célszemélynek

— érd el, hogy a célszemély szivességet tegyen neked

— érts egyet a célszeméllyel (mutasd ki, hogy hasonlo az attitiid6tok)

— mutasd, hogy kedveled a célszemélyt

— légy személyes, mutasd meg az egyéniségedet

— kritizald meg, s utana dicsérd a célszemélyt

— ha kompetens forras vagy, akkor kdvess el egy kis bakit (mutasd meg, hogy em-
beri vagy)

— legyen magabiztos a fellépésed és a hanghordozasod

— teremtsd meg azt az érzést, hogy a jovobeni interakcio veled kikeriilhetetlen, vagy
éreztesd, hogy a helyzet kész tény, fait accompli

— fokozd az ismerdsséget és a kapcsolat kozelségét

— ismerj el egy kis hibat, hogy fokozd az altalanos szavahihetdségedet

— vedd magad koriil szép emberekkel

— biintesd meg a célszemély ellenségét vagy jutalmazd meg a baratjat

— utanozd a célszemélyt

— ossz meg a célszeméllyel egy titkot

— viszonozd az 6nmagarol adott bizalmas informaciot hasonléval, és

— mutasd maga empatikusnak, melegsziviinek és valodinak!
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Olykor persze éppen az ellentét kelti a legerdsebb befolyasolo hatast. Egy biindzének na-
gyobb hitelt adunk, ha a biintetési tételek szigoritasa mellett foglal allast, mint egy bironak.
Vagy amikor a fekete borti amerikai kiilligyminiszter-helyettes a magyar partnerének ta-
madasaval szemben megvédte a Ku-Klux-Klan jogat a véleménynyilvanitashoz.

A befolyasold forras hitelességével kapcsolatban Pratkanis (PRATKANIS 2007) meg-
fogalmazta a szereposztas elméletét (altercasting theory). E szerint a forras hitelessége
(hatékonysaga) azoknak a szerepeknek a fiiggvénye, amelyeket az iizenet forrasa €s ve-
véje felvesznek. Az szereposztas olyan tarsas interakciot ir le, amelyben az egyik ember
(példaul az lizenet forrasa) bizonyos viselkedésmoddot tesz magaéva (példaul onjellemzést,
modorossagot, benyomaskialakitast) annak érdekében, hogy a masikat (példaul az tizenet
vevdjét) olyan tarsas szerepbe helyezze, amely meghataroz egy interperszonalis feladatot
(példaul egy tizenet elfogadasat vagy elvetését). Egy szerep két vagy tobb aktor kdzotti
viselkedésre vonatkozo (nem sziikségképpen harmonikus) elvarasok egyiittese egy konk-
rét szituacioé vonatkozasaban. Mas szoval, amint valaki magara 6lt egy szerepet, egy sor
tarsadalmi nyomas 1ép életbe, amelyek biztositjak a szerep megfeleld betdltését. A befolya-
solas tehat épiilhet arra, hogy a céljainknak megfeleld szerepet adjuk a masiknak, aki ha
magara veszi — és tipikusan dnkénteleniil magara veszi —, a tovabbiakban ennek a szerep-
nek megfelelden fog viselkedni, és ezaltal kozvetlen rahatasunk nélkiil, magatol megfelel
elvarasainknak. Az alabbiakban a befolyasunk érvényesitése érdekében leggyakrabban
alkalmazott szereposztasi taktikakat vessziik sorra.

A tarsas kapcsolati szereposztas esetén a befolyasolasi kisérlet célpontja pusztan az-
altal keriil egy szerepbe, hogy masokkal kapcsolata van a tarsadalmi vilagban. Példaul
egy kisérletben egy gyerek vagy egy szakértd érvelt vagy a nuklearis leszerelés, vagy
a Naprendszerben jelen 1év6 tizedik bolygd mellett. A forras hitelességére vonatkozé ha-
gyomanyos elméletek azt josoljak, hogy a szakérté mindig hatasosabb lesz, mint egy gye-
rek. Azonban eltéré eredményeket kaptak, ami a megszolitott tarsadalmi szerepeknek volt
tulajdonithato. Mig egy csillagasz hatasosabban érvelt a Naprendszer tizedik bolygdjanak
Iétezése témajaban, a gyerek hatasosabbnak bizonyult, amikor a nuklearis leszerelés mellett
érvelt, mint az atomfizikus. A gyerek a célszemélyt az ,,oltalmazd” tarsadalmi szerepébe
helyezte, és ez a nuklearis leszerelés védelem szempontjabdl relevans témajaban hatasosabb
befolyasolova tette, mint a szakembert. A szakember az tizenet vevojét a ,.tudatlan koz-
ember” szerepébe helyezte, s ez a szakmaibb kérdésekben hatasos, mint példaul a tizedik
bolygé kérdése.

Egy ember magara Oltheti a tekintély szerepét, és ezzel a masikra oszthatja a tekin-
télyszemély utasitasait kdveté ember szerepét. Nagyon erds, univerzalis norma az emberi
tarsadalmakban, hogy a tortvényes tekintélynek engedelmességgel tartozunk. A szocial-
pszichologiaban ennek dramai demonstracidja volt Stanley Milgram hires kisérletsorozata,
amikor a fehérkdpenyes tudos tekintélyét magara 61té ember el tudta érni, hogy normalis,
felnétt, szabad polgarok az utasitasait kovetve potencialisan halalos aramiitést adjanak egy
tanulasi feladat kapcsan embertarsuknak. Hétkoznapibb szituacidban egy éregyenruhaba
6ltozott ember sikerrel utasitott jarokeldket arra, hogy fovegyenek egy papirzacskot, adjanak
egy 25 centest egy idegennek, ¢és elhagyjak egy buszmegalld teriiletét, amit ugyanebben
a kisérletben egy civilnek vagy tejesembernek 6ltdzve nem volt képes elérni. Fontos tehat,
hogy megfeleld szimbolikus eszkozokkel érzékeltesse az integritas tanacsado, hogy legitim
felhatalmazassal bir6 szerepl6 a befolyasolasi helyzetben.
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A szakért6 és a tajékozatlan kdzember szereposztas egy masik befolyasolasi lehetség
ebben a paradigmaban. Ha a befolyasolo hitelesen fel tudja venni és mutatni, hogy 6 szak-
értd az adott témaban, akkor ezzel automatikusan a tajékozatlan kdzember szerepét osztja
a masikra, aki ebben a szerepben jo eséllyel elfogadja a szakértd altal kommunikalt lize-
netet. Ezzel a szereposztassal hagyomanyosan nagy sikerrel ¢lnek vissza a szélhamosok,
kuruzslok, természetgyogyaszok, pénziigyi tanacsadok és hasonld figurak. Ugyanakkor
ezzel a szereppel lehet élni is, €s nem visszaélni. Ha valaki csakugyan szakértd, akkor jol
teszi, ha ezt hitelesen be is mutatja, amivel eléri, hogy a masik fél magara veszi a laikus
szerepét, és kovetni fogja a szakértd instrukeioit. Az integritas tanacsado tehat jol teszi, ha
egyértelmiivé teszi, hogy megvan a specialis szaktudasa, ebben a szakértd szerepben 1ép
interakcioba azokkal, akikkel dolgoznia kell. Ha sikerrel veszi fel ezt a szerepet, akkor sza-
mithat arra, hogy a masik fél vagy felek elfogadjak a laikus szerepet. Ez kiilondsen fontos
lehet olyan helyzetben, amikor a formalis hierarchiaban fol6tte allé6 emberrel kell elérnie
az integritas értékrendjének megfeleld 1épéseket, megoldasokat. Természetesen ebben
a szereposztasban nagyon fontos, hogy a szereposzto, esetiinkben az integritas tanacsado
szigortian maradjon a sajat kompetenciaja teriiletén.

Valaki felveheti jogosan a neki kijaré magas statuszu szerepet, ami automatikusan
kivaltja a masikbdl a statuszanak kelld megbecsiilést, tiszteletet megad6 ember szerepét.
Egy tinnepelt miivész, ha ebben a szerepében jelenik meg, természetes moédon az elismerd,
vagy akar rajongé szerepét osztja a masik félre. Ez egyuttal oda is vezethet, hogy a magas
statuszu ember viselkedését kevesebb fenntartassal kovetik, mint egy alacsonyabb statuszu-
ét. Példaul egy vizsgalatban kimutattak, hogy az emberek nagyobb hajland6sagot mutattak
arra, hogy az Uttesten szabalytalanul keljenek at, ha annak voltak tanui, hogy egy 6ltonyds
ember teszi ugyanezt, mint akkor, ha egy farmeros. Vagy kimutattak, hogy zenekarok ke-
vesebb hibat vétettek ugyanannak a zenemiinek az eléadasa soran, amikor azt egy magas
statuszu zeneszerzonek tulajdonitottak, mint amikor egy alacsonyabb statuszinak.

Ha a kommunikator olyan szerepet tud felvenni, ami a masik fél szdmara azt {izeni,
hogy 6k hasonléak egymashoz, példaul statusz, értékrend vagy egyéb tekintetben, azzal
jelentésen fokozni tudja a hitelességét. Ezt a politikai propagandaban hagyomanyosan el6-
szeretettel alkalmazzak. Fontos, hogy a hasonlésag relevans legyen abbol a szempontbol,
amiben a befolyast érvényesiteni akarjuk. Ennek egyik alapja a tarsas 0sszehasonlitas.
Az emberek hajlamosak a hozzajuk hasonlokat referenciaként kezelni a véleményiik ki-
alakitasakor. Ugyanakkor arra is van szdmos bizonyiték, hogy a téma szempontjabdl telje-
sen lényegtelen hasonldsagok is hatassal lehetnek a befolyasolas sikerére, példaul szintén
szemiiveges, ugyanannak a csapatnak a szurkoldja stb.

Sokunknak megvan az a torekvése, hogy kivanatos masokkal hozzak 6ket kapcsolatba
(asszociativ szereposztas), illetve, hogy elkeriiljék a hozzakotést nem kivanatos masokhoz
(elkeriilé szereposztas). Ennek egyik valtozata a BIRG, azaz basking in reflected glory,
a dicséség tiikrozodésében siitkérezés, amit Cialdini irt le. A legismertebb terepkutatasaban
egy egyetemi kampuszon minden hétfon dsszeszamoltak a munkatarsai, hogy hany diak
viseli az egyetem cimeres polojat. A szemeszter végén megnézték, hogy mely vasarnapokon
gy0zott, és melyeken kapott ki az egyetem amerikaifutball-csapata. Igen magas korrela-
ciét talaltak a hétfon viselt cimeres polok szama és a csapat vasarnapi szereplése kozott.
Ha a csapat gy6zott, akkor sokkal tobben viselték a cimeres polot, mint amikor kikapott.
Fontos, hogy a kutatasbol kideriilt, ez legtobb esetben nem tudatos valasztas, elhatarozas



AZ INTERPERSZONALIS BEFOLYASOLAS 45

volt a résziikrél, gyakran nem is érdekelte 6ket a foci, s6t, lenézték. Mégis, ha gy6zott
az egyetem csapata, onkénteleniil megtették ezt a gesztust.

Erdemes figyelni arra, hogy a célszemély vagy csoport milyen mas embereket vagy
csoportokat tart kivanatosnak, és példaul megfeleld esettanulmannyal elérni, hogy kévessék
ezeket az embereket abban a tekintetben, amire a befolyasolasi szandékunk vonatkozik.

Fiiggdségi és felel6sségi szereposztasrol akkor beszEliink, ha az egyik fél tgy véli,
hogy a masik fiigg az 6 viselkedésétdl. Egy szervezeti kutatasban példaul az egyik szer-
vezeti egységben a dolgozok ugy tudtak, hogy a miivezetd fizetése az 6 teljesitményiik
fliggvénye, mig a masik, ugyanolyan jellegii szervezeti egységben gy voltak informalva,
hogy a miivezet6 fizetésérol az igazgatdosag dont. Az elébbi esetben a dolgozok sokkal job-
ban teljesitettek, mint az utébbiban. Ezt a szereposztast példaul ugy lehet kiaknazni, ha
azt mutatjuk a masik felé, hogy fliggiink téle. Nyilvan alaposan meg kell vizsgalni mas
tényezoket is az adott szituacidban, de gyakran olyan a helyzet, hogy a masik fél ilyenkor
onkénteleniil segitségiinkre van. Tulajdonképpen ez az oltalmazas, segitségnyujtas 6szto-
nos reakciodjat aknazza ki.

A fiiggbség ¢és feleldsség szereposztas mint a segitségnyujtas rendkiviil hatékony
moddszere szamos empirikus bizonyitékkal rendelkezik. Az egyik legegyszeri(ibb kivaltasa,
ha valaki egy kis fogyatékossagot mutat, példaul a fél szeme le van ragasztva. Nagyszerii
példa erre a reklamszakma egyik legendas esete. David Ogilvy reklamiigynokségét fel-
kereste a Hathaway markas férfi fehérnemi gyar tulajdonosa azzal, hogy nincs igazan
kereslet a kivalo mindségii férfiingeire, és cége a cséd szélén all. Még volt egy 30.000$-o0s
Osszeg, amirdl ugy gondolta, megprobalja reklamkampanyra forditani. Ha bejon, jo, ha
nem, akkor jon az elkeriilhetetlen cséd. Ogilvy elvallata a feladatot és megteremtette a hi-
res ,,Hathaway man” reklamkampanyt, amelyben az ingeket reklamozé férfinak az egyik
szeme le volt kétve:

6. dbra

., Hathaway man”’ reklamkampadny

Forrds: History of Advertising: No 110: The Hathaway Man’s Eyepatch (2014). campaign, 2014. 10. 16. El-
érhetd: www.campaignlive.co.uk/media/30under30 (A let6ltés ddtuma: 2018. 08. 06.)

A reklam oriasi siker lett, a cég megmenekiilt, és a mai napig sikeresen mikddik.

Egy szocialpszichologiai kisérletben kérdezdbiztosoknak kellett ravenni embereket,
hogy toltsenek ki szamukra egy kérddivet. Amikor a kérdezdbiztos fél szeme be volt kotve,
akkor sokkal nagyobb aranyban engedtek a kérésének. Egy masik vizsgalatban a kutatok
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ugy rendezték, hogy a résztvevoknek egy szilik helyiségben kellett varakozniuk egy masik
emberrel egyiitt, aki a kutatok szovetségese volt. Vészhelyzet adodott, fiist kezdett sziva-
rogni a szell6zényilasbol. Az egyik szituacidoban a szovetséges fehér bottal varakozott,
a masikban nem volt baj a latasaval. Amikor fehér bottal varakozott, akkor a masik sokkal
gyakrabban és gyorsabban reagalt a helyzetre, mint amikor ép latast ember szerepét jat-
szotta. Mindez tehat azt mutatja, hogy amikor olyan helyzetet teremtiink, amikor a masik
ugy érezheti, hogy a segitségére szorulunk valamely feladat elvégzésében, akkor jo eséllyel
szamithatunk ra, hogy segitségiinkre siet és megteszi, amit kériink.

Nagyon hatékony kommunikacios stratégia lehet, ha azzal az allasponttal szemben
kezdiink érvelni, ami egyébként helyzetiinkbdl adododan elvarhato volna téliink. Ez nagyban
megeroésiti a hitelességiinket, fokozottan dszinte, szavahiheté ember benyomasat keltjiik.
Ha példaul egy integritas tanacsado egy korrupcidval kapcsolatos vitaban azt az allaspontot
védelmezi, hogy az emberek alapbol nem korruptak, akkor kitiintetett figyelemre szamithat
a tobbiek részérdl, és arra is, hogy alaposan megfontoljak mindazt, amit mond.

Az eddigiekben a szereposztast azaltal értiik el, hogy a sajat viselkedésiink révén
késztettiik a masikat arra, hogy hozza a mi altalunk jatszott szerep parjat (példaul fiiggé—
felelosségvallald, segitségre szorulo—segito stb.). A szereposztasnak lehetséges olyan modja
is, amikor a masikra szavakkal osztok egy szerepet. Példaul ,,On mint ennek az intézmény-
nek a vezetdje...”, vagy ,,Te, aki olyan penge vagy az Excel-tablak szerkesztésében...” Ezt
nevezhetjiik a ,,kiosztott szerepnek”. A 1ényeg, hogy olyan szerepet osszunk a masikra,
amelyben 6 olyan modon viselkedik, ami megfelel a befolyasunk céljanak. Ez gyakran
Oltheti az hizelgés forméjat, de nem sziikségképpen. Példaul: ,,Tudom, az a gyengéd, hogy
nem tudod tartani a hataridéket, mert tGlsagosan akkuratusan végzed a munkadat. Most
azonban éppen erre volna sziikségiink...”

A kiosztott szerep lehet jatékos is, amikor arra kérjiik a masikat, hogy képzelje bele
magat egy helyzetbe, és abbol a poziciobol érveljen a helyes magatartas mellett. Példaul egy
bejelentést kell elbiralni. A masik attitiidje az ligyhdz bizonytalan, vagy akar az is lehet,
hogy nem egészen az integritas elvei szerint van. Ha most felkérjiik, hogy képzelje magat
helyzetet ebbdl a nézépontbdl, mit latna helyénvald reagalasnak.

A segit6 szerepet is ki lehet osztani, akar kicsit rafinalt, kozvetett Gton. Példaul egy
kutatasban egy kamu személyiségtesztet toltettek ki a résztvevokkel, majd az illetdnek
a teszt eredményére hivatkozva vagy azt mondak, hogy kedves, josagos személyiség, vagy
azt, hogy intelligens. A kontrolloknak vagy nem adtak visszajelzést, vagy annyit mondtak,
hogy a kovetkezo feladathoz josagos beallitodasra lesz sziikség. Az 0sszes tobbi jellem-
zéshez képest azok, akiket kedves, josagos személyiségként jellemeztek, sokkal nagyobb
valoszintiséggel és lelkesedéssel siettek egy ember segitségére, aki ,,véletleniil” elejtett egy
nagy halom kartyat.



AZ INTERPERSZONALIS BEFOLYASOLAS 47

GYAKORLAT

— Keressen egy munkahelyi szituaciot, ahol a masik ember vagy csoport viselke-
dését szereposztassal probaljuk befolydsolni
— Lehetséges szerepek:
* Valamilyen kategoria (te mint rangidds, te mint a legfiatalabb, te mint a leg-
kreativabb stb.)
* Segit6, oltalmazd, dominans, kritikus, megfontolt stb.

Az iizenetek hatékony megformalasa

Az eddigiekben is dolgoztunk a kognitiv pszichologia altal feltart emberi sajatossagokkal,
ebben a szakaszban arra fokuszalunk, hogy az elménkbe ,,bedrétozott” mikodésmodok
miként aknazhatok ki abbol a célbdl, hogy a befolyasolas szamara kedvez6 gondolatokat,
kovetkeztetéseket valtsanak ki a célszemélybol vagy célcsoportbdl. Itt az a 1ényeg, hogy
a célpont figyelmét és kognitiv tevékenységét pontosan arra fokuszalja, amire a kommu-
nikator szeretné.

Az egyik leghatékonyabb meggy6zési stratégia, ha ugy tudjuk rendezni a szituaciot,
hogy a célszemély maga allitson el6 érveket, amelyek tamogatjak azt az allaspontot, amit
a kommunikator el szeretne érni. Ennek a technikanak az els6 kidolgozoja és sikeres al-
kalmazoja Kurt Lewin volt. Klasszikus munkéjaban a masodik vilaghaboru alatt azt kellett
elérnie, hogy az amerikai haziasszonyok, szilard szokasaikkal szembefordulva, felhasznal-
jak csaladjuk taplalasara az allati belsGségeket is (példaul marhamajat, vesét, borju- vagy
baranymirigyet stb.). Kétféle megkozelitéssel dolgozott. Vagy kivaloan felépitett meggy6z6
eldéadast tartottak a haziasszonyoknak arrol, hogy milyen elényei vannak az egészséges
taplalkozas szempontjabol a belsdségeknek, vagy beszélgetdcsoportokban arra kérték
a haziasszonyokat, hogy maguk alkossanak érveket a belsdségek felhasznalasa mellett.
Ez egy kicsit emlékeztet a szereposzto taktikakra. Az eredmények azt mutattak, hogy azok
a haziasszonyok, akik maguk allitottak el6 az indokokat a belséségek felhasznalasa mellett,
kozel tizenegyszer nagyobb valosziniliséggel alkalmaztak is ezt a gyakorlatban, mint azok,
akik el6adast hallottak az eldnyeir6l. Az is kideriilt, hogy ez a hatas hosszu tavon is érvé-
nyesiilt, mig az eldadas joval gyengébb hatasa viszonylag gyorsan elenyészett.

Ha mozgositjuk adaptiv tudattalanunkat, és elérjiik, hogy modelliinkbe beépitsen egy
uj viselkedést, akkor sokkal nagyobb befolyast érhetiink el, mint ha megmaradunk a tuda-
tos kognicio szintjén, és pusztan észszeri informaciokra tamaszkodunk. Robert Cialdini
és munkatarsai arrél értesiiltek, hogy egy kabeltévé-haldzat szolgaltatast tervez inditani
a varos egyik negyedében. Megszerezték a prospektust, ami azt az informaciot tartalmaz-
ta, hogy milyen konkrét szolgaltatasokat kinal a csatorna. A munkatarsaikat elinditottak
a kornyéken, még miel6tt a tényleges promocid megkezdddott volna, és becsongettek a la-
kasokba. A kornyék egyik felében az informaciot kinald prospektust adtak at. A masik
felében arra kérték az embereket, hogy egy percre képzeljék el magukat, amint hasznaljak
az adott szolgaltatast. A cég utobb elinditotta a promdcidt, és az adataikbol kideriilt, hogy
azon a teriileten, ahol korabban Cialdini ,,ligyndkei” ravették a potencialis eléfizetoket, hogy
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egy percre képzeljék el, amint igénybe veszik a szolgaltatast, 2,5-szer annyian kotottek
a céggel szerzOdést, mint azon a teriileten, ahol csupan a relevans informaciot osztottak meg.

Lewin 6nmeggy06zéses munkaja alapjan arra szamithatnank, hogy ha a meggy6z6
lizenet nyitva hagyja a kovetkeztetés levonasanak lehetdségét, azt rabizza a célszemélyre,
akkor nagyobb hatast ér el. A dolog azért nem ennyire egyszerii. A kutatasokbol az deriilt
ki, hogy amennyiben az iizenet témaja fontos a célszemély szamara, akkor nagyobb hatast
lehet elérni azzal, ha a kovetkeztetés levonasat meghagyjuk neki. Ha azonban kevésbé mo-
tivalt, akkor a kovetkeztetés explicit megfogalmazasa a célravezetébb.

A szdnoki kérdések is nagyobb mértékben vonjak be az tizenet vevdjét, és igy felte-
hetd, hogy erételjesebb a meggy6zo6 hatasuk. Ez csak részben igaz. Valdban tobb kognitiv
feldolgozasra késztetik a hallgatot, azonban csak akkor segiti a meggydzést, ha az érvek
a célszemély szamara igazan er6sek, meggy6z6ek. Ha nem ez a helyzet, akkor akar bume-
ranghatast is elérhet a szonoki kérdés. Egy masik aspektus azzal kapcsolatos, hogy a szonoki
kérdés a hallgato figyelmét a beszélore iranyitja, nagyobb jent6sége lesz a forrasnak, mint
maganak az lizenetnek. Ez fokozza a hatast akkor, ha a szonok maga pozitiv benyomast
kelt, hitelesnek fogadjak el, de éppen ellenkez6 hatassal jarhat akkor, ha nem igazan nyujt
markans pozitiv benyomast.

Nem ritka az eset, amikor elore sejtjiik, hogy a célszemély eleve, csip6bdl, gondolkozas
nélkiil vissza fogja utasitani a kérésiinket. Ilyenkor érdemes a meghokkentés taktikajahoz
folyamodnunk. Az ilyen esetekben arrdl van szo, hogy a célszemélynek van egy jol bevalt
forgatokonyve arra, hogy miként haritson el bizonyos kéréseket. Ezt reflexbdl, rutinszeriien
alkalmazza. Ha mégis célt szeretnénk érni, akkor a legfontosabb lépés, hogy kizdkkentsiik
az illet6t ebbdl a begyakorlott rutinbdl. Ezt a célt egy meghdkkentd, varatlan lizenettel ér-
hetjiik el. A csipébdl visszautasitas gyakorlata elterjedt olyan nagyvarosi kdztereken, ahol
Iépten-nyomon kéregetokbe botlanak a jarokelok. Santos és munkatarsai (SANTOS—LEVE—
PRATKANIS 1994) kéregetdket vontak be a vizsgalatba, és vagy a megszokott kéréssel for-
dultak a jarokelokhoz (,,Tudna nélkiilézni egy negyeddollarost?”), vagy egy meghdkkentd,
szokatlan kérést fogalmaztak meg (,,Tudna nélkiilozni 17 centet?”’). Azok a koldusok, akik
a terepen a szokatlan kéréssel fordultak a jarokeldkhoz, majdnem hatvan szazalékkal na-
gyobb valdsziniséggel érték el, hogy dobjanak a tanyérjukba, mint azok, akik a szokvanyos
Osszeget mondtak. A mechanizmus lényege, hogy a tudattalanul, reflexszeriien miikddtetett
forgatokdnyvbol a varatlan kérés kizokkenti az illet6t, és pillanatnyi bizonytalansagaban
a helyzetben természetesnek szamitd kész viselkedéshez folyamodik, pénzt dob a tanyérba.
Nem ennyire egyszerii helyzetekben a meghdkkentd kérés azzal jar, hogy a célszemély ki-
zokkenve a rutinbdl ujrakeretezi a szituaciot, ¢s ha egyébként méltanyolhato a kérés, akkor
a reflexszeri elutasitas helyett megfontoltan teljesiti azt.

A meggy06z6 hatas érdekében fontos, hogy a befolyasold az iizenetét a célszemély
ismereteihez, vélekedéseihez, tapasztalataihoz igazitsa. Ez az illeszkedés arra készte-
ti a vevot, hogy ne sokat mérlegelje az iizenetet, fogadja el, hisz olyan szépen belesimul
a szamara biztonsagot add vilagképébe. Példaul egy kutatasban olyan {izeneteket mutattak
be a résztvevoknek — akikrdl tudtak, hogy inkabb vallasos, vagy inkabb jogaszi beallitott-
sagltiak —, amelyek érvelési vagy vallasi alapon nyugodtak, vagy a jogi okfejtéssel éltek.
Az eredmények azt mutattak, hogy az érvek meggy6zobbek voltak akkor, amikor illesz-
kedtek a vevok elézetes beallitodasahoz. Vagy egy masik klasszikus példa. Mark Snyder
kidolgozta az 6nmonitorozas elméletét, s egy teszttel ennek mértéke mérheto is. Vannak,
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akik magas értéket mutatnak, 6k nagyon figyelnek arra, hogy a kdrnyezetiiktél milyen
visszajelzéseket kapnak, és viselkedésiikben ezt tekintetbe veszik. Es vannak, akiknek
erre nincsenek érzékeik és nem is motivaltak, akik mindig dnmagukra adnak, és nem fi-
gyelnek a keltett hatasra, 6k azok, akik a teszten alacsony értéket produkalnak. A kutatok
bebizonyitottak, hogy azok az emberek, akik er6sen onmonitorozok, az imazs-reklamokat
vonzobbaknak és meggy6zobbeknek tartjak, mig a csekély mértékben 6nmonitorozok a mi-
ndség mellett érveket felsorakoztatd reklamokat tartjak meggy6zobbnek. A kommunikator
tehat jol teszi, ha ezeket a tényezdket szamitasba veszi, altalaban pedig igyekszik ismerds
kifejezéseket, fordulatokat, és altalaban megfogalmazast hasznalni.

Régi vitatéma, hogy a meggy6z6 kommunikacioé soran mi a hatasosabb, ha csak
az érviinket alatamasztd informacidval szolgalunk, vagy ha bemutatjuk az ellenérveket is,
cafolva azokat. A kutatasok eredményei szerint a mindkét oldal érveinek cafolattal egyiitt
valé bemutatasa akkor meggy6zobb, ha a hallgatosag jol tajékozott, képes Osszetett lize-
netek feldolgozasara, és enyhén eltér a véleménye az tizenet altal képviselttdl. Ezzel szem-
ben az egyoldall iizenetek a meggy6z6bbek, ha a hallgatosag részrehajlo és tajékozatlan.
A kétoldalu lizenetek azonban csak a megfelelé cafold érveléssel egyiitt mikddnek, és az
elonyiik az, hogy elébe mennek az esetleg felmeriil6 ellenérveknek.

A befolyasolassal szemben ellenallas gyakran ki nem mondott ellenvetéseken ala-
pul, s ha ezeket sikeriil az lizenettel eldre hatastalanitani, akkor a befolyasolas mikddhet.
A szelektiv hulladékgyiijtéssel kapcsolatban gyakori kimondatlan ellenvetés, hogy maceras,
faradsagos. Werner és munkatarsainak sikeriilt egy adott kornyéken szamottevéen novelni
a szelektiv hulladékgytijtési hajlandosagot azzal, hogy olyan tablakat tettek ki, amelyek azt
kommunikaltak, hogy ,,lehet, hogy kényelmetlen, de fontos™ (és hasonldé megfogalmazasok).
A jotékony célu adakozassal szemben gyakori kimondatlan ellenvetés, hogy ,,amennyit én
tudnék adni, az igysem szamit”, vagy ,,nem tudom, hogy mennyit illik adni, mit szélnak,
ha tul keveset talalok adni, sokat viszont nem szeretnék, akkor inkabb kimaradok beldle”.
Ennek a kimondatlan ellenvetésnek ment elébe Cialdini javaslatara az Amerikai Rakellenes
Tarsasag, amikor a megszokott adomanykérd szoérolapjanak végére odairtak az a monda-
tot, hogy ,,Mar egy forint is segit!” (,,Even a penny will help!”). Ez a fordulat jelentdsen
megnovelte azok szamat, akik hajlandok voltak adakozni, mikdzben az adomanyok atlagos
mértéke nem csokkent.

Evolucios szempontbdl a negativ informacionak nagyobb értéke van az életben ma-
radas szempontjabol, mint a pozitiv informacionak. A pozitiv informacio azt iizeni, hogy
a dolgok rendben vannak, nincs miért aggoédni. Tehat ha nem foglalkozunk vele, annak nincs
igazan jelentdsége. A negativ informacio ellenben azt lizeni, hogy veszély fenyeget, oda kell
figyelni, mert esetleg az életemet kockaztatom, ha nem foglalkozom vele. Ez az alapvetd
beallitodas a modern embert is jol jellemzi, tantl erre a média. Nem véletlen, hogy évtizedek
Tehat a kdzvetlen, rovid tavi befolyasolas hatasossaga szempontjabol a negativ informacio-
nak van nagyobb jelentdsége. Mas 0sszefiiggésekben azonban ennek a fajta befolyasolasnak
igen karos hosszu tavua hatasai lehetnek, ahogy arrdl késobb még lesz szo.

Vitas kérdés, hogy az tizenet hosszanak van-e, és ha igen, milyen hatasa a befolyaso-
lasra, azaz a rovid, tomor lizenet a hatasosabb, vagy a hosszabban érveld. A valasz Gsszetett,
tobb tényezo6tdl fiigg. A tapasztalatok szerint a legfontosabb ezek koziil, hogy mennyire
fontos a téma a vevé szamara. Egy klasszikus vizsgalatban kiilonboz6 valtozatokat szer-
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kesztettek, és azt is varialtak, hogy az lizenet témaja mennyire érinti a vevoket. Az lizenet
amellett érvelt, hogy az amerikai egyetemeken a diploma megszerzését egy tovabbi felté-
telhez, egy atfogd zarovizsga sikeres letételéhez kellene kotni. A varialt tényezok az lizenet
hossza, az ilizenetben kifejtett érvek erdssége €és a vevok érintettsége volt. Utdbbit azaltal
ragadtak meg, hogy az lizenet meggy6z6 erejét megitéld egyetemi hallgatok érintettek
voltak-¢ — mert a javaslat szerint a bevezetése még Oket is érinti —, vagy a javaslat 6t évvel
késébbi bevezetésrdl szolt, amikor szamukra mar nem lesz személyesen fontos. Az ered-
mények azt mutattak, hogy a hosszabb lizenet akkor volt meggy6z6bb (fliggetleniil a benne
foglalt érvek erejétdl), ha a vevok nem voltak személyiikben érintettek. Azaz ekkor a fel-
szines informaciofeldolgozashoz folyamodtak, megsporoltak maguknak az érvek alapos
mérlegelésének faradsagat, és leegyszerisitd heurisztikdhoz folyamodtak. Olyasmi befo-
lyasolta 6ket példaul, hogy ha a kommunikatorok vették a faradsagot, hogy hosszu tizenetet
alkossanak, akkor bizonyara fontos dologrol van szo, és jol at is gondoltak, tehat tamogatom.

A megfogalmazas modja, a stilus elevensége, ¢lénksége fontos szerepet jatszhat a meg-
gy6z6 hatasban. Elénk, eleven stilustinak az olyan iizenetet nevezziik, amely érzelmileg
érdekldédést valt ki, konkrét és képszeri, vizualis asszociaciokat kelt, és kdzvetlen. Példaul
energiatakarékossagi tanacsadokat treniroztak eleven iizenetek megfogalmazasara. A szok-
vanyos megfogalmazas helyett, mint,,A manzardjat szigetelni kéne” olyan megfogalmazasra
tanitottak oket, hogy ,,Mezitelen a manzardja, gy néz elébe a télnek, hogy egy szal ruha
sincs rajta.” Ezzel a terepen elérték, hogy az ligyfelek nagyobb aranyban fogadtak meg
a tanacsaikat és rendelték meg a sziikséges szigetelést. Hasonlo eredményt kaptak egy ki-
csit mas helyzetben. Az egyetemi hallgatok kurzusvalasztasat befolyasoltak vagy a korabbi
diakok altal adott szamszer( értékelések megmutatasaval, vagy egy masik ember eleven
beszamolojaval, amiben jellemezte a kurzusokat. Az utdébbinak sokkal nagyobb volt a hatdsa
a kurzusok kivalasztasara. Az ilyen hatassal még részletesen foglalkozunk a sztoritelling
fejezetben. Végiil lassunk egy példat ismét a birosagi targyaldterembdl! Az eskiidteknek
azt kellett felbecsiilniiik, hogy mekkora a valdsziniisége, hogy Béla biinds cserbenhagyasos
gazolasban. Az eskiidtek egyik csoportja az alabbi tantivallomast ismerte meg:

— Béla, amikor a bulirdl tavozoban elment a talalo eldtt, levert egy puncsos edényt.

Az eskiidtek masik csoportja pedig ezt a tanuvallomast ismerte meg:
— Béla, amikor a bulirdl tavozoban elment a talalo eldtt, levert egy puncsos edényt,
és a puncs lilas rozsaszin folyadékja szétfroccesent a hofehér buklészonyegen.

Nyilvanvalo, hogy az utdbbi tanuvallomas sokkal elevenebb, mind vizualis, mind érzelmi
szempontbdl képzeletet megragadobb, igy nem meglepd, hogy azok az eskiidtek, akik ezt
a tanuvallomast ismerték meg, nagyobb valdsziniiséget tulajdonitottak annak, hogy Béla
bilinds cserbenhagyasos gazolasban.

GYAKORLAT

Fogalmazzon meg azonos tartalmu {lizeneteket szokvanyos, szakszer(, ¢s eleven sti-
lusban!
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Mar tobbszor lattuk, hogy a figyelmiink fokuszaba, vagy akar csak az adaptiv tudattalanunk
latokdrébe keriild irrelevans informacio is hatassal van akaratunktol és gyakran tudatunktol
fuggetleniil a gondolkodasunkra, viselkedésiinkre, dontésiinkre. Az egyik legtdbbet kutatott
ilyen jelenség a ,,lechorgonyzas” (anchoring, vagy anchoring and adjustment). Egy vizsga-
latban tizletembereket, tdzsdei spekulansokat kértek arra, hogy becsiiljék meg a bankkozi
alapkamatlab varhat6 alakulasat a kovetkezd két honapban. Az egyik csoportnak a kérdést
igy tették fol:

— Mit gondol, két honap mulva a bankkdzi alapkamat 8% alatt vagy f6l6tt lesz?

Mennyivel? Mennyi lesz az bankkozi alapkamat?

Az tizletemberek masik csoportjanak ugyanezt a kérdést tették fel azzal a kiilonbséggel,
hogy azt kellett megbecsiilniiik, hogy 14% alatt vagy folott lesz, mennyivel, és konkrétan
mennyi lesz. Az elsé csoport altal becsiilt atlag 10,5%, a masodik altal becstilt atlag 11,2%
volt. Ha most figyelembe vessziik, hogy hivatasos spekulansokrol volt szo, akiknek nagy
gyakorlatuk van az ilyen becslésekben, €s azt vessziik, hogy a t6zsdén tobb szazmillié dol-
laros tranzakciok zajlanak, a 0,7% kiilonbség a becslésben oriasi jelentdséglinek szamit.
Es ez a kiilonbség pusztan abbél adodott, hogy a kérdésbe milyen értéket fogalmaztak bele,
azaz, mi volt a ,,horgony”. A jelenség Iényege, hogy ha kapunk egy ilyen horgonyt a kérdés-
ben, akkor ha megfesziiliink sem tudunk téle kellé mértékben eltdvolodni, nem vagyunk
képesek kellden kiigazitani.

Ezt a hatast kicsit precizebben is lehet demonstralni. Kiszadmithatunk egy tigynevezett
»lehorgonyzasi mutatot”. Szemléltessiik ezt egy példaval! A két csoport feladata az, hogy
becsiilje meg, hany méter magas a legmagasabb mamutfenyd. Az egyik csoport szamara
a horgony 1200 1ab, a masik szamara 180 1ab, azaz, a kérdést tigy fogalmazzak meg, hogy
1200 labnal magasabb-¢ vagy alacsonyabb, illetve 180 labnal magasabb-e vagy alacso-
nyabb. A kiilonbség a két horgony kozott 1020 1ab. A vizsgalatban a két csoport atlagos
becslései az els6 esetben 844 1ab, a masodik esetben 282 1ab, tehat a kiilonbség 562 1ab.
A lehorgonyzasi mutat6 a két kiilonbség aranya: 562/1020=55%.

Mar most nézziink egy masik professzionalis tarsasaggal végzett terepvizsgalatot!
Most hivatasos és sikeres ingatlaniigynokok voltak a vizsgalat résztvevoi. A feladatuk
természetesen az volt, hogy becsiiljék meg egy sor ténylegesen a piacon 1évé haz értékét.
Ellattak oket mindegyik ingatlanrdl egy tajékoztatod fiizettel, amely minden fontos infor-
maciot tartalmazott, egyebek kozott azt az arat is, amit az elado a hazért kért. A horgony
most az volt, hogy a fiizetek felében az eladd altal megadott ar a listaar alatt volt 12%-kal,
a masik felénél a listaar folott 12%-kal. Az ligynokok személyesen is felkeresték a szoban
forgo6 hazakat, és személyes benyomast alakitottak ki roluk. A kérdés hozzajuk igy hangzott:

— adja meg a szerinte észszer( arat

— adja meg azt az arat, amit még elfogadni javasolna, ¢s

— mondja el, hogy az értékeléskor milyen tényezdket vett figyelembe.

Az ingatlaniigyndkok nem emlitették az elado altal megadott arat mint olyan tényez6t, ami
befolyasolta volna a becslésiiket, amikor pedig rakérdeztek erre, akkor egyontetiien és ha-
tarozottan tagadtak, hogy figyelembe vették volna, és szakszerii érvekkel indokoltak is,
hogy miért nem szabad a becslésnél ezt az adatot figyelembe venni. Ennek ellenére az tigy-
nokok becslései 41%-o0s lehorgonyzasi mutatorol tanuskodtak. Tehat hiaba volt a tudatos
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meggy6zodésiik, a szemiik elé keriilt horgony hatasa alol nem tudtak kivonni magukat.
Ugyanezt a vizsgalatot elvégezték hivatasos ingatlaniigynokok helyett MBA-hallgatokkal,
az 6 lehorgonyzasi mutatdjuk 48% volt, ami nem dramaian rosszabb, mint a szakembereké.

Felmeriilhet a kérdés — bar csak nagyon kétked6 emberekben —, hogy esetleg arrol lehe-
tett sz0 az lizletemberek, illetve az ingatlanligynokok esetében, hogy tigy érezték, az a hor-
gony nem véletleniil van ott, aki megadta, az esetleg tudhatott valamit. Ilyen johiszemiiséget
talan fel lehet tételezni az lizletemberekrdl, bar nehéz, am tudatos racionalitassal nem téte-
lezhetjiik fol az ingatlaniigynokokrél. Am hogy minden kétséget ki lehessen zarni, végez-
tek szamos kisérletet a lehorgonyzassal, ahol a résztvevok szamara napnal vilagosabban
egyértelmi volt, hogy a horgony tokéletesen dnkényes, a vilagon semmi koze sincs ahhoz
a becsléshez, amit hozniuk kell. Az egyik ilyen kisérletben a résztvevétdl a kisérletvezetd
megkérdezte a telefonszama utolsé harom szamjegyét. Ezt jol lathatoan felirta egy lapra,
majd hozzaadott 400-at és az Gsszeget is jol lathatoan leirta. Ezt kdvetden arra kérte az il-
let6t, hogy becsiilje meg, a hun Attila és a rdmaiak catalaunumi-i titkdzete idészamitasunk
szerint hanyban volt. Ahogy az alabbi tablazat latvanyosan mutatja, a teljesen és nyilvan-
valdan 6nkényes horgony és a becsiilt évszamok kozott egyenletes linearis korrelacio volt.

3. tablazat

Kisérlet a lehorgonyzdsrol 6nkényes horgonnyal

Telefonszam + 400 Becsiilt évszam (atlag)
400-599 629
600-799 680
800-999 789
1000-1199 885
1200-1399 988

Forrds: a szerz sajat szerkesztése

Ha meggy6z6en akarunk kommunikalni, akkor jo eszkozt kinal szamunkra az emberi gon-
dolkodasnak az a sajatossaga, hogy a jol, konnyen elképzelhetd dolgoknak dnkénteleniil is
nagyobb sulyt, jelentdséget, valdszinliséget ad. Ezt a jelenséget egyszerti kis feladatokkal jol
lehet illusztralni. Az egyik ilyen egy egyszerii becslési feladat, ahol azt kell megbecsiilni,
hogy bizonyos fajta szavakbol hany talalhat6 az angol nyelvben. Az egyik csoportnal a fel-
adat az, hogy becsiiljék meg, hany olyan angol hétbetiis sz6 van, amelynek a hatodik betiije
,»1”. A masik csoport azt a feladatot kapja, hogy becsiilje meg, hany olyan hétbetiis angol sz6
van, amely ,,ing”-re végzddik. Az eredmények azt mutatjak, hogy az emberek hajlamosak
az ,,ing”-re végzo szavak esetében nagyobb gyakorisadgot becsiilni, jollehet azok a hétbetiis
angol szavak, amelyek ,,ing”-re végzddnek, csupan alhalmazat képezik azoknak a hétbetiis
angol szavaknak, amelyeknek a hatodik betiije ,,n”, tehat nem lehet bel6liik tobb. Am itt
az a fontos, hogy az ,,ing”-re végz0dd angol szavakat sokkal kénnyebb elképzelni, mint
azokat, amelyeknek a hatodik betiije ,,n”, s ez a kognitiv konnyebbség eltorzitja a gondolko-
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dasunkat. Altalanossagban tehat probaljuk meg ugy fogalmazni a szamunkra elérni kivant
alternativat, hogy az konnyebben elképzelhetd legyen, mint a nem preferalt alternativak.

GYAKORLAT

Keressen a munkajaban vagy a hétkéznapi, csaladi életében olyasmit, amit el szeretne
fogadtatni valakivel, és fogalmazza meg ugy, hogy az minél jobban elképzelhetd le-
gyen a masik szdmara!

Az elképzelés eléri, hogy beépiiljon a masik ember gondolkodasaba, amit el szeretnénk
érni, s ezaltal konnyebb annak elfogadasa. Ha ezt a elképzelést még Gsszetettebbé tudjuk
tenni, akkor még nagyobb a siker esélye. A 2008-as amerikai elnokvalasztas kampanya-
ban végezték az alabbi vizsgalatat. A cél az volt, hogy minél hatékonyabban befolyasoljak
a valasztokat annak érdekében, hogy elmenjenek szavazni. A valasztok megkeresésében
harom forgatokdnyvet alkalmaztak, és azt nézték, melyik milyen sikerrel éri el, hogy el-
mennek szavazni. Az els6é forgatokdnyv a hagyomanyos mintat kovette: telefonon vagy
mas csatornan emlékeztették a valasztasra jogosultakat a valasztasra, és arra, hogy fontos
allampolgari felel6sség a részvétel. A masodik forgatokdnyv szerint azt kérdezték toliik,
hogy szandékoznak-e elmenni szavazni. Az ,,igen” valasz 6hatatlanul bizonyos fokt elko-
telez6déshez vezet. A harmadik forgatokonyv egy komplett cselekvési terv folallitasara
késztette a megkeresetteket. Harom kérdést tettek fel nekik:

1. Mely idépontban fog szavazni?

2. Honnan fog odaérkezni?

3. Mit fog csinalni az el6tt, hogy szavazni megy?

Ez a megkozelités egyrészt azzal a fait accompli triikkel élt, hogy tigy vette, mintha egészen
biztosan a szavazas mellett dontStt volna az illetd, és csak a megvaldsitas részletei feldl ér-
deklédik a kérdez6. Masrészt a valaszok nyoman egy komplett epizod épiil fel a valasztasra
jogosult elméjében, €s ez olyan pszichés helyzetet tud eldallitani, hogy amikor megérkezik
egy jelzés, hogy itt az id6 szavazni, akkor ez a kész forgatokdnyv miikodésbe 1ép, és az il-
letd kiilonosebb mérlegelés vagy habozas nélkiil végrehajtja. Azokban a csalddokban, ahol
csak egy valasztasra jogosult volt, 9,1%-kal tobben mentek el szavazni a harmadik, ,,sza-
vazasi terv” stratégia alkalmazasanak hatasara, mint a hagyomanyos noszogatas hatasara,
Osszességében pedig atlagosan 4%-kal nott a részvételi arany.

Ha tehat egy megvalositasi szandék épiil be a modelliinkbe, akkor dnkénteleniil
nagyobb motivacionk lesz a cselekvésre, mint ilyen terv nélkiil. Az Egyesiilt Kiralysag
kormanya mellett miikddik egy Behavioural Insight Team, amely azzal foglalkozik, hogy
olyan megoldasokat dolgozzon ki, amivel az allampolgarokat 6sztondzni lehet a tarsadalom
szamara fontos magatartasokra. Ez a csapat végzett egy terepkutatast a munkakozvetitd
irodak korében. A szokasos eljaras az volt, hogy amikor megjelent egy munkanélkiili
az ligyintézonél, akkor az egy sor kérdést tett fol neki, mieldtt megoldast probalt volna
kinalni. Az egyik ilyen szabvanyos kérdés ugy szolt, hogy ,,Milyen allaskeresési probalko-
zésai voltak az elmult két hétben?”” A csapat javaslatara egy harom honapos probaidészak
alatt az egyik irodanal e helyett a kérdés helyett az tigyintéz6 azt a kérdést tette fol, hogy
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»Miket fog tenni a kdvetkez6 két hétben, ami segithet allast talalni?” A harom honapos
prébaiddszak soran a modositott kérdést kapd allaskeresdk tobb mint 20%-kal nagyobb
valoszintiséggel kaptak munkat, mint a hagyomanyos kérdést kapok.

A befolyasolasnal, példaul munkatarsak jobb teljesitményre késztetésénél fontos szem-
pont, hogy a dolgozdk vilagosan lassak a munkajuk értelmét, 1lassak, hogy milyen pozitiv
hatast ér el, amit tesznek. Adam Grant szerint ,,[a] teljesitménycsdkkenés f6 oka, hogy
a dolgozo szem eldl téveszti munkaja értelmét” (GRANT 2008). Ezt jol igazolta egy kutatas,
amely egyetemi call centerekben vizsgalta a dolgozok eredményességét. Az amerikai egye-
temeknél gyakorlat, hogy egy csapat féallasban azzal foglalkozik, hogy hivogatja az egye-
tem volt hallgatoit, és adomanyt gytjt toliikk az egyetem tdmogatasara, konkrétan olyan alap
szamara, ami az anyagi nehézséggel kiizd6 hallgatokat tamogatja. Véletlenszeriien harom
csoportra osztottak a munkatarsakat, és harom kiilonb6z6 modon probaltak befolyasolni
a teljesitményiiket.

1. Sztorikat meséltek nekik mas alkalmazottakrdl arrol, hogy azoknak milyen sze-

mélyes eldnyiik szarmazott a munkajukbol.

2. Sztorikat meséltek diakokrol, amik arrol széltak, hogy mennyire segitette Oket

a timogatas a tanulasban.
3. A harmadik csoport a kontroll volt, ahol nem volt befolyasolo akcio.

Az els6 — személyes elonyoket kidomboritd — és a harmadik csoport esetében nem volt valto-
z4s a teljesitményben. A masodik csoport adomanygyiijtéinél a megallapodasok hetenkénti
szama kilencrél 23-ra emelkedett, az atlagos adomanyok 6sszege pedig 12888$-r6l 3130$-ra.

A befolyasolasnak olykor nem csak az lehet a célja, hogy ravegyiik a masikat valami-
lyen cselekvésre, vagy elérjiik, hogy a szandékunknak megfelelden alakuljon a véleménye,
hanem az is, hogy megovjuk attol, hogy érdekiink ellenében megvaltozzon, példaul mas
iranybol jovo befolyas hatasara a viselkedése vagy a gondolkodasa. Az egyik ilyen taktika,
hogy a célszemélyt elére figyelmeztetjiik, hogy befolyasolas céltablajava fog valni. Ezzel
elérhetjiik, hogy megnd az illet6 ellenallasa a befolyasolasi kisérletekkel szemben. Példaul
Milgram ¢és Sabini (MILGRAM—SABINI 1978) a New York-i metron arra kértek utasokat,
hogy adjék at a helyiiket. Az utasok 68%-a engedett a kérésnek, ¢és 4tadta a helyét. Am ha
elétte hallottak, amint valaki azt mondja a masiknak, hogy kérni fogja, hogy adjak at neki
a helyet, akkor ez az arany lement 36,5%-ra. Az elére figyelmeztetés akkor miikddik, ha
arra készteti a célszemélyt, hogy felkésziiljon az ellenérvelésre.

Egy masik taktika a beoltas nevet kapta, mert a vakcinacié analogiajan mikodik. Az el-
gondolas és elnevezés William McGuire-t6l szarmazik (McGUIRE 1961), és az a 1ényege,
hogy ha valamilyen befolyasolasra, meggy6z0 iizenetre szamitunk a célszemély felé mas,
szamunkra nem kedvez iranybol, akkor megtehetjiik, hogy ahhoz hasonlo, de ,,legyengi-
tett”, konnyen cafolhato iizenetet kiildiink, ami mintegy immunizalja a célszemélyt, ellen-
érveket dolgoz ki, s ezekkel jobban tud védekezni a késébbi ,,éles” befolyasolassal szemben.

Az is eléfordul, hogy szamitunk ra, hogy valami rank nézve terheld, negativ informa-
cidval fog eldallni az ellenfeliink. Ilyenkor sikeres védekezés lehet ,,kifogni a szelet a vitor-
labol” azaltal, hogy mi magunk allunk el az adott negativ informacidval. Egy vizsgalatban
a kutatok eskiidteknek targyalasrol késziilt atiratot adtak at, amelyben az ellenoldal negativ
informaciot adott eld a vadlottrol vagy az egyik tanurdl. Ennek erds negativ hatasa volt.
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Am ha ezt megel6zden az ligyvéd, vagy maga a tant allt el ezzel az informaciéval, akkor
jelentdsen csokkentette, s6t volt, hogy kikiiszobdlte a negativ hatast.

A rémhirek és a ragalmazas ellen is hatasosak lehetne a fenti taktikak, de az igazi
megoldast egy 0sszetettebb stratégia hozhatja, ami abbol all, hogy elsé 1épésben vilagosan,
logikusan és tényszeriien bemutatjuk, hogy az informacié hamis, és tagadjuk a nélkiil, hogy
megismételnénk, végiil lehetdleg kicseréljiik a hamis informaciot pozitivra.

Erzelmekre hato taktikak

Amikor érzelmekhez folyamodunk, akkor az iizenet fogaddjanak érzéseit, érzelmeit, izga-
tottsagat, fesziiltségeit aknazzuk ki a befolyas érdekében. Ennek nagy hagyomanya van,
Arisztotelész mar a Retorikaban hangsulyozta, hogy a kommunikatornak a hatas érdeké-
ben kontrollalnia kell a hallgatésag emocioit (pathos), és hogy hasznalja a sajnalat, 6rom,
félelem és harag érzelmeit a kivant hatas érdekében. Két f6 oka van, amiért az érzelmek jol
alkalmazhatok a befolyasolas céljaira.

1. Viszonylag konnyt érzelmeket kivaltani és iranyitani barmely befolyasolasi
helyzetben. Kivalthatok Gigy példaul, hogy félelmes témakra tereljiik a szot, vagy
blintudatot valtunk ki, vagy hizelgéssel kellemes hangulatot teremtiink. Lehet ugy
is érzelmet kivaltani, hogy olyan helyzetet teremtiink, ami valoszintileg kivaltja
a kivant érzelmet. Példaul valamilyen csekély, szimbolikus ajandékkal, vagy azzal,
hogy az attitidjével ellentétes viselkedést kérilink téle, ami kognitiv disszonanciat
idéz eld, vagy a célszemély Onbecsiilését tamadjuk meg.

2. Az érzelmek szamos kiilonbdzo pszichologiai kovetkezménnyel jarnak, amelyek
mind szerepet jatszhatnak a befolyasolasban. Ime a leggyakoribbak:

a) csokkentik a figyelmi kapacitast, és beszikitik a figyelmet a cél szempontja-
bol fontos informacid szamara, kiilonosen, amikor erds érzelmekrdl van sz6

b) tgy valtoztatjak meg az informacidfeldolgozasi prioritasokat, hogy az érzel-
meké lesz az els6bbség

¢) aviselkedést igy motivaljak, hogy elkeriiljiik vagy csokkentsiik a negativ ér-
zéseket, kiilondsen a negativ fesziiltség vagy a disszonancia eseteiben

d) az itéletet vagy dontést befolyasold érzelmileg meghatarozott hatasokat ger-
jesztenek

e) egy tarsas struktira fennmaradasat vagy alkalmazkodasat szolgalo viselke-
dést szabalyozzak.

Az alabb kovetkez0 taktikak lehetdve teszik a kommunikator szamara, hogy a kivant modon
iranyitsa a célszemély érzelmeit. Ezek a taktikak egyszeriien miikodnek: kivaltanak egy
érzelmet, majd olyan modot kindlnak a célszemélynek arra, hogy az érzelemre reagaljanak,
ami torténetesen a megkivant viselkedés. A célszemélyt lekoti, hogy kezelje az érzelmet,
s igy képtelenné valik arra, hogy a helyzetet kritikusan elemezze, s igy enged a kérésnek
abban a reményben, hogy megtarthatja a pozitiv érzelmet vagy elkeriili a negativ érzelmet.

A félelem a legalapvetobb érzelmiink, evolucidsan ez alakult ki elészor, és ez van
a legnagyobb hatassal a viselkedésiinkre. Egy attitiid vagy viselkedés megvaltoztatasaban
akkor tud hatékony lenni, ha
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1. erés félelmet valtunk ki,
2. konkrét javaslatot tesziink arra, hogy miként kerekedhet f6liil az illetd a félelmén,
3. azilletd hisz benne, hogy képes a javaslatunkat végrehajtani.

Biintudatrol akkor beszéliink, amikor feleldsnek érzi magat valaki valami helytelen cseleke-
detért vagy szabalyszegésért. Ez az ¢rzés ugy akndzhaté ki, ha a jovatételt ugy iranyitjuk,
hogy az egybeessen az altalunk gyakorolni kivant befolyas céljaival.

Az egyik legkinosabb érzelem, amikor zavarba joviink, azaz olyasmit tesziink, amir6l
tudjuk, hogy a tarsas megitélése negativ. Eppen ezért mindent megtesziink, hogy elkeriiljiik
az ilyen helyzetet, vagy ha mar belekeriiltiink, mieldbb kikeveredjiink beldle. Es ez az, amit
ki lehet aknazni befolyasolasra. Példaul férfiak kisebb hajlandésagot mutatnak, hogy segit-
ségére siessenck egy nonek, aki egy csomag tampont ejtett el, ahhoz képest, hogy milyen
készségesen segitenek, ha egy csomag levélboriték esik ki a kezébdl. A bilintudathoz ha-
sonloan a zavar is a pozitiv énkép helyreallitasanak igényét teremti meg, s ennek érdekében
a célszemély hajlandd engedni a kéréslinknek. Egy kisérletben példaul egyetemi hallgatokat
vettek ra, hogy hajtsanak végre négy zavarba ¢jté cselekedetet (példaul valaki mas el6tt
énekeljék el a himnuszt, vagy utanozzanak egy hisztizo 6téves gyereket). A kontrollokhoz
képest ezek a didkok nagyobb valdszinliséggel segitettek egy hazi feladatban egy masik
didknak, fliggetleniil attdl, hogy az utobbi az volt-e, aki el6tt a zavarba hozo viselkedést
produkaltak, vagy valaki mas, aki semmit sem tudott a dologrol. Tehat az érzelem, a hangu-
lat volt a Iényeges tényezd, nem a tudatos mérlegelés. Etikai szempontbol ez kétes taktika,
azonban jo, ha ismerjiik, mert akkor kevésbé esiink aldozataul.

A glny, a nevetségessé valas vagy a sértés felerdsiti a hajlanddsagot az engedelmes-
ségre. Az udiilési jog vasarlasara buzditd szeanszokrol keringenek olyan torténetek, hogy
az ligynokok eldszeretettel folyamodnak a nyilvanos nevetségessé tevés, megszégyenités
taktikdjahoz. Egy kutatasban egy kérdoiv kitoltésére kellett ravenni embereket. A sértegetés
hatasara nagyobb hajlanddsagot mutattak arra, hogy engedjenck a kérésnek, fiiggetlentil
attol, hogy a sértegetés a targyhoz tartozott (példaul ,,Maga 6nz6 és nem miikodik egyiitt”),
vagy a targy szempontjabol irrelevans (példaul ,,Maga gondatlanul vezet”), tehat ismét
az érzelem volt a kozvetitd tényezd, a gondolkodasnak nemigen volt benne szerepe. A sér-
tegetés okozta negativ érzelem, ami az dnbecsiilés sérelmét kisérte, tigy volt a résztvevok
szamara legkdnnyebben elkeriilhetd, ha teljesitik a kérést, s ezaltal megsziinik az ok a sér-
tegetésre. Sot, azt is kideritették a kutatok, hogy ha csak tanti vagyunk egy masik ember
megszégyenitésének, az is noveli a hajlandosagunkat egy kérés teljesitésére. Kockazatos
taktika, lehet bumeranghatasa, raadasul stilyosan etikatlan is.

A hizelgés, barmennyire is azt gondoljuk, hogy atlatunk rajta és nincs rank hatassal, jol
miikddé befolyasolasi taktika. Es a kutatdsok szerint — a sértegetéshez és zavarba hozashoz
hasonloan — az érzelmeken keresztiil, kozvetve fejti ki hatasat. Jo példa erre az alabbi kisér-
let. Arra kértek egy varosi utcan jarokeloket, hogy vegyenek részt egy ,,Allitsuk meg a levél-
szemét terjesztését” (,,Stop junk mail”’) kampanyban. Eldtte vagy megdicsérték az egyik
ruhadarabjukat, vagy megkérdezték, mennyi az id6. A kontrollhoz képest a hizelgés hata-
sara tiz szdzalékkal megnétt a hajlandosag a kérés teljesitésére. Az érzelmek kulcsszerepét
az mutatta, hogy a hizelgés akkor is hatott, ha mas kérte a csatlakozast a kampanyhoz,
mint aki a hizelgd megjegyzést tette. Ez a koriilmény megkonnyiti a befolyasolo dolgat,
mert a hizelgés masra haritasaval elkeriilheti, hogy a hizelgés hitelességét kétségbe vonjak.
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Hiszen kozvetleniil a befolyasolo hizeleg, mieldtt kérne, akkor konnyen alakul ki az a be-
nyomas a célszemélyben, hogy a hizelgés hamis volt, csak azért kapta, hogy befolyasoljak.
Ha a befolyasolonak van egy szovetségese, akkor az latszélag dnzetleniil teheti a hizelgd
megjegyzést, s az igy kialakuld pozitiv érzelmi allapotot azutan kiaknazhatja a befolyasolo.

Befolyasolas univerzalis normakra timaszkodva

Nagyon sokféle norma 1étezik: a kis csoportok, csaladok, szervezetek sajatos helyi normaitol
egészen a lényegében minden emberi kulturaban jelen 1év6 és hatod univerzalis normakig.
A normak mindig jol kiaknazhatok a befolyasolas céljaira, de a lokalis normakkal értelem-
szerlien nem tudunk foglalkozni, mert azokat nem ismerjiik. Ezért az alabbiakban azoknak
az univerzalis normaknak a kiaknazasaval foglalkozunk, amelyeket éppen univerzalis vol-
tuknal fogva jol ismeriink, és a szocialpszichologia sokat foglalkozott a kutatasukkal (egyik
alapvetd, magyarul is hozzaférhetd konyv Robert Cialdini: Hatas).

Az elsé ilyen univerzalis norma a reciprocitas vagy viszonossag normaja. Ez a leg6sibb,
mélyen evoltcios eredetii tarsadalmi normank, mar a tarsas allatok korében is talalkozunk
vele. Ha valakitdl kaptunk valamit, akkor akarva-akaratlanul ugy érezziik, adosa vagyunk,
feltétleniil viszonoznunk kell. Ez belsé kényszer, az ember az 6nbecsiilésével keriil stlyos
konfliktusba, ha egy ilyen addssagot nem egyenlit ki. Ez a kényszer sokszor tudattalan,
¢és gyakran nem is racionalis.

Ennek a normanak az ellenallhatatlan erejét a viselkedésre és dontésre szamtalan, vald
¢letbdl vett tapasztalat, terepkisérlet és laboratoriumi kisérlet bizonyitja. Lassunk el6szor
egy igen tanulsagos esetet a nemzetkozi kapesolatok teriiletérél. Mexikovarosban 1985-ben
igen stlyos foldrengés volt, tizezrek halalat okozta, és sok szazezer ember maradt fedél
nélkiil. Ahogy ilyenkor lenni szokott, a kiilonbdzé nemzetkozi szervezetek, gazdag orsza-
gok segélyadomanyokat kiildtek Mexikonak. Ezek kozott az egyik mexikoi minisztériumi
hivatalnok egy furcsa tételre figyelt fel. Az etidp kormany atutalt a foldrengés karosultjai-
nak megsegitésére humanitarius segélyként 5000$-t. Ez azért volt meglepd, mert Etidpia
a vilag egyik legszegényebb orszaga, maga is segélyekre szorul, semmi nem indokolta,
hogy éppen neki kelljen Mexikot humanitarius segélyben részesitenie. A masik meglepd
dolog a konkrét 6sszeg volt. Miért éppen 50008-t? A hivatalnokot nem hagyta nyugodni
a kérdés, és végiil rabukkant a magyarazatra. Otven évvel korabban, 1935-ben, amikor
Olaszorszag megszallta Etiopiat, az akkor mexikoi kormany atutalt az etiop kormanynak
5000% humanitarius segélyt. Ami dobbenetes, hogy 6tven évvel késébb az etiop kormany-
ban valakinek eszébe jutott, hogy még nem viszonoztak ezt a gesztus Mexiko felé, s most
itt az alkalom, hogy megtegyék.

Egy masik hires és a szocialpszichologiaban sokat idézett példa a Krisna Tudatuak
Egyhazanak adomanygyijtési gyakorlata. Az alapforgatokonyv az, hogy az adomanygyijté
valamely forgalmas helyen odalép a jarokelohoz, és kedves mosollyal atad neki egy apro
figyelmességet — egy szal viragot, egy celofanba csomagolt mézes siiteményt stb. — azzal,
hogy ez az egyhazanak ajandéka. Ha a jardkel6 elfogadja, marpedig egy ilyen kedves kis
gesztust egy kedvesen mosolygo, gyakran fiatal n6tdl ki ne fogadna el, akkor akaratlanul is
a reciprocitasi norma ,,ados” helyzetében talalja megat. Elfogadott valamit, amit viszonozni
kotelez a reciprocitas normaja. De hogyan? Ebben a pillanatnyi zavarban kisegiti a krisnas,
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példaul ugy, hogy egy kis adomanyt kér az egyhaza tamogatasara, vagy megvételre ajanlja
a Bhagavad-gita egy példanyat — nyilvan olyan aron, amibdl az egyhaznak nyeresége van.
Ez jobbara nem jelent nagy aldozatot a jarokeld szamara, bar kétségkiviil kényelmetlen,
¢és magatdl eszébe sem jutna. De az adott helyzetben ugy érzi, megvan megoldas a ,,tartozas”
okozta fesziiltség oldasara, és kiilonosebb habozas nélkiil megteszi, amit az adomanykérd
kér téle. Ezt a taktikat a krisndsok legintenzivebben az Egyesiilt Allamok repiiléterein tizték
olyan sikerrel, hogy a mlt szazad 6tvenes éveinek szegény kis marginalis egyhazabol alig
harminc év alatt Amerika legtehetosebb egyhazava fejlddtek. Beszédes, hogy az amerikai
polgarok annyira tehetetlenck voltak ezzel a taktikaval szemben, hogy végiil a legtobb
allamban torvénnyel tiltottak meg a krisnasoknak, hogy a repiilétereken ezt az adomany-
gyljtési gyakorlatot folytassak.

Tehat ha elfogadunk egy szivességet, azt viszonozni kotelez a reciprocitas normaja.
Am, ahogy Cialdini és munkatérsai kideritették (CIALDINI et al. 1975), ha valakinek en-
gedményt tesziink, az is a reciprocitas normajanak korébe tartozik, tehat azt is viszonoz-
ni vagyunk kételesek. Erre épiil a Cialdini altal leirt és elnevezett befolyasolasi taktika,
az ,,Orr el6tt bevagott ajtd” (,,Door in the Face”). Ennek az a Iényege, hogy elészor egy
olyan nagy kéréssel fordulunk a masikhoz, amit egészen biztos, hogy vissza fog utasitani.
Miutan elértiik, hogy visszautasitsa az els6 kérésiinket, akkor ,,engediink”, és ugyanabban
a dologban egy joval szerényebb kéréssel allunk el6. Ezt az engedményt a masik 6nkénte-
leniil viszonzand6 gesztusként €li at, és életbe 1ép a reciprocitas normaja. Ha viszonozni
akarja a gesztusunkat, akkor a leginkabb kézenfekvo dolog, hogy a masodik, szerényebb
kérést teljesiti. Ennek a taktikdnak az a 1ényege, hogy ennek révén a masodik, valdjaban
eredetileg elérendd célunkat igy sokkal nagyobb eséllyel tudjuk megvaldsitani, mintha eleve
a tényleges kéréslinkkel inditunk. Tehat a taktika lépései:

1. Akkora kérés, aminek eredménye csak visszautasitas lehet.

2. Engedek a kérésbol.

3. Eztviszonozni kell — a kisebb kérést nagyobb valosziniiséggel teljesiti a célszemély.

Cialdini és munkatarsai egy egyetemi kampuszon a jarokeldket arra kérték, hogy dnkéntes-
ként vallaljak el, hogy hetenként két orat fiatalkoru biindzékkel foglalkoznak legalabb két
éven keresztiil. Amikor az arra jarok visszautasitottak ezt a kérést, akkor az eredeti kéréssel
jottek eld: dolgozzanak két orat fiatalkoru biinozékkel. Az eredmények szerint haromszor
annyian vallaltak a két 6ra munkat a fiatalkoru biinozdkkel akkor, amikor ezt a kérést meg-
elézte a joval nagyobb és visszautasitott kérés, mint amikor eleve ezzel a kéréssel fordultak
hozzajuk. Egy masik kutatasban piackutatoként szolitottak meg embereket egy bevasarlo-
kozpontban azzal a kéréssel, hogy kérdéiv kitdltésére menjenck be veliik az erre kialakitott
helyiségbe. Az egyik napon azt mondtak a jarokeléknek, hogy kb. negyedoérat fog igénybe
venni az interji. Ebben az esetben a megkérdezettek 27 szazaléka egyezett bele. A masik
napon el6szor azt mondtak, hogy kb. két orat fog igénybe venni az interji, amit természe-
tesen mindenki visszautasitott. Ez utan engedett a kérdezdbiztos és azt mondta, hogy lehet
rola sz6, hogy csak a kérddiv legfontosabb kérdéseire fognak kitérni, és igy kb. negyedora
alatt végezhetnek. Ebben az esetben a jarokel6k 56 szazaléka teljesitette a negyedoras in-
terjira vonatkozo kérést.

Az engedmény mint viszonzando szivesség felfogasra épit az ,,Ez még nem minden”
taktika. A kereskedelemben gyakran hasznalt taktika abban all, hogy az elad6 kinal ma-
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gas aron egy terméket, majd, miel6tt a vevo reagalhatna, vagy valamilyen tirliggyel (pél-
daul a maga kedvéért kivételesen, vagy magyaroknak stb.) alacsonyabb arat ajanl. Vagy
a magas ar utan nyomban még hozzatesz valamit mondvan, hogy és ezt pedig raadasként
ingyen odaadom. Az egyik kutatasban muffint arusitottak az utcan. Amikor egy érdekl6dé
megkérdezte az arat, akkor azt valaszolta az eladd, hogy 75 cent, majd kicsi sziinet utan
hozzatette, hogy és ad hozza néhany szem siiteményt is. A masik valtozatban az arat illetd
kérdésre a valasz az volt, hogy 75 cent a muffin és néhany siiti. Az elsd forgatokdnyvvel
kétszer annyian vasaroltak, mint a masodikkal.

Egy masik univerzalis norma az elkdtelez6dés normaja. Ennek 1ényege, hogy ha va-
laki elkotelezodik egy jol lathato és latszolag szabadon valasztott cselekvés mellett, akkor
annak megszegése rossz érzést valt ki, art az dnbecsiilésének, kdvetkezetlennek, megbiz-
hatatlannak érzi magat.

Az elkotelezodés normajat tobb alapvetd befolyasolasi taktika is kiaknazza. Az egyik
a Freedman és Fraser (FREEDMAN—FRASER 1966) altal leirt és elnevezett ,,Lab az ajtoban”
(,,Foot in the Door”) taktika. Ennek az a lényege, hogy el6szor olyan csekély kéréssel al-
lunk el6, amit a masiknak kdnnyebb teljesiteni, mint visszautasitani. Miutan ezt teljesitette,
kisvartatva eléallunk egy hasonlo, de joval nagyobb kéréssel (amit eredetileg is el akartunk
érni). Egy klasszikus kisérletben egy kertvarosi kdrnyéken felkeresték a tulajdonosokat
azzal kéréssel, hogy a ,,Vezess 6vatosan” kozlekedésbiztonsagi kampany keretében enged-
jék meg, hogy egy kicsi, tenyérnyi, atlatszo6 matricat elhelyezzenek az utca fel6li ablakuk
also sarkaba. Ez elég csekély kérés, amugy is bevett szokas az Egyesiilt Allamoknak azon
arészén. Két hétre ra megjelentek ezen a kornyéken, és egy ugyanilyen, de korabban a mat-
ricaval nem felkeresett kornyéken teherautoval, amelyen oriasplakatok voltak nagy allva-
nyokon. Most azt kérték a tulajdonosoktol, hogy hazuk elékertjének gyepére hadd allitsak
fel az ormotlan ,,Vezess 6vatosan” éridsplakatokat egy honapra. Ahol korabban nem jartak
kis, matricas kéréssel, a tulajdonosoknak csupan 17 szazaléka ment bele a dologba, ahol vi-
szont a matricaval mar korabban ,,betették a labukat az ajtoba”, a tulajdonosok 76 szazaléka
engedte meg az oriasplakat kihelyezését, bar némileg bosszankodva. A taktika lépései tehat:

1. A célszemélytol eloszor egy csekély dolgot kériink, amit konnyebb teljesiteni, mint

visszautasitani.

2. Ro&vid id6 mulva az els6 kéréshez kapcsolddo, de joval nagyobb kéréssel allunk el

(ami persze az eredeti cél volt).
3. A célszemély, ha nem akar kovetkezetlennek latszani, teljesiti a nagyobb kérést.

Az elkotelez6dés normajanak dsszetett és nagyon rafinalt alkalmazasat irta le Cialdini
(C1ALDINI et al. 1978) az altala ,,Alacsony labdanak” (,,Low Ball”) nevezett taktikaban.
Egy inkognito-terepkutatas soran irta le, amelyet egy autészalonban gyakorl6 eladoként
¢lt at. A szalon nyitaskor az egyik kurrens modellhez olyan arat tiintetett fel, ami az ak-
kori listadrnal jelentésen (egy kb. 14.000$-o0s autd esetében 400$-ral) alacsonyabb volt.
Erre a csabito arra elég hamar ra is bukkant érdeklédo. A elado leiilteti a potencialis vevot
és elkezdi kérdezgetni a legaprobb részletekig arrdl, hogy milyen autét szeretne, és minden
egyes kivant paramétert egy Urlapon irasban rogzit. Attdl kezdve, hogy milyen motorral
o6hajtja — benzines, dizel, hibrid, hany kdbcentis, hany 16erds stb., akar-e elektromos ablak-
emeld6t, utasoldali légzsakot, a karpitot milyen szinben, milyen anyagbol, a karosszériat
milyen szinben szeretné, metal vagy sem, és igy tovabb hosszan, részletesen, aminek a vé-
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gén a kitoltott Girlapon ott all az autd, ahogyan a vevo kivanja. Mindekdzben a pszichologiai
szinten az torténik, hogy minden egyes apro nyilatkozataval elkotelezi magat egy ilyen autd
mellett, aminek végs6 dsszegzése az a modell, amit ezek utan nem megvasarolni komoly-
talan emberre vallo kovetkezetlenség volna. Ezen a ponton elindulnak a pénztarhoz, ahol
kideriil, hogy fatalis hiba tortént, tévesen keriilt ki az ar a modellhez, valdjaban az 400$-ral
magasabb aron van forgalomban. Cialdini tapasztalatai szerint nem fordult eld, hogy ezen
a ponton a potencialis vevl visszalépett volna. Az Alacsony labda egy masik valtozata-
ban, amikor a vevd azt szerette volna, hogy hasznalt autojat szamitsak be az arba, a ,,csa-
1i” az volt, hogy irrealisan magasra becsiilték a hasznalt auto értékét. Ezen fellelkesiilve
a potencialis vevo belement a fent leirt elkdtelezd proceduraba, aminek a végén ismét csak
kideriilt, hogy hiba cslszott a becslésbe, valojaban a hasznalt autdja joval kevesebbet ér.
A végeredmény ugyanaz, a vevo a megvaltozott feltételek mellett is kitart vasarlasi szan-
déka mellett. Az Alacsony labda lépései tehat:

1. A célszemély elkotelezi magat egy cselekedet mellett adott (elonyos) feltételekkel.

2. A feltételek a végére rosszabbra (de redlisra) valtoznak.

3. A célszemély kitart az eredeti elhatarozasa mellett.

Persze ennél a bonyolult kereskedelmi taktikanal joval egyszertbben is ki lehet aknazni
az elkdtelez6dés normajat, olyan modon, ahogyan egy integritas tanacsado a maga szer-
vezetében hétkoznapi koriilmények kozott is alkalmazni képes. Erre lehet példa egy terep-
kisérlet, amit az egyik amerikai egyetemen végeztek. Meghirdettek a szemeszter elején
egy kurzust érdeklddést kelté cimmel. Meg volt adva egy telefonszam, amin érdeklédni
és jelentkezni lehetett. Az érdekléddkkel két modon vette fel a beszélgetés fonalat a ku-
tatasban részt vevo kolléga. Az egyik csoport esetében részletesen ismertette a kurzust,
és rakérdezett, felkeltette-e a jelentkezd érdeklddését, aki erre igennel valaszolt, azaz ezzel
a nyilatkozataval elkotelezte magat, érdekli a kurzust. Ezutan tértek a részletekre, aminek
soran kideriilt, hogy szokatlanul koran, reggel 7.00-kor kezd6dik. Ebben a csoportban a je-
lentkezOk fenntartottak a szandékukat, és felvették a kurzust. SOt, a szemeszter soran fe-
gyelmezetten végig is hallgattak a korai kezdés ellenére. A masik csoportnak a részletekkel
kezdték, és igy mindjart a beszélgetés elején kideriilt a kezdési iddpont. Ebben az esetben
szinte senki nem vette fel a targyat.

Az elkotelezddés normajat természetesen szintén lehet etikatlanul kihasznalni, amire
hires és hirhedt példa a Hasbro jatékgyarto cég éveken at (izott gyakorlata volt. A karacsony
kozeledtével nagy reklamkampannyal beharangoztak egy kivanatos és a karacsonyfa ala f6
ajandéknak alkalmas jatékot. Majd, amikor mar eljott az id6, amikor a sziilék ténylegesen
elkezdik megvenni a karacsonyi ajandékot, a nagy reklamkampannyal beharangozott jaték
nem volt a piacon sehol, nem lehetett kapni. A gyerek nem maradhat egy komoly karacsonyi
ajandék nélkil, igy a sziilok vettek valami mas, hasonlé nagysagrendi ajandékot. Az iin-
nepek elmultaval — és a szokdasos januar-februari uborkaszezon bekoszontével —a Hasbro
elarasztotta a piacot ezzel a bizonyos jatékkal — és igen komoly forgalmat generalt beldle.
A sunyi taktika alapja az elkotelez6dés volt. A gyerekek a reklamkampany hatasara nyil-
van megigértették a sziileikkel, hogy azt fogja hozni a jézuska. Ez az ismert okok miatt
nem teljesiilt. Am amikor megjelent a jaték a piacon, a gyerek joggal allt el6 azzal, hogy
de hiszen megigértétek. Es az elkdtelez6dés csapdajaba mandverezett sziilék megvették
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ezt a jatékot is, megmentve a Hasbrot az uborkaszezontol. Egy tijsagiroi leleplezés nyoman
a cég késobb leallt ezzel a gyakorlattal.

Végiil nagyon fontos mozzanata az elkotelezodés normajanak, hogy szinte mindig
benne van a nyilvanossag, azaz nyilvanosan, mas emberek eldtt kotelezodik el a célszemély.
Ez ott volt a fenti példakban is, de talan a leginkabb szembe6tld egy nevezetes terepkisérlet
soran volt. Egy felkapott tengerparti strand volt a terepkisérlet helyszine. Egy magaslaton
felallitottak egy megfigyeld helyet, ahonnan szemmel tarthattak a tengerparti strandot.
Amikor mar elég sokan voltak strandolok, de nem volt til nagy a zsufoltsag, egy emberiiket
strandolonak alcazva elinditottak a partra. Emberiink keresett maganak egy olyan helyet,
ahol nem tal kozel, de viszonylag kozel, néhany méterre volt mas strandoloktol. Kiteritette
¢és napozott. Kisvartatva feliilt, és megkérdezte a mellette napozotél, hogy mennyi az idé.
Ezutan 6sszetekerte a gyékényt, ratette a papucsot, tetejére a taskaradiot, és nekiindult fii-
rodni. Ekkor inditottak a masik szdvetségest a megfigyelohelyrdl, aki a strandolok kdzott
maszkalva odakeveredett az emberiink holmijahoz, és egy nem tulsagosan jol alcazott
mozdulattal magahoz vette a taskaradiot. A megfigyel6helyrdl azt nézték, mi fog térténni.
Reagal, beavatkozik-e valaki, kiilondsen az a szomszéd strandold, akitél az imént kérdezte
meg emberiink az id6t. Husz ilyen lejatszott epiz6dbol minddssze egyszer tette batortalanul
szova a ,,szomszéd”, hogy mit miivel az ember.

A kovetkez6 napon kis modositassal zajlott a kisérlet. Az elsé szovetséges a mellette
napozo6tol nem azt kérdezte, hogy mennyi az id6, hanem azt, hogy ranézne-e a holmijara,
amig elmegy csobbanni. Az természetesen igennel valaszolt. Nem egy vérszerzédés, de
mégis csak elkotelezédésnek szamit ez az igen. Es gyokeresen megvaltoztatta a viselkedé-
sét. Ezen a napon a husz epizdd tlilnyomo tobbségében aktivan beavatkozott a szomszéd,
volt, hogy utadnament a ,,tolvajnak”, ¢és kicsavarta a kezébdl a taskaradiot. Egy egyszerii
kis elkotelezo igen hatasara. Ez a nyilvanos elkotelezodés ereje. Egy szervezeti helyzetben
konnyen belathato, hogy milyen hatasos lehet, ha olyan modon tudjuk rendezni a dolgokat,
hogy a célunknak megfelel6 kollégat egy nyilvanos elkételez6 gesztusra késztessiik. Fontos,
hogy az elkételezddés — legalabbis a latszat szerint — 6nkéntes legyen, az illetd szabad aka-
ratabol tegye meg, s ne fonoki utasitasra.

A harmadik univerzalis norma azt irja eld, hogy a legitim tekintélynek engedelmesked-
ni tartozunk. Ez a norma joval kevésbé szol a kozvetett befolyasolasrol, am az a fogalom,
hogy legitim tekintély, a valosagos helyzetekben gyakran nem egyértelmt. Egy szigora
hierarchikus szervezetben ez latszoélag egyszerii és explicit, nincs se helye, se oka a mér-
legelésnek. Am létezik informalis tekintély is, ahol a legitimitas kérdése mar nem ilyen
egyértelmil. Mivel a norma univerzalis ¢és kozel olyan erés, mint a reciprocitasé (ennek is
megvannak az evolicios alapjai), nem nehéz vele visszaélni. Lehet olyan szituaciot terem-
teni, ahol a keretek azt a latszatot keltik, hogy itt van egyértelmi legitim tekintély, és ki-
valtjak az engedelmeskedést. Klasszikus példa erre Stanley Milgram hires-hirhedt kisérlete
(MILGRAM 1963), amelyben a fehér kdpenyes tekintélyfigura slirgetésére olyan magatartasra
voltak képesek egyébként egészséges, torvénytiszteld, felndtt, onalléo emberek, amirél ma-
guk sem gondoltak volna: egy a tanuld szerepét betdlté masik embernek a rossz felelet miatti
biintetésiil latszolag aramiitések hosszu sorat adtak, és a ,,diak™ tiltakozasa és szivpanaszai
ellenére a tekintélyfigura hatasara végiil is a 450 voltos végs6 aramiitésig engedelmeskedtek.
Az integritas tanacsado repertodrjaban ennek a normanak az alkalmazasa nyilvanvaléan
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nem jatszik akkora szerepet, mint akar a reciprocitas, akar az elkdtelez6dés normaja, de
érdemes szamolni vele. Relevans lehet az integritast sérté magatartas szempontjabol egy-
fel6l azért, mert az a helyzet konnyen eléallhat a szervezeténél, hogy egy beosztottra ilyen
nyomas nehezedik a fonoke részérdl, és ennek kezelésével lehet az integritas tanacsadonak
dolga. Ez azonban kissé kiviil esik jelen témankon. Arra azonban érdemes odafigyelnie,
hogy az 6 szerepe, ha nem is teljesen és explicit forméaban, de megkapja a legitim tekintély
statuszat. Ha erre vigyaz, akkor a befolyasolas egyéb formaira sokkal inkabb van lehet6-
sége. Ha nem sikeriilt ezt a statuszt kivivni és fenntartani, akkor a leginkabb kifinomult
taktikakkal is csak korlatozott hatast képes gyakorolni a szervezetre.

Az univerzalis normakat nem csupan egymagukban, de kombinalva, egyiket a masikra
valtakozva épitve is lehet alkalmazni, ami igen hatékony dsszetett befolyasolasi stratégia-
kat tud eredményezni. Ilyenekkel talalkozunk a marketingben, példaul amikor az ,,6n mar
nyert” Iépéssel a reciprocitas normajat mozgodsitja a stratégia, ezt kdveti egy olyan 1épés,
amivel elkdtelezi a célszemélyt (példaul toltson ki kérddivet, oldjon meg feladatot, mint
a Reader’s Digest akcidiban), majd tovabb lehet 1épni a nyilvanos elkdtelezodés aktusahoz.
A normak, mint lattuk, Snmagukban is eléggé hatékony eszkozt képeznek a befolyasolo
kezében, egymassal kombinalva ez a hatés értelemszertien fokozodik. A keretben egy ilyen
lehetséges stratégiara latunk példat.

1. Kérj valami csekélységet, amit nagyobb aldozat visszautasitani, mint teljesiteni!
Jo, ha ez a kérés mar valamennyire kapcsolodik a majdani tényleges célodhoz.
2. FErd el, hogy valamiképpen adja irasba! Példaul: ,,irj mér rola egy par soros fel-
jegyzést,
légy szives!”
3. A feljegyzésre hivatkozva valamivel késobb kérj egy részletesebb elemzést, vé-
leményt!
Itt is érd el, hogy sziilessen beldle dokumentum!
4. Gondoskodj rola, hogy faradozasaért valamilyen szimbolikus jutalmat, elismerést
kapjon! A jutalom ne legyen nagy!
5. Ragadj meg vagy teremts egy olyan alkalmat, amikor mas kollégdk jelenlétében
vallalnia kell, amit addig az tigyben tett.
6. Tedd koztudotta, hogy az illetd milyen allaspontot foglal el vagy milyen gyakorlatot
folytat! Ez most mar ¢ maga.

A bevezet0 részben részletesebben bemutattuk a kognitiv disszonancia elméletét és annak
jelentoségét a tarsas viselkedés szempontjabol. Ennek az elméletnek egyik fontos és lele-
ményes alkalmazasa a befolyasolasban az, amikor valakit olyan helyzetbe hozunk, hogy
kényszerités nélkiil, valamilyen pszichologiai hatas nyoman egy adott helyzetben olyasmit
tegyen, ami ellentétes az attitiidjével, vélekedésével, mégpedig ugy, hogy nem biztositunk
szamara olyan kielégitd kiils6 magyarazatot, amivel indokolhatna, hogy miért viselkedett
jobb belatasaval ellentétesen. Az ilyen helyzet nyilvanvaldan erételjes kognitiv disszonanciat
valt ki, s ha elértiik, hogy megtette, amire kértiik, s nyilvanvalo, hogy ezt mar nem lehet
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meg nem torténtté tenni, akkor a kognitiv disszonancia csdkkentésére egy mod kinalkozik:
a vélekedését, attitlidjét igazitani a mar tanusitott viselkedéshez.

A jelenség klasszikus demonstralasa az elmélet megalkotdjanak, Leon Festingernek
és James Carlsmith-nek a kisérlete (FESTINGER—CARLSMITH 1959). Ok arra kértek 6nkén-
teseket, hogy vegyenek részt egy rettentéen unalmas feladatban. Miutan ezen tul voltak,
egy kis szivességet kértek toliik: mondjak azt a folyoson varakozé kdvetkez6 onkéntesnek,
hogy nagyon érdekes volt a feladat. Ez ugye csak egy kegyes hazugsag a kisérlet sikere
érdekében. Azt is hozzatették, hogy ha megteszik, vagy egy jelképes jutalomban része-
siilnek, vagy egy nem jelképes pénzdsszeggel honoraljak a kdzremiikddésiiket. Késobb
az onkéntesekkel utévizsgalatot végeztek, s ebben azt tudakoltak, mennyire talaltak érde-
kesnek a kisérletet, és mennyire gondoljak ugy, hogy hozzéjarul a pszicholdgiai ismereteink
gyarapodasahoz. Azok az 6nkéntesek, akiket rendesen megfizettek a kegyes hazugsageért,
tovabbra is unalmasnak tartottak a feladatot, és kétségeik voltak, hogy komolyabban hoz-
zédjarulhat a pszichologia fejlddéséhez. Akik csupan jelképes jutalmat kaptak, azoknak
sokkal jobb véleménye volt a feladatrol. Egészen érdekesnek tartottak, és ugy vélték, sokat
adhat a pszicholdgianak. Az eredmények értelmezése eléggé egyértelmii. A komolyabb
honorarium kell6 magyarazat volt arra, hogy a véleményiikkel ellentétesen nyilatkoztak
a tarsuknak, azaz elkovették a kegyes hazugsagot. A csekély, szimbolikus jutalom erre nem
volt elegendo, fesziiltség keletkezett, hogy miért tettek ilyesmit ilyen csekélyke jutalom el-
lenében. Ezt a fesziiltséget oldottak fel magukban azzal, hogy meggy6ézték magukat, hogy
a feladat voltaképpen egészen érdekes volt. Fontos, hogy ilyenkor az emberek dszintén
ugy emlékeznek, hogy szorakoztatonak élték at, mikozben eredetileg nem ez volt az él-
ményiik. Az emberi elme és memoria azonban, mint lattuk a bevezetében, igy mikddik.
Akiket ,,rendesen megfizettek” a kegyes hazugsagért, nem szorultak ra erre az dnkéntelen
mandverre, 6k egyszerlien tudatosan megfogalmaztak, hogy ezért a jutalomért megérte
elkévetni a kegyes hazugsagot.

Ez a kisérlet lecsupaszitva mutatja a kognitiv disszonancia befolyasol6 hatasanak
mechanizmusat. Kicsit kevésbé steril koriilmények kozott igazolta a jelenséget egy masik
klasszikus vizsgalat. Miutan a rohamrendérség durva fellépése letort egy egyetemi zavar-
gast, ami természetesen igen elitéld véleményt valtott ki a hallgatokbol, Cohen egy kisérletet
tervezett. Az eset természetesen téma volt a kampuszon, igy jol fol tudta hasznalni. A dia-
kok koziil azokbol valogatta a résztvevoket, akik elitélték a brutalis renddri beavatkozast.
Arra kérte 6ket, hogy irjanak egy esszét, amelyben a renddri beavatkozas jogossaga mellett
érvelnek. Nyilvanvalo volt, hogy nem a véleményiiket kérte, hanem egy érvelési feladatot
kaptak. A feladat soran azonban a sajat attitiidjiikkel ellentétes érveket kellett keresniiik
¢s megfogalmazniuk. Részvételért az egyik csoport csekély, a masik érdemleges pénz-
jutalmat kapott. Némi id0 elteltével egy attitlidvizsgalat kovetkezett, amelyben meg kellett
itélnilik a rendori beavatkozast. Azok a diakok, akiket rendesen megjutalmaztak az esz-
széirasban valo részvételért, most is negativan itélték meg a beavatkozast. Azok azonban,
akiket csak csekély mértékben honoraltak, joval elfogadobb attitiidot tantisitottak most uto-
lag, mint eredetileg. A csekély honorarium nem volt elegendd indok arra, hogy miért irtak
a beavatkozas mellett sz016 érveket, és hidba volt fiktiv a helyzet, a kognitiv disszonancia
mégis jelentkezett, és az attitlidjiik hozzaigazitasaval oldottak fel.

Végiil egy eredeti és szellemes befolyasolas ismét a kognitiv disszonanciara épitve.
Ebben az esetben a befolyasolas targya az volt, hogy megvaltoztassak a résztvevok vélemé-
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nyét arrol, hogy milyen dolog piritott saskakat fogyasztani. Az alap nyilvan az, és kiindulas-
kor az &sszes résztvevo igy gondolta, hogy a porkolt saska undoritd, nem emberi taplalko-
zasra valo dolog. A résztvevok sorozas el6tt allo kiskatonak voltak. Arrdl tajékoztattak oket,
hogy a kutatas a vilagban az éhezés megoldasara iranyuld probalkozasokkal kapcsolatos.
Ehhez egy kostolon kellett onként részt venniiik, amelynek soran egy lehetséges megoldast
kinald taplalékrol kellett a véleményiiket elmondani. A késtold targya fogpiszkalokra ti-
z0tt piritott saska volt. Két forgatokdnyv szerint ment a kostolas. Az egyik forgatokdnyv
szerint megjelent a kutatd egy csinos, fiatal asszisztensndvel, aki talcan hozta a kostolot.
A kutato nagyon kedves, rokonszenves ember benyomasat keltette, igen udvariasan beszélt
az onkéntesekkel és elézékeny volt az asszisztenséhez. Lezajlott a kdstolas. A masik for-
gatokonyv szerint a kutatdé mindsithetetleniil, arrogansan viselkedett, nagyon ellenszenves
ember benyomasat keltette, igy viszonyult az 6nkéntesekhez is és az asszisztenséhez is.
Lezajlott a kostolas. Utobb minden résztvevovel felvettek egy kérddivet, amelyben arrol
kellett nyilatkozniuk kiilonbdz6 szempontok alapjan, hogy mennyire tartjak kivitelezhet
megoldasnak a vilag élelmezési problémaira a saskak felhasznalasat emberi fogyasztasra.
A rokonszenves kutato befolyasara piritott szocskét fogyaszto onkéntesek véleménye nem
valtozott errdl a lehetséges taplalékrol, tovabbra is elutasitottak. Az ellenszenves kutato
nyomasara saskat evo dnkénteseknek azonban jelentés mértékben megjavult a véleményiik
errdl a lehetséges emberi taplalékforrasrol. A mechanizmus ismét a kognitiv disszonancia
redukcidja. Az nem okoz komoly disszonanciat, hogy egy ilyen rokonszenves tudos kedvé-
ért meghoztak az aldozatot, ¢s ettek ebbdl a gusztustalan féregbdl. Azt viszont nem érezték
indokoltnak, hogy egy tenyérbemaszo figura kedvéért tették, igy disszonancia keletkezett,
amit azzal tudtak oldani, hogy pozitivabban kezdtek gondolkozni a saskak fogyasztasarol.

Ezek az eléggé kiilonb6z6 és nem igazan hétkdznapi empirikus eredmények sok mas,
az évtizedek alatt felhalmozodott tapasztalattal egyiitt arra a kovetkeztésre vezetnek ben-
niinket, hogy teljesen hétkdznapi, szervezeti helyzetekre is egy kis leleménnyel kialakithatok
olyan koriilmények, amikor a befolyasolas célpontjat olyan helyzetbe hozzuk, hogy az at-
titidvaltozas irdnyaba mutato viselkedést tantisitson anélkiil, hogy konnyen magyarazhato
kiils6 okra vezethetné vissza. Mivel a folyamat nem tudatosan megy végbe, az igy kivaltott
valtozas a tapasztalatok szerint tartos tud lenni. Ha mar bekovetkezett, akkor az illet haj-
lamos lesz tovabb gytijteni az 0 vélekedését alatamasztd informaciot, s igy ez az attitiid
képes megszilardulni.

A fentiekben azt vizsgaltuk, hogy milyen befolyasolo hatasa van, ha nem adunk ju-
talmat azért, mert valaki az attitiidjével, felfogasaval, meggy6z6désével ellentétes dolgot
tesz meg egy adott szituacioban. Ennek a forditottja, ha viszont jutalmat adunk olyasmiért,
amit az illetd magatol is szivesen, kedvvel végez. Ezzel éppen ellentétes hatast érhetiink el,
az illetének elmegy a kedve attol, amit addig szivesen csinalt. Masként fogalmazva, a bels6
motivacioval végzett tevékenység kiilsé motivalasa megoli a belsé motivaciot. Erre szép
példa volt egy dvodasokkal végzett kisérlet. Magic pencil nevi, ijdonsagnak szamitd szines
filctollakat adtak a gyerckeknek, hogy rajzolgassanak veliik. Erre htsz perciik volt. Az egyik
csoportnak azt mondtak, hogy ha szépen fognak rajzolni, akkor jutalmat kapnak. A masik
csoportnak nem mondtak semmit, de a végén varatlanul megjutalmaztak dket. A harmadik
csoportnak nem mondtak semmit, €s nem is kaptak jutalmat a végén. Egy hét mulva Gjra
eljottek a kutatok és kitették a filctollakat, szabadon lehetett veliik jatszani. Azt figyelték,
hogy az el6z6 heti harom csoport tagjai milyen aranyban toltik ki a htisz perc jatékidot, vagy
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hagyjak abba hamarabb. Egyediil azok a gyerekek ,,untak meg” viszonylag hamar a filc-
tollakkal rajzolast, akik elére jutalomra szamitottak. Ok eleve ugy élték at, hogy nem azért
rajzolnak, mert 8k olyanok, szeretik ezt csinalni, hanem pusztan a jutalomért. igy amikor
maguktol tehették, nem igazan érdekelte 6ket. Fontos ezért odafigyelniink arra, hogy ha
kollégak szivesen vesznek részt egy tevékenységben, példaul 6rommel tagjai egy kockazat-
elemz0 csapatnak, akkor lehet6leg ne igérjiink nekik ezért jutalmat. Utdlag persze érdemes
lehet meglepni 6ket, de elére semmiképpen se igérjiik be, annak bumeranghatasa lesz.

A népi bolcsesség szerint jobban megbecsiiljiik, tobbre értékeljitk azt, amiért eréfe-
szitést kellett tenniink. A szocialpszichologia gyakran megcafolja a ,,jozan észen” alapuld
népi bolcsességeket, de ezt torténetesen megerdsitette. Egy klasszikus kisérletben a lelki
eréfeszitést manipulaltak azért, hogy részt vehessenek utana egy vitdban. Az eréfeszités
abban allt, hogy obszcén szavakat kellett hangosan felolvasni egy ellenkezé nemi kisérlet-
vezetd eldtt. A kontrollcsoport semleges feladatot kapott. Ezt kovetden az allatok szexualis
életérdl folyt egy igen unalmas, szaktudomanyos vita. Akiknek nem kellett lelkierét meg-
terheld feladatot végezni, az unalmasnak talalta a beszélgetést. Akik viszont atélték a lelki
erdfeszitést, sokkal érdekfeszitobbnek talaltak. Ha tehat azt szeretnénk, hogy a kollégak
lelkesen, érdeklédéssel vegyenek részt egy feladatban, érdemes eldtte egy eréfeszitést
igénylo feladatot feltételiil szabni. Természetesen nem sziikséges zavarba hozni dket, elég,
ha példaul egy feladatlapot kell megoldaniuk a csapatba bekeriilés érdekében.

Arisztotelész 6ta kozhely, hogy ha valamibdl kevés van, azt értékesnek tartjuk. Egy
klasszikus kutatas soran kiilonb6z6 kész siiteményeket kostoltak és értékeltek a résztvevok.
Ugy rendezték, hogy némelyik talban tiz siiti legyen, més talakban csupan két szem. Azt
varialtak, hogy mikor melyik siitifajtabol van kevés. Kideriilt, hogy az értékelésnél az volt
a dontd tényezd, hogy a talban az illetd siitibdl kettd volt vagy tiz. Még ennél is nagyobb
kiilonbséget eredményezett az, amikor a kostolas megkezdése el6tt egy teli talbol kivett
egy adagot a kisérletvezetd azzal, hogy a masik helységben a varakozasnal jobban fogyott
az adott siiti, ki kell potolnia. Ha tehat barmit gy tudunk beallitani, hogy kevés van beldle,
akkor azt dnkénteleniil is vonzobbnak, értékesebbnek, jobb mindségiinek stb. fogjak latni.
Példaul egy adott feladatot uigy allitunk be, hogy arra csak nagyon korlatozott szamban
lehet jelentkezni vagy bekeriilni.

Egyik fontos érzelem, amikor banjuk, hogy valamit megtettiink, és nem lehet meg nem
torténtté tenni. Ez kapcsolodik a kontrolligényilinkhoz is, hiszen a tettiinkkel elveszitettiik
a kontrollt a kimenetel fol6tt. Ezt az érzelmet jol ki lehet aknazni a befolyasolasra, ha
az elképzelés hatasaval kombinaljuk. Ha sikeriil elérniink, hogy a masik elképzelje, hogy
fogja banni, hogy nem tette meg, amit kértiink téle, az jelentds hatast tud gyakorolni abba
az iranyba, hogy végiil engedjen a kérésiinknek. Ha példaul elképzeljiik, hogy mennyire
bannank, ha dsszetdrne az autdonk ugy, hogy nincs biztositasunk, akkor erds hajlandésagot
érzilink arra, hogy engedjiink a biztositasi ligyndknek, és megkossiik a biztositast. Az in-
tegritast sértdé magatartas esetén kimondottan hatékony lehet, ha elérjiik, hogy az illetd,
amikor dilemmaban van, elképzelje, mennyire fogja sajnalni, ha megteszi, és kideriil, hogy
nem lehet visszacsinalni.

A hirtelen érzelemvaltozasok atmenetileg elbizonytalanitanak benniinket, és ez sérii-
I¢kennyé tesz a befolyasolas irant. Ha rank ijesztenek, majd kideriil, hogy csupan vaklarma
volt, akkor ezt kovetéen konnyebben engediink egy kérésnek. Példaul azt mondtak a részt-
vevoknek, hogy stlyos parkolasi birsagot kaptak, majd kisvartatva kideriilt, hogy tévedés
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tortént. Az igy ,,elokészitett” résztvevék nagyobb hajlanddsagot mutattak, hogy kitdltsenek
egy hosszu és faradalmas kérddivet, mint azok, akik nem voltak kitéve ilyen érzelmi hul-
lamvasutnak. Miikodik forditott érzelemvaltassal is. Akik ugy tudtak, hogy pénzt talaltak,
majd hirtelen elékeriilt a jogos tulajdonos, akinek vissza kellett adni, ugyancsak nagyobb
hajlandésagot mutattak eredetileg kellemetlennek talalt kérés teljesitésére. Itt az a hatas-
mechanizmus a feltevések szerint, hogy az adott érzelem hatasara kialakul benniink egy
cselekvési terv, ami hirtelen okafogyotta valik, de még nem allunk készen egy masik tervvel.
Ez a bizonytalansag az, ami védtelenné tesz benniinket ilyenkor a befolyasolassal szemben.

Amikor a cél az ellenallas lekiizdése

A befolyasolas eddig bemutatott taktikai és stratégiai tobbé vagy kevésbé burkoltan egyszer-
re tartalmaztak két stratégiai megkozelitést, amelyeket nevezhetiink alfa- és dmegastratégi-
aknak. A befolyasolas alfastratégiai arra torekszenek, hogy az elfogadtatni kivant vélemény,
viselkedés, alternativa vonzo tulajdonsagait erdsitsék a célszemélyben. Ugyanakkor mindig
kell azzal is szamolni, hogy a célszemély kiilonbdz6 okokbol és kiilonbdzé modokon ellenall
a befolyasolasi torekvésiinknek. Az ilyen ellenallas lekiizdésére szolgalnak a befolyasolas
a befolyasolas dmegastratégiai arra torekszenek, hogy csokkentsék az elfogadtatni kivant
gondolat, vélekedés, viselkedés, alternativa negativ tulajdonsagait, azaz az elfogadasaval
szembeni ellenallast.

Ennek az ,,alfa és dmega” kettosségnek megvan az idegrendszeri alapja is, agyunk
jutalmazdé rendszere is ilyen kettds felépitésti. Kiilon neurokémiai rendszerek allnak kap-
csolatban az elénydk, illetve a veszteségek iranti érzékenységgel. Az egyik az igynevezett
viselkedéses aktivacids rendszer (Behavioral Activation System; BAS). Ez a rendszer az agy
torzsducait (basal ganglia) és a dopamin nevii neurotranszmitterre érzékeny receptorait
foglalja magaban. Ezek a struktarak akkor mutatnak nagyobb aktivitast, amikor jutalom
ér benniinket, vagy amikor elmarad a biintetés. Az a funkcidjuk, hogy megszerezzék sza-
munkra a jutalmakat a kdrnyezetiinkbdl. A masik rendszer az igynevezett viselkedéses
gatlo rendszer (Behavioral Inhibition System; BIS), amely az amygdala nevi{i magrendszert
€s a szerotonin nevil neurotranszmitterre érzékeny receptorokat fogalja magaban. Ez a rend-
szer akkor valik aktivva, amikor biintetés ér benniinket, vagy amikor elmarad a jutalom.
Az a funkcidja ennek a rendszernek, hogy felhivja a figyelmiinket a kdrnyezetiinkben 1év6
veszélyekre és az esetleg rank varo koltségekre, és lehetéleg meggatolja az olyan cseleke-
deteket a résziinkrol, amelyek ezeket eléidézhetik.

Jellemez benniinket egy tovabbi kettdsség, amely sok rokon vonast mutat a fentiekkel,
tehat a befolyasolas alfa- és dmegastratégiaival és a BAS/BIS rendszerekkel. Ezt az a meg-
figyelés ragadja meg, hogy jellemez benniinket egyrészt egy ugynevezett promocids vagy
elésegitd orientacio és egy ugynevezett prevencios vagy megel6z6 orientacio (HALVORSON—
HiGgaGins 2013). Kiilonboziink abban, hogy mi a dominans iranyultsagunk, inkabb promo-
ciés vagy inkabb prevencios, és ez nagyban meghatarozza a viselkedésiinket, s igy azt is,
hogy milyen jellegii stratégiaval lehet benniinket sikeresebben befolyasolni. Aki inkabb
promocids iranyultsagu, az jobban odafigyel a jutalmakra és elonydkre, és arra torekszik,
hogy ezeket maximalizalja. Aki inkabb prevencios iranyultsagu, az pedig a veszélyekre
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¢és a potencialis biintetésekre érzékeny, és arra torekszik, hogy minimalizalja ezeket. A két
iranyultsag abban is kiilonbdzik, hogy kudarc esetén milyen érzelmekkel reagal. A promo-
cids iranyultsagu ember az elonyok megszerzésének kudarca esetén csiiggedtséget, szomo-
rusagot ¢l at. A prevencids iranyultsagi ember a veszteségek vagy koltségek elkeriilésének
kudarca esetén nyugtalansagot és haragot ¢l at.

A kovetkezbkben azt a megkdzelitést helyezziik elétérbe, amely szerint a befolyasolas
fokuszaban az ellenallas all, azon az alapon, hogy végeredményben akkor van sziikség meg-
gy0zésre, befolyasolasra, amikor az emberek ellenallasaba litkozik célunk elérése. Ha nincs
ellenallas, akkor az emberek automatikusan tliznek ki célokat, amelyeket automatikusan
kovetnek. Igen gyakori azonban, hogy akar a kisebb valtozassal szemben is gatléo motivaci-
6s er6k hatnak. fgy tehat minden befolyasolas burkoltan az ilyen ellenallasra iranyul, ezért
a befolyasolas sikere érdekében Iényeges, hogy megértsiik az ellenallas kiilonboz6 formait.

Durvan harom alapvet6 formajat kiilonboztethetjilk meg az ellenallasnak:

— Reaktancia: pszichologiai ellenallas magaval a befolyasolasi kisérlettel szemben.

— Kétkedés: a befolyasolas, meggy6z6 kommunikacioé tartalmaval szembeni ellen-
allas.

— Inercia: altalaban a valtozassal szembeni ellenallas.

Vegyiik szemiigyre az ellenallasnak ezeket a formait, milyen pszicholégiai mechanizmu-
sok rejlenek mogottiik, és nézziik meg, miként lehet lekiizdeniink 6ket. A reaktanciat gy
ragadhatjuk meg, mint a szabadsagunk korlatozasara iranyul6 térekvésekre adott negativ
reakcié (BREHM 1966). Metaforaként a tiltott gyiimdlcesel kapcsolatos érzéseket hozhat-
juk fel. Tudjuk, hogy ha valamit tiltanak, akkor ohatatlanul felértékelddik a szemiinkben.
Ez a reaktancia hatasa. Tehat averziv érzelem a reaktancia, s azt a motivaciot eredményezi,
hogy ellenalljunk a befolyasolasi kisérletnek, és helyreallitsuk a fenyegetett szabadsagunkat.
A szabadsag helyreallitasa lehet tényleges vagy szimbolikus. Két tényez6t érdemes fon-
tolora venniink a reaktancia keletkezésével kapcsolatban. Egyrészt erételjes reaktanciara
szamithatunk, ha a befolyasolasi kisérlet otromban nyilt, kényszerit6 jellegii, nem kivant
vagy onkényes. Tipikusan ilyen, amikor a didknak utasitast ad a tanar, s ha az megkérdezi,
hogy miért, akkor a valasz az, hogy azért, mert azt mondtam. Ezt a tényezdt lehet tompita-
ni mindazokkal a kdzvetett befolyasolasi taktikakkal, amelyeket részletesen bemutattunk.
A masik tényez0 azzal kapcsolatos, hogy milyen jellegli szabadsagunkat fenyegeti a befolya-
solasi kisérlet. Er6teljesebb lesz a reaktancia, ha tobbfajta szabadsagunkat éri a fenyegetés,
¢és ha kiilonosen fontos szamunkra az adott szabadsag.

A reaktanciat tehat maga a befolyasolasi kisérlet valtja ki, s ebben az értelemben nincs
ra hatassal a befolyasolas tartalma. Nem kapcsolodik példaul a javasolt valtozashoz. Az in-
tegritas tanacsadonak ezért figyelemmel kell lennie erre a jelenségre, és nem a valtozasi
javaslattal kapcsolatos még jobb érveléssel célszerii probalkozni, hanem elobb a reaktancia
pszichés allapotaval érdemes inkabb foglalkozni.

Az ellenallas ezzel szemben teljes mértékben a befolyasolasi kisérlet tartalmara foku-
szal. Példaul a javasolt valtozassal kapcsolatos kételyeket fogalmaz meg, ambivalens hozza-
allast testesit meg. Ennek nyilvanvaldan két oldala van: pozitiv, amennyiben a segitségével
megvédhetjiilk magunkat a hamis propagandatol, negativ, amennyiben megneheziti a jo
szandéku befolyasolast. Aki egy szervezetben befolyasolni akarja annak mitkddését, a benne
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dolgozo emberek attitiidjét, viselkedését, munkavégzésiik rutinjat stb., annak az ellenallas
mindkét valtozatara fel kell késziilni.

A propagandanak vald ellenallas legnagyobb hatasu kutatdja William McGuire volt
(McGUIRE 1964). Az altala kidolgozott modell ma mar standardnak szamit a befolyasolas
és meggy6zés vizsgalataban. Ahhoz, hogy ellen tudjunk allni a propagandanak, két dolog-
ra van sziikség:

— motivaltak legyiink az ellenallasra,
— képesek legyiink az ellenallasra.

McGuire eldszor az ellenallas képességét kezdte kutatni, de azt tapasztalta, hogy gyakran
nem elegendd ellatni az embereket a vélekedéseiket alatamaszté érvekkel és indokokkal.
Elészor motivalni kell 6ket, s ennek 1ényeges része, hogy elérjik, éljék at sebezhetdségii-
ket, s csak ezutan fognak odafigyelni az indokokra és érvekre. Erre két technikat dolgozott
ki McGuire: eldre figyelmeztetés a vélekedéseinket éré kozelgd tamadasra és ,,beoltas”,
a fert6z6 betegségek elleni oltas analogiajara. Ez utdbbi azt jelenti, hogy a vart tamadas
legyengitett érveivel ,,beoltjuk™ a célszemélyeket azt feltételezve, hogy ezekre a gyengébb
érvekre sikeresen fognak ellenérveket gyartani, s igy mar ,,immunizalva”, felkésziilve éri
Oket a tényleges propagandatamadas.

McGuire kutatasai szerint az ellenallas elvalaszthato a befolyasolastol, amennyiben
a befolyasolasi kisérlet er6ssége ¢és az ellenallas eréssége egymastol fliggetleniil valtozhat.
Tovabba az ellenallast nem tényleges, hanem potencialis valaszként fogta fel, azaz inkabb
abban a képességben rejlik, hogy informaciot sorakoztassunk fel egy tdmadas visszaverése
soran, mintsem ténylegesen cselekedjiink szembeszallva a tamadassal.

Az ellenallas harmadik tipusa az inercia, amely egyszeriien a passziv ellenallas a val-
tozasnak, ragaszkodas a status quo-hoz. Nehéz vele mit kezdeni, mert nincs igazan kdze
a javasolt valtozashoz, altalaban a valtozassal szembeni ellenallast jelenti. Az inercian ala-
pulo ellenallas a multra fokuszal, nem a jovore. Célja, hogy elkeriilje az esetleges rombolast,
elkeriilje, hogy energiat kelljen forditani a valtozassal kapcsolatos szempontok, érvek, 0j
gondolatok megfontolasara, vagy 11j akciok kezdeményezésére. Nem a befolyasolora rea-
gal, és nem fordit figyelmet a javasolt valtozas konkrétumaira. Ebbdl kovetkezik, hogy
a befolyasolas finomitasa vagy a javaslat modositasa csekély hatassal bir az ellenallasnak
erre a formajara.

Gyakori kozos jellemzdje az ilyen helyzeteknek, hogy a befolyasolonak és a befolyas
célpontjanak eltér6 azonnali céljaik és érdekeik vannak. A szervezeti kornyezetben minden
frusztralo sajatossaga ellenére ez az ellenallastipus nagyon informativ lehet. Az ellenallas
gyakran vezet alaposabban megfontolt valtozasokhoz azaltal, hogy a valtoztatas vagya
¢és az ellenallas olyan kdlcsonhatast hoz 1étre, ami termékeny lehet a valtozas hossza tavi
sikere szempontjabol.

Egy masik jellegzetessége az inercian alapulo ellenallasnak, hogy nincs benne moti-
vacio a befolyasolasi kisérlet aktiv er6feszitést igényld végiggondolasara. Jobbara csipdbol
utasitjak el a probalkozast, pusztan azért, mert valtozassal jar. Ez azutan latszolagos pa-
radoxont is eléidézhet, ahol is a befolyasolas célpontja altalaban egyetért a befolyasolasi
kisérlet premisszaival és a javaslataival (példaul, hogy a valtozasnak pozitiv kovetkezmé-
nyei volnanak, a valtozast konnyi megvalositani, sok elénnyel jar stb.), de mégsem tanusit
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érdeklddést a valtozas véghezvitele irant. Konnyi belatni, hogy a befolyasolé embert
ez miért frusztralja. Latszolag minden javaslatat elfogadjak, de a végkovetkeztetést nem.

Az inerciabdl eredd ellenallast erbteljes személyes demonstracidval lehet lekiizdeni.
Ennek egy kivalo formaja az ugrodeszka-torténet, amit majd a sztoritellinggel kapcsolatban
targyalunk részletesen.

Az alabbiakban attekintiink olyan stratégiakat, taktikakat, amelyek az ellenallas harom
tipusaval segitenck a befolyasolonak megkiizdeni.

A reaktanciaval szemben az egyik stratégia az lehet, hogy els6 1épésként minimali-
zaljuk a kérést, igy minimalizaljuk a reaktanciat is. Erre lehet példa a fentebb ismertetett
,»Lab az ajtoban” technika, amikor az els6 kérés még olyan csekély, hogy alig valt ki reak-
tanciat, s ehhez az engedéshez képest azutan a masodik, nagyobb kérés is joval enyhébb
reaktanciara vezet, mintha akkor tortént volna, ha nincs az elsd, kicsi, rahangold kérés.
Hasonlé megfontolassal csokkenti a reaktanciat az a taktika, amit ugyancsak taglaltunk
fentebb, s ami eleve minimalizalja a kérést. Arra a taktikara gondolok, amikor az Amerikai
Raékellenes Tarsasag szorolapjara rakeriilt az ,,Even a penny will help” klauzula. Ezeknek
a mechanizmusoknak egy szellemes alkalmazasaval talalkozunk Robert Greene (GREENE
2002) konyvében, aki egy fogyoktrazasi gyakorlatokrol szolo konyvet irt. Ahelyett, hogy
érveléssel elkezdené meggy06zni az olvasét, hogy fogyodkirazzon és figyeljen oda az egész-
séges taplalkozasra és életmodra, a kovetkezovel nyitja a konyvét: ,,Gratulalok! Akar fel-
ismerte, akar nem, pusztan azzal, hogy kezébe vette ezt a kdnyvet, megtette az elsd 1épést
a felé, ami reményeim szerint szamos Iépés lesz abban az iranyban, hogy visszanyerje fizikai
egészségét, jollétét és boldogsagat.”

A reaktancia, mint lattuk, interperszonalis jellegii ellenallas. Ugy fogalmazhatnank
meg a lényegét, hogy ,,Nem akarom, hogy ram kényszeritsenek valamit, kiilondsen nem
te!” Eppen ezért a befolyasoas eltavolitasa, személytelenitése segithet elejét venni a reak-
tancianak. Ennek egyik hagyomanyos triikkje, hogy tigy rendezziik el a szituaciot, hogy az,
akit befolyasolni akarunk, latszolag véletleniil kihallgassa a mondandonkat, amit masnak
adunk el6. Igy azzal, hogy latszolag nem neki van cimezve az iizenet, eleve nem valtja ki
a reaktanciat.

Folfoghatd személytelenitési taktikaként is a tiltottgyiimdlcs-effektus alkalmazasa.
Ez a dafke reakcio taktikai kiaknazasa. Megtiltom azt, amit szeretném, hogy megtegyenek.
Egy szemléletes példa a birosagi targyaloterembol. A bird tgy rendelkezett, hogy a negativ
bizonyiték elfogadhatatlan a targyalason. Amikor a bird ezen tul utasitotta is az eskiidteket,
hogy ne vegyék figyelembe az ilyen informaciot a vadlottal szemben, akkor ezzel éppen
ellenkez0 hatast ért el, az eskiidtek figyelembe vették a negativ bizonyitékot. Amikor a bird
csupan elfogadhatatlannak nevezte a negativ bizonyitékot, de nem utasitotta az eskiidteket,
hogy hagyjak figyelmen kiviil, akkor nem hasznaltak fel a verdikt meghozatalakor. Tehat
a konkrét utasitas arra, hogy az eskiidtek hagyjak figyelmen kiviil az ilyen bizonyitékot,
paradox moédon éppen az ellenkez6jét valtotta ki, s ez elkeriilhetévé valt azzal, hogy a bird
személytelenitette azt, hogy csupan a szabalyt deklaralta.

Hasonld jelenség az, amit a pszichoterapiaban paradox utasitasnak neveznek, vagy
masként, amikor a terapeuta ,,felirja a tiinetet”. Szemléletes példaval szolgalt erre a kivalo
pszichiater és hipnozisszakember, Milton Erickson (leirja: HALEY 1963). Erickson gyakran
tartott demonstracioval egybekotott eldadasokat a hipndzisrol. Az ilyen eléadasok velejaroja,
hogy kihiv a hallgatosagbol néhany embert, és demonstralja rajtuk, miként lehet a transz-
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allapotot kivaltani. Az ilyen alkalmakkor tipikus, hogy a hallgatésagban van néhany ember,
akibdl ez reaktanciat valt ki, és valtig allitjak, érajuk nem képes a hipnotizér kiterjeszteni
az akaratat, 6ket nem lehet transzallapotba juttatni. Egy ilyen eléadéason jelentkezett egy
fiatalember ezzel az allitassal. Erickson kihivta maga mellé az el6adoi pulpitusra, és leiil-
tette egy székre. Egy ideig beszélt tovabb, nem foglalkozott a fiatalemberrel. Majd egyszer
csak felé fordult, és elkezdte szuggeralni: ,,Maga most nagyon éber. Maga egyre éberebbé
és éberebbé valik...” A fiatalember pillanatok alatt transzallapotba keriilt. A reaktancia
jelensége jol megragadhato ebben az esetben. A fiatalember nyilvanvaloan és deklaraltan
azzal a szandékkal ment ki, hogy ellent fog allni Erickson befolyasanak. Ertelemszeriien
arra szamitott a szituaciobol, hogy a hipnotikus utasitas arra fog irdnyulni, hogy veszitse el
¢éber ontudatat, és ,,felszivta magat”, hogy minden lelki erejével ellenall ennek a hatasnak.
Amikor Erickson viszont éppen erre utasitotta, akkor dilemmaba keriilt. Minek alljon ellen?
Annak, amire kimondatlanul felkésziilt, vagy annak a nyilvanos és explicit utasitasnak, amit
Ericksontdl hall? Mivel a reaktancia tarsas interakcios ellenallas, ebben a nyilvanos tarsas
helyzetben az explicit utasitas gy6zott, annak allt ellen, ami automatikusan azt jelentette,
hogy az ellenkez6jét tette, és transzallapotba keriilt. Nagyon erds és nagyon hatasos taktika
ez, de etikailag kényes, csak kivételes esetben ajanlott élni vele.

Mar utaltunk ra, hogy a sztoritellinggel részletesen fogunk foglalkozni. Ez az eszkoz
itt, a reaktanciat személytelenitéssel lekiizdeni torekvo stratégiak kozott kivaloan alkalmaz-
hat6. Mar Jézus is nagy erudicioval és hatékonysaggal alkalmazta a parabolain keresztiil.
A sztorinak van egy fészerepldje, aki megtesz mindenféle dolgokat, illetve mindenféle dol-
gok torténnek vele. Van egy fonala, események idébeli sorrendben elrendezése, és a jo szto-
riban van fesziiltség, ami megoldasra var. A jo sztori atviszi a hallgatot a torténet vilagaba,
eléri, hogy a hallgaté maga elé képzeli az eseményeket, felveszi a fészerepld nézGpontjat,
érzelmileg és az eszével reagal az eseményekre, megjosolja a kimenetelt. Mindezek két ha-
tassal jarnak a hallgatéra. E16szor is jobban bevonddik az izenetbe. Masodszor, mivel nem
kozvetlen kommunikaciordl van szo, nem életszerii nekiallni vitatkozni a sztori lizenetével,
vagy ellenallni neki, akar implicit — tobbnyire az —, akar explicit az lizenet. Végeredményben
tehat a sztori altal sugalmazott iizenetet konnyebb reaktancia nélkiil elfogadni, mint a direkt
megfogalmazasat. Itt a befolyasold nincs kozvetleniil, személyében jelen az interakcioban,
visszavonul a sztori mogeé.

A személytelenités céljara felhasznalhatd az a landscaping taktika is, amit ,,definialas
¢és cimkézés” néven targyaltunk fentebb. A befolyasolo szerepét cimkézziik most at. Az el-
ado atdefinialja magat konzultansnak, tanacsadonak vagy egyiittmiikddo partnernek. Maris
joval attételesebb a befolyas, lecsokken a reaktancia. A kilencvenes években példaul szamos
jelent6s brokerhaz ,ingyenes” pénziigyi tervezési elemzéseket kinalt a klienseinek. Ezekbol
az elemzésekbdl jobbara olyan tanacs allott el6, hogy érdemes diverzifikalni a befektetéseket
kiilonbozo befektetési alapok kozott. Ez csak egy befektetési szakértéi tanacs volt gratisz
a kedves kliens szamara. Valojaban azok az alapok, amelyek bekertiltek a portfolioba, zsiros
jutalékot fizettek ezért a brokerhazaknak. Nyilvan sokkal kevésbé lettek volna sikeresek, ha
sima vigécként probaljak ravenni a cégeket, hogy fektessenek az adott alapba.

Ennek az atcimkézésnek tobb elonye is van. A szokasos elado—vevd viszony bizonyos
értelemben szembenallast rejt magaban, hiszen az eladonak az érdeke minél magasabb arat
elérni, a vevo érdeke minél alacsonyabbra szoritani az arat. A kapcsolatnak ezt a vetélkedd
jellegét alakitja at gyokeresen az atcimkézés. A kdlesonds és kozos célokat allitja fokuszba,
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ami az egylittmiikodo kozosségek jellemzoje, és nem az egymassal vetélkedd feleké. A ma-
sik elony, hogy kitagitja a kapcsolat idéhorizontjat. Az ilyen kapcsolatban nem egyszeri
lizletrdl van sz6, hanem hossza tava partneri viszonyrol.

A reaktanciat kiilondsen egyszerlien és kdzvetleniil valtja ki az egyszerl tagaddszo,
a ,nem”. Ezért a recept ez ellen a reaktancia ellen is igen egyszerii: mondjunk mindig
»igen”-t. Félreértés ne essék, ez nem azt jelenti, hogy értsiink mindig egyet. Ez egy stilisz-
tikai fogas, de rendkiviil hatasos. Ha igent mondunk, akkor szubjektive a masik szamara
nyitva hagyjuk a lehetéségek széles korét, s igy nem érzi magat korlatozva szabadsagaban.
A mar emlegetett pszichiater, Milton Erickson a klinikai hipnozis kommunikacios tech-
nikainak is Gttoréje volt. Az ¢ felfogasa az volt, hogy a hipnoterapeuta figyeljen a paciens
nézOpontjara, aggalyaira és varakozasaira, tegye ezeket magaéva, és kovesse ket mint
az interakci6 kiindulé feltevéseit, miel6tt barmilyen befolyasold 1épésre szanna el magat.
A tipikus megoldasok, amelyek azonnal reaktanciat valtanak ki, a ,,Nem, inkabb...”, vagy
akar az ,,Igen, de..” Ehelyett fogalmazzunk ugy, amikor mas véleményt akarunk elévezetni,
hogy ,.Igen, és ...” Példaul amikor egy ligyfél azt kérdezi az ingatlaniigynoktol, hogy érde-
mes volna-e megvasarolni ezt az olcso telket, az okos ingatlaniigynok ugy fogalmaz, hogy
»lgen, amennyiben jol viseli a sziinyogokat, és van tiirelme éveket varni, amig az értéke
érezhetden emelkedik.”

Ugyanez érvényes a cselekedetekre vonatkozo tanacsokra. Sokkal kisebb reaktanciat
valt ki, és ennek megfeleléen sokkal hatékonyabb befolyasolasi technika, ha azt javasol-
juk, hogy a masik mit tegyen, ahelyett, hogy tiltanank, vagy azt mondanank, hogy mit ne
tegyen. Ennek a felfogasnak egy gyonyori példajat kinalja egy képzémiivészeti miuzeum.
Egy torékeny mutargyhoz az alabbi figyelmeztetd szoveget illesztették: ,,Kérjiik, hogy
a szemével érintse meg a targyat.” Nem ennyire szellemes, de a kulturalis kiillonbségeket
is jo érzékelteti a Micimackd ,,Tilos az 4...” tablaja. Az eredeti angol tabla nem azt mondja,
hogy tilos, ami azonnal reaktanciat valt ki minden jo érzési emberb6l, hanem azt, hogy
»Irespassers will be prosecuted!” Azaz egy személytelen kdvetkezményrdl informal, le-
hetévé téve, hogy a befolyas célpontja maga, szabadon mérlegelje, hogy akarja-e vallalni
ezeket a kovetkezményeket, vagy sem.

Az eddigi omegastratégiak arra torekedtek, hogy eleve elkeriiljék a reaktancia fel-
bukkanasat, illetve a befolyasolo személyére adott reaktanciareakciot. De ha mar kialakult
az a helyzet, hogy miikodésbe Iépett a reaktancia, és ellenallassal reagal ra a masik, akkor
is vannak eszk6zok a helyzet kezelésére. Az egyik leghatékonyabb megoldas egyuttal a leg-
egyszerlbb is: egyszeriien nyiltan ismerjiik el a tényt, hogy az illetd ellenallast fog atélni.
Az egyik terepkisérletben egy diadk arra kérte az egyetemi postafiok felé halado jarokeldket,
hogy adjanak fol a szamara egy levelet. Azzal a sztorival kornyékezte meg a jarokeloket,
hogy mar késésben van az orarol, és a levelet még ma postara kell adnia. Amikor a sztori
utan azt kérte a jarokeloktol, hogy ,,feladna ezt a levelet szamomra?”, 71 szazalékuk bele-
egyezett. Amikor ugy kérte, hogy ,.lehet, hogy nehezére esik, de megtenné, hogy foladja
ezt a levelet nekem?”, akkor a megszdlitott 23 emberb6l mindenki beleegyezett. Egy ha-
sonlo vizsgalatban apropénzt kértek egy parkoloautomatanal. Az egyszerii kérés hatasara
58 szazalék segitett, amikor el6zdleg elismerte a kérd, hogy a masik esetleg nem szivesen
teszi, akkor az arany 91 szazalékra ugrott.

Ebben a taktikaban az a kiilonleges, hogy nem valtoztat semmit a kérésen, nincsenek
ravasz tritkkok, pusztan a kérés esetleges tolakodo voltanak explicit elismerése jon be a kép-
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be. S ez elegendd, hogy hatéstalanitsa a pszichologiai reaktanciat. Ehhez persze hozzajarul
még egy-két tényezo, példaul az, hogy ezzel az elismeréssel a befolyasoldo empatiat mutat
a masik irant, s ez akar ugy is érthetd, hogy a reciprocitas normajat mozgositja. Te empatiat
mutattal az én érzéseim irant, akkor ezt azzal tudom viszonozni, hogy teljesitem a kérésedet.

Az cllenallas egy sajatos formaja a nem kivant gondolatok. Amikor valaki azzal kiizd,
hogy ne gondoljon valamire, akkor az paradox modon annal er6sebben iranyitja a gondola-
tait. Egy klasszikus indiai anekdota megkapodan vilagitja meg a dolog lényegét. A szultan
nagyvezirje halalos szerelembe esik a szultan egyik magas statuszban all6 feleségével. Hiaba
probal kiizdeni ellene, nem megy, és mar annyira van, hogy okkal tart téle, hogy az élete
fog ramenni erre a szenvedélyre. Ekkor, mar minden mindegy alapon, odaall a szultan elé,
¢és megvallja neki blinds szenvedélyét, vallalva, hogy ezért a szokasok szerint halallal lakol.
Meglepetésére azonban a szultan azt mondja neki, hogy tiéd lehet a holgy, egy feltétellel.
Ha azt teljesited, megkegyelmezek. Es mi lenne a feltétel, kérdi reménykedve a nagyvezir.
A feltétel az, hogy amikor egyiitt vagytok, nem gondolsz a fehér elefantra. Az eredményt
gondolom nem nehéz kitalalni. Nos, az ilyen esetekre az lehet megoldas, hogy nem proba-
lunk ellenallni a nem kivant gondolatnak, hanem raszanunk némi idét, és tudatosan csak
arra a nem kivant gondolatra 6sszpontositunk. Ez is egy paradox megoldas, amikor a pszi-
chiater ,,felirja” a tiinetet, és ezzel paradox helyzetbe hozza a pacienst. Ha muszaj neki
arra gondolni, amit elkeriilni szeretne, akkor a reaktancia ellenkez6 iranyban kezd hatni,
és kioltja a kényszert.

Mar lattuk, hogy miként aknazhat6 ki a befolyasolas céljara, ha valasztasi alter-
nativakat manipulalunk. Ez a technika a reaktancia kioltasara is jol hasznalhatd. Mivel
a reaktancia abbol fakad, hogy az illet6 igy érzi, szabadsagaban korlatozzak, ha a valasz-
tasi lehet6ségek felkinalasaval megadjuk a valasztas lehetdségét, vagy akar csak annak
a titka annak a taktikanak, amirdl a binaris alternativak kapcsan szé volt. A két eset le-
hetséges keretezésérdl van szd. Mert azaltal, hogy a szituaciot ugy irjuk le, hogy két eset
lehetséges, rad van bizva, hogy melyiket valasztod, egyszerre elégitjiik ki az igényt, hogy
valamit visszautasitson, €s valamit elfogadjon. Valoszintileg részben ez a titka, hogy miért
olyan hatasos ez a taktika.

Ennek a pszichologianak egyik jol ismert alkalmazasa a j6 zsaru/rossz zsaru taktika.
Egy kihallgataskor mindenki ambivalens, még a biinds is, hogy egylittmiikddjon és meg-
szerezze a kihallgatok joindulatat, de kdzben visszatartsa a védelme érdekében az informa-
ciot. A sokszor sikeresnek bizonyult stratégia ilyenkor, ha szétvalasztjuk az ambivalenciat,
¢és a jo zsaru meglovagolja a vagyat az egyiittmiikodésre, a rossz zsaru pedig az informacio-
visszatartas igényét elégiti ki.

Ez a valasztasra épitd taktika el6allitja az alternativak kozotti valasztas kettds kotését.
Ez a kett6s kotés koznyelvi kifejezéssel csiki-csuki abban az értelemben, hogy barmelyik
alternativat valasztja a masik fél — természetesen ,,szabadon” —, mindenképpen ugyanabba
az iranyba mozdul. Sziilok szamara ismerds lesz a kis kegyes manipulacios triikk az 61t6zko-
déstdl vonakodo gyerekkel: ,,Mit szeretnél, eldszor a nadragot vegyiik fol, vagy inkabb eldbb
az inget?” Klasszikus példa erre komoly befolyasolasi helyzetbdl amikor a vallalatvezetést
képvisel6 targyald komolyan felteszi a kérdést, ,,Melyik a fontosabb ligy az 6ndk szamara,
a fizetés, vagy a munkahely biztonsaga?” Barmi is a valasz, a sztrajk helyett a targyalasok
folytatodasa a kdvetkezmény. A kettds kotés stratégiaja akkor miikddik a legjobban, amikor
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a valasztasi alternativak jol elkiiloniilnek és értelmiik van, mert a valasztas folott érzett
kontroll helyreallitja a dontési szabadsag érzését, ami lecsokkenti a reaktanciat.

Ez a taktika azért is igen hatasos, mert 6sszekapcsolodik az elkotelez6dés normaja-
val, aminek erejével korabban mar megismerkedtiink. Ha egyszer a befolyasolt fél a két
kiilonb6z6, de valdjaban egy iranyba mutatd alternativa koziil valaszt, akkor egyuttal el
is kotelezte magat az adott alternativa mellett. Raadasul, ha mar valasztott alternativat,
és ezzel elkotelez6dott mellette, olyan beallitodas veszi at a hatalmat, ami a mar valasztott
alternativa melletti informacio javara szelektiv modon torzitani fog.

Egy elég durvanak tiind, mégis olykor miikodoképes taktika az, amit a francia ki-
fejezéssel fait accompli-nak szokas hivni, magyarul a kész helyzet el¢ allitas. Ha hitelesen
tudjuk Ggy beallitani a helyzetet, hogy minden alkudozas reménytelen, akkor elérhetjiik,
hogy a masik elfogadja a helyzetet. Vallatok elészeretettel alkalmazzak. Nyugodt, szenv-
telen, komoly tonusban kozlik az illetdvel, hogy voltaképpen mindegy, hogy mit vall, mert
mas tanivallomasok és a helyszinen rogzitett bizonyitékok alapjan igy is, ugy is hosszabb
bortonbiintetésnek néz elébe, tgyhogy akar 6szintén el is mondhatja a sajat valtozatat a tor-
téntekrol. A 1ényeg tehat, hogy azt a latszatot keltsiik €s azt az érzést valtsuk ki a masikbdl,
hogy minden ellenallas hiabavalo. A hatasa els6sorban a nem verbalis viselkedésen, a nyu-
godt, magabiztos hanghordozason és hasonldkon alapul.

A kétkedésbdl fakado ellenallast elsdsorban a tartalmi kérdések koriili megoldasok
jellemzik, és ezekkel az a probléma, hogy az esetek tobbségében nem igazan hatékonyak,
mas esetekben pedig etikai fenntartasok vetddnek fel. Viszonylag kevés olyan stratégiat
ismeriink, amelyek hatékonyak €s etikusak is. Ezeket tekintjiik at az alabbiakban.

Ha sikeriil azonositanunk az ellenallas forrasat, akkor megtehetjiik, hogy garanciat
vallalunk azért, hogy nem lesz beldle probléma. A leghiresebb példaval erre Sam Walton,
a Wal-Mart aruhazlanc alapitoja szolgalt. Nagy tjitasa az volt, hogy a vasarloknak garan-
talta, hogy visszavesz barmilyen arucikket habozas ¢s szamla nélkiil. Intuicidja azt sugta,
hogy csekély szazalékban fognak visszahozni arukat ahhoz képest, hogy e miatt a garancia
miatt mennyien fogjak a Wal-Martot valasztani. Igaza lett.

Egy feladat esedékességének ideje nagyban befolyasolja az elfogadas hajlandosagat.
A kozeli idépont egy sor aggodalmat gerjeszt esetleges nehézségekkel kapcsolatban, mig
a tavolabbi iddpont a feladat tartalmi aspektusaira iranyitja a figyelmet, a konkrét esetle-
ges problémak nem bukkannak fel. Az esedékesség idejének hatasarol érzékletes példaval
szolgal egy kutatas, amelyben kiilonb6z6 szerencsejatékok szerepeltek, és meg kellett
itélni, mi az els6dleges szempont: a nyerés valdsziniisége, vagy a nyeremény nagysaga.
A kozeli esed¢kesség hatasa az volt, hogy dontéen a nyerés valdsziniisége szamitott, ami-
kor azonban id6ben tavolabbra keriilt a jaték, akkor megfordult a stlyozas, és a nyeremény
nagysaga szamitott inkabb. Példaul a résztvevoket arra kérték, adjanak meg harom indokot,
amiért jatszanak vagy nem jatszandk a szerencsejatékot. Amikor arrdl volt sz6, hogy azon-
nal esedékes a jaték, akkor az esetek 83 szazalékaban a nyerés valoszinliségét adtak meg
a nyeremény nagysagaval szemben. Amikor a jatékot egy jovobeni idépontba helyezték,
akkor csupan az esetek 8 szazalékaban volt nagyobb sulya a nyerés valosziniiségének. Ha
tehat ugy érezziik, hogy egy feladat elvallalasaval kapcsolatban bizonytalansagai vannak
a kolléganak, érdemes a megkezdés idejét kitolni a jovébe. Igy nagyobb eséllyel vallaljak
el, ha pedig elvallaltak, akkor ¢életbe 1ép az elkotelezddés normaja, és amikor eljon az ido,
el is fogjak végezni a feladatot.
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Egy alacsony koltségili, mégis nagyon hatasos dmegastratégia, ha megvaltoztatjuk
az 0sszehasonlitasi alapot. Minden itélet valamilyen dsszehasonlitason alapszik, s médunk
van atvenni az ellendrzést a f6lott, hogy mit fog a masik 6sszehasonlitasi alapként hasznalni.
Voltaképpen ilyesmi miikddik a keretezéskor is, amikor inkabb valasztjuk azt a hamburger-
haspogacsat, amelyik 75 szazalékban sovany hust tartalmaz, mint azt, amelyik 25 szaza-
lékban kovéret. De szerepe van a kontraszthatasnak is, s6t az irrelevans kontextusnak is.

Erre a srofra miikodik a learazas. Egy kutatasban példaul sokkal tobb siiteményt si-
keriilt eladni, amikor az ara 1$ volt, de leengedték 75 centre, mint amikor eleve 75 centért
kinaltak. Cialdini érzékletesen abrazolja az sszehasonlitasi alap megvaltoztatasanak tak-
tikajat egy szellemes fiktiv levéllel, amelyet egy kollégista diaklany ir a sziileinek:

,Kedves Mama és Papa!

Miota eljottem a kollégiumba, nagyon elhanyagoltam a levélirast. Sajnalom, hogy olyan
figyelmetlen voltam, és nem irtam el6bb. Most bepotolom, és megirom nektek, hogy mi
tortént azota, de mieldtt tovabb olvasnatok, kérlek, iiljetek le.

Na, sz6val, most mar egész jol vagyok. Jol gyogyul a koponyatérésem és az agyraz-
kodasom, ami akkor ért, amikor kiugrottam a haléterem ablakabdl, amikor az kigyulladt,
nem sokkal azutan, hogy a kollégiumba érkeztem. Csak két hetet toltottem korhazban,
és most mar egész jol latok, és azok a gonosz fejfajasok is csak naponta egyszer jonnek ram.
Szerencsére egy benzinkutas fiu latta a tiizet és hogy kiugrottam, és 6 volt az, aki kihivta
a tizoltokat és a mentoket. Meglatogatott a korhazban is, és mivel a leégett haloterem miatt
nem volt hol aludnom, volt olyan kedves és felajanlotta, hogy nala lakhatok az albérletében.
Tulajdonképpen egy alagsori szoba, de igazan nagyon aranyos. Nagyon klassz srac, és oriasi
a szerelem koztiink, el is hataroztuk, hogy 6sszehazasodunk. A pontos datumot még nem
tiztik ki, de még azel6tt akarjuk, hogy meglatszana rajtam, hogy terhes vagyok.

Igen, Mama és Papa, terhes vagyok. Tudom, mennyire varjatok mar, hogy nagysziilok
lehessetek, és oriilni fogtok a babanak, ¢s ugyanazzal a szeretettel és odaadassal és gyen-
gédséggel bantok majd vele, mint velem bantatok, amikor kicsi voltam. Az 6sszehazasodast
azért kell még egy kicsit halogatni, mert a fitmnak van egy kis fertézése, ami miatt nem
tudunk megfelelni a hazassag elotti vérvizsgalatnak, én pedig gondatlan voltam és elkaptam
téle. Tudom, tart karokkal fogadjatok majd a csaladban. Nagyon kedves fiu, és bar nem tul-
sagosan iskolazott, igen torekvo.

Most, hogy mar mindent tudtok, el kell mondanom nektek, hogy nem égett le a ha-
l6terem, nem kaptam agyrazkodast és nem tort be a koponyam, nem voltam korhazban,
nem vagyok terhes, sem eljegyezve, nincs fertézésem, és nincs fitm sem. Viszont kettest
kaptam torténelembdl és egyest kémiabdl, s azt szeretném, ha ezeket a jegyeket a helyes
perspektivaban latnatok.

Szeretd lanyotok,
Sara”

Az inerciaval azért nehéz megkiizdeni, mert a masik fél egyszerlien nem motivalt arra,
hogy foglalkozzon a befolyasolo iizeneteivel, ezért az d6megastratégiak legfontosabb célja
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ebben az esetben, hogy arra késztessiik a célszemélyt, hogy foglalkozzon a befolyasolasi
kisérletiinkkel.

Mar talalkoztunk a meghdkkentés taktikajaval. Ez a taktika tulajdonképpen éppen
azzal éri el a hatasat, hogy kizokkenti az embereket az inerciabol. Emlékeztetésiil, amikor
a koldus ,,egy kis aprot” kért, akkor a jarokelok 44 szazaléka adott valamennyi pénzt, ami-
kor 17 vagy 37 centet, akkor 75 szazalékuk.

Mar idéztiik a pszichiater Milton Ericksont, aki eredeti technikéakat dolgozott ki arra,
hogy lekiizdje a paciensei ellenallasat a hipnotikus transszal szemben. Olykor azaltal tudta
leszerelni az ellenallast, hogy a hipnozishoz vezetd folyamatba bevitt valamilyen &ssze-
zavar6 elemet. Ugy gondolta, hogy a zavar elfoglalja az ellenallast (,,Miért mondta ezt”),
s ezaltal az ellenallas fokusza elkeriil az indukciorol, a hipnozishoz vezet6é folyamatrol.
Raadasul az 6sszezavard megnyilatkozas altal keltett bizonytalansag arra készteti a pacienst,
hogy még inkabb elfogadja azt a struktirat, amit a hipnotikus szuggesztio kinal. Az dssze-
zavarashoz akar az is elegendd, ha nem az torténik, amire a paciens szamit. Emlékezhetiink
kihivta maga mell¢ azt a hallgatdt, aki vallalkozott, hogy médium lesz. Leiiltette egy székre,
majd folytatta az eldadast, nem foglalkozott az illetdvel, mintha az ott sem lenne. Az illetd
pedig magatdl, szuggesztid nélkiil eljutott a transzallapotba.

Davis és Knowles (Davis—KNOWLES 1999) szisztematikus kisérletekben alkalmazta ezt
az elgondolast: ha bevezetiink egy furcsa elemet a kérésbe, amit azutan a kérés atkeretezése
kovet, akkor egyrészt leromboljuk az inerciat, masrészt elérjiik, hogy a kérés 1j felfogasa
hatasosabb lesz. Hazalo kereskedelmi igynokdk voltak a partnereik, akik jotékonysagi
célbdl nyolc iidvozldkartyat arultak. A szabvanyos forgatokdnyv szerint beszéltek egy
kicsit a jotékonyagi célrol, majd megmutattak a kartyakat mondvan, hogy ,,Ezek az td-
vozlékartyak harom dollarba keriilnek. Szeretne vasarolni néhanyat?” A harom kiilénb6z6
vizsgalatban a haztartasok 35, 25 illetve 30 szazalékaban vasaroltak idvozlokartyat. Ezt
a forgatokonyvet igy modositottak, hogy legyen benne egy inerciat megtord elem (,,Ezek
a kartyak 300 pennybe keriilnek™), majd atkeretezték jotékonysagi tranzakciobol elényds
tizleti tranzakcidva (,,Nagyon megéri”). Ezzel a forgatokonyvvel az eladott kartyak szama
haztartasonként 65, 70 illetve 65 szazalékra névekedett. Mas dsszehasonlithatd valtozatok-
bol kideriilt, hogy 6nmagaban az atkeretezés (,,Harom dollarba keriilnek, nagyon megéri”)
nem volt hatassal (35, illetve 30 szazalék), és onmagaban az inercia megtorése is hatastalan
volt (35%). Fontos, hogy abban a valtozatban, ahol az hangzott el, hogy ,,Nagyon megéri
300 pennyért”, nem volt hatas (25%). Ebben az utobbi valtozatban ugyanaz az informaciod
hangzik el, de mas a sorrend. Vilagos, hogy eldszor az inerciat megtdrd informacionak kell
kovetkezni. Ezekkel a technikakkal tehat ki lehet zokkenteni a célszemélyt a figyelmetlen,
gondolkodas nélkiili hozzaallasabol.

Az inercia olykor abbol fakad, hogy az illet6 fél a valasztastol, az ismeretlentdl, a val-
tozastdl, esetleg nem bizik eléggé magaban. Ilyen esetekben azzal lehet az inerciat legy6zni,
ha megnéveljiik az illeté onbizalmat. Ha hozzasegitjiik az embereket a sikerélményhez, vagy
lehetdséget kinalunk szamukra, hogy olyasmirél gondolkozzanak, amiben hisznek, akkor
oldani tudjuk az ellenallasukat. Példaul végeztek harom vizsgalatot, amelyekben lehetdsé-
get adtak a résztvevoknek, hogy megerdsitsék személyes értékeiket, példaul azt a feladatot
kaptak, hogy irjanak le harom esetet, amikor becsiiletesek voltak. Ezek a résztvevok ki-
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sebb ellenallast mutattak az attittidjiikkel ellentétes meggy6z0 iizenetekkel szemben. Am
Iényeges, hogy az dnbizalomerdsitd téma ne kapcsolddjon a meggy6z6 lizenet témajahoz.

E mogott a taktika mogott valoszintileg tobb pszicholdgiai mechanizmus is meghtizo-
dik. Ha megn&vekszik az onbecsiilésiink, akkor kevésbé aggédunk, immunisnak érezziik
magunkat a fenyegetésekkel szemben. Az dnmegerdsités a kompetenciankba vetett bizal-
munkat is noveli, s igy kevésbé érezziik fontosnak, hogy megvédjiik magunkat, igy azutan
nyitottabbak lehetiink a kiilonbozo alternativakra.

Sztoritelling mint a kozvetett befolyasolas eszkoze

Az emberi gondolkodas egyik, ha nem a legalapvetdbb formaja narrativ szerkezetet mutat.
Voltaképpen gyakran mar egy mondat is egy sztori: ,,Janos elvitte egy korre Rozat vado-
nat(lj Mustangjan.” Azonban az élmények szamunkra események soraként jelennek meg,
ezeket pedig az emlékezetiinkben gy szervezziik meg, hogy egy narrativum allithato el
beldliik. Ez a szervezddés jellemzi az emlékezet egyik alapvetd agyi strukturajat, az epizo-
dikus emlékezetet. Lattuk, hogy példaul az eskiidtek mennyire tdmaszkodnak arra, hogy
miként tudnak egy koherens torténetet elallitani abbodl, amit tudnak. A vilagban veliink
¢és masokkal torténd eseményeknek azaltal adunk értelmet, hogy egy koherens torténetet
épitlink fol a szamunkra adott ismeretekbdl. A sztoriknak ez az alapvetd jelentdsége adja
meg erejiiket a befolyasolas szamara.

Lattuk, hogy a kommunikator szavahihetdsége, hitelessége mennyire fontos a befo-
lyasolas szempontjabdl, s ezt a hatast nagyban érinti, hogy személyében mennyire itéljiik
érdekeltnek, elfogultnak a befolyas céljat illetéen. Amikor ugy tudjuk valakirél, hogy
valojaban az érdekeivel szemben all az, amirdl meg akar gyézni benniinket, akkor sokkal
inkabb elfogadjuk, mint ha Ggy tudjuk, hogy személyes érdek flizi az lizenet tartalmahoz.
Vagy amikor ugy tudjuk, hogy csak véletlentil kihallgattuk, amit mond, akkor nagyobb hitelt
adunk neki, mint ha kozvetleniil hozzank intézi a meggy6z6 kommunikaciot. A sztorinak
az a sajatossaga, hogy alapértelmezésben mint egy objektiv, megtortént esemény hangzik
el, a kommunikator csupan beszamol arrol, ami megesett. igy a torténet tanulsaga, amit
gyakran meg sem fogalmaz az elbeszéld, latszolag tole fliggetleniil kdzvetiti azt a kdvet-
keztetést, amire a befolyasolas iranyul. Ez az egyik titka annak, hogy miért olyan hatékony
eszkdz a sztori masok befolyasolasaban.

Az epizodikus memoriaban az események ugy 6rzédnek meg, hogy 6sszetett narrativ
szerkezetként rekonstrualjuk, amikor felidézziik, akar mint elbeszéldk, akar mint a térténet
hallgatdi, megért6i. Ez a komplexitas azt jelenti, hogy egy torténet all

— események, cselekedetek idébeli sorozatabol;

— abbdl a kontextusbol, amelyben az események, cselekedetek sora kezdetét veszi,
végbemegy, és amelyben a hatasa, kdvetkezményei érvényesiilnek;

— az események, cselekedetek szerepl6ibdl, altalaban tigy, hogy van egy fészerepld,
akinek a nézépontjabdl a torténet elhangzik, és vannak tovabbi szerepldk (segitok,
ellenfelek, tanuk stb.);

— azokbol az érzelmekbdl, amelyek az eseményeket, cselekedeteket kisérik, minde-
nekel6tt a fészerepld szamara, de tudosit mas érintettek érzelmeirdl is;
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— valamilyen lekiizdendd nehézségbdl, varatlan eseménybdl, amelyek fesziiltséget
teremtenek;

— A fesziiltség oldodasabol jobbara a nehézség, varatlan helyzet megoldasa révén;

— valamilyen relevans tanulsagbol, ami kimondva vagy kimondatlanul az elbeszélés

s

dani.

Ebbdl a komplex szerkezetbdl szamos fontos dolog kovetkezik, amelyek mind a sztori ere-
jét adjak a befolyasolas szempontjabol. Tapasztaltuk, hogy mekkora befolyasold ereje van
annak, ha elérjik, hogy a célszemély képzeletben atélje azt, amirdl meg akarjuk gydzni.
Emlékezziink, milyen hatasos volt az egyszert informalashoz képest, amikor a célszemély
elképzelte, hogy miként fogja élvezni a leendd kabeltévé-szolgaltatast. Nos, a sztori egyik
titka éppen ebben rejlik: egy jol elmondott torténetet behelyettesité modon atél a hallgatodja,
s igy sokkal inkabb aktiv részese lesz, mint amikor tényszeri informaciot kap. Ez olyany-
nyira igy van, hogy 0j idegtudomanyi kutatasok kimutattak, hogy a sztori hallgatdjaban
ugyanazok az agyi teriiletek valnak aktivva, mint a sztorit atélve felidézo elbeszél6 agyaban.
Azt is lattuk, hogy az igazan hatdsos meggy6zés az onmeggy6zés. Egy jol eldadott sztori
csattanodjat, tanulsagat a jo elbeszélé nem is feltétleniil mondja ki, rahagyja a hallgatora.
Ha a hallgatdé maga vonja le a tanulsagot, akkor az mar nagyrészt 6 maga, az ellenallast
a befolyasolassal szemben igy kikeriiltiik.

A sztoritelling hatékonysaganak alatamasztasara alljon itt egy empirikus kutatas,
amely 0sszehasonlitotta négy kiilonb6z6 meggydzési stratégia hatékonysagat abban, hogy
MBA-hallgatok egy csoportjat egy eléggé valosziniitlen hipotézisrél meggydzze, neveze-
tesen, hogy egy vallalat valoban azt a gyakorlatot kovette, hogy keriilte az elbocsatasokat.
Az egyik modszer abban allt, hogy elmondtak egy sztorit. A masodikban a kutatok sta-
tisztikai adatokkal szolgaltak. A harmadikban statisztikai adatokat és sztorit alkalmaztak
kombinalva. A negyedikben egy magas rangu vallalati vezetd adta el a vallalat hitvallasat
(policy statement). Az dsszes koziil a leghatékonyabb az egymagaban elmondott sztori volt,
még a statisztikai adatokkal kombinalt sztorinal is hatasosabbnak bizonyult.

A sztoritelling kivaloan mikddik interperszonalis befolyasolas keretei kozott is, de
az utobbi egy-két évtizedben elsésorban mint a szervezeti folyamatok eszkdze keriilt az ér-
deklédés kozéppontjaba. A cimszo, ami ezt hordozza, a szervezeti sztorizas (organizational
storytelling). Ezért az interperszonalis befolyasolashoz képest a hangsulyt a csoport vagy
szervezetszintii befolyasolasra helyezziik. Tekintsiik at, milyen fébb funkcidkat tolthet be
a szervezetkben a sztoritelling, s a kiilonb6z6 funkciokhoz milyen mifaji és egyéb szem-
pontokat kell szem el6tt tartani a sikeres befolyasolas érdekében.

Amikor befolyasolasrol van szo, az europai racionalis kommunikacio, amely ma is
uralkodo a legtobb teriileten a szervezeti kommunikacioban (is), azt a sémat koveti, hogy
a besz¢éld meghatarozza a problémat, elemzi a megoldasi lehetdségeket, majd javasol egy
megoldast. Ez miikddik akkor, ha a hallgatosag hasonléan gondolkodik, és kész a javaslat
befogadasara. Am amikor olyan helyzettel van dolgunk — és ez gyakoribb, mint gondolnank,
a integritas tanacsado helyzete pedig fokozottan ilyen —, amikor a hallgatosag nem ért egyet,
vagy akar csak nincs meggy6zodve a valtozas sziikségességérdl, akkor ez a megkdzelités
egyszeriien nem miikddik, sét gyakran azt éri el, hogy a masik fél vagy a szervezet még
inkabb beassa magat, €s minden erejével ellenall a valtozasnak.
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Ez a jelenség rendkiviil erds, és pallérozott elmék sem tudjak kivonni magukat a ha-
tasa alol. Egy klasszikus vizsgalatban bemutattak két tanulmanyt, az egyik a halalbiintetés
visszatarté erejét cafolta, a masik megerdsitette. A tanulmanyokat el kellett biralni abbol
a szempontbo6l, hogy modszertanilag mennyire megbizhatok. A résztvevoket ugy toboroz-
tak, hogy az egyik csoport egyértelmiien a halalbiintetés visszatartd ereje mellett volt meg-
gy6zddve, a masik viszont ezzel szemben. A tanulmanyok modszertani megalapozottsaga
kozott objektiv kiillonbség nem volt. Mégis, azok, akik a halalbiintetés visszatartd erejében
hittek, az ezt cafolo kutatast modszertanilag megalapozatlannak itélték. A masik tarsasag,
akik nem hittek a halalbiintetés visszatartd erejében, éppen ellenkezbleg, azt a kutatast tar-
tottak modszertanilag gyenge labakon allonak, amelyik allitotta, hogy a halalbiintetésnek
kimutathat6 visszatartd ereje lenne a sulyos bilincselekményekre.

A sztoritelling jelentdségét sokféleképpen megkozelithetjiik, de talan az egyik leg-
konnyebben kdvetheté mod, ha a megerdsitési torzitas (confirmation bias) klasszikus
jelenségébdl indulunk ki. Annyira klasszikus, hogy noha a modern szocialpszichologia
egyik legtobbet vizsgalt jelensége, elsé igen pontos leirasa Sir Francis Bacon-t6l szarmazik,
majdnem négyszaz évvel ez eldttrél (1506):

,»Az emberi felfogas, ha egyszer magaéva tett egy véleményt, [...] akkor minden egye-
bet arra hasznal, hogy alatimassza és egyezzen vele. Es példak nagy szdmban és sullyal
lelhetdk fel a masik oldalon is, mégis ezeket vagy figyelmen kiviil hagyja, vagy lekicsinyeli,
vagy valamilyen distinkciora tamaszkodva félreteszi és elveti, annak érdekében, hogy ezen
nagy és veszedelmes eleve elhatarozottsaggal korabbi konkluzidinak tekintélyét érintetle-
niil megoltalmazhassa.”

Felmeriil a kérdés, miért kovetjiik azt az artalmas gondolkodasi stratégiat ma is, amit
Bacon megfogalmazott? Miért 6dzkodunk attol, hogy ujragondoljuk allaspontunkat olyan
sulyos tényszer(i bizonyitékok fényében, amelyek mellett nem volna szabad elmenniink?
Ugy tiinik, ilyenkor egyszeriien nem gondolkozunk, legalabbis ezt tamasztja ald egy nem ré-
gen végzett pszichologiai kutatas (WESTEN et al. 2006). Ez az agykutatd csoport funkcionalis
magneses rezonancia (fMRI) vizsgalatnak vetett ala tizendt ,,er6sen republikanus” és tizen-
0t ,,er6sen demokrata” szavazot a 2004-es amerikai elnokvalasztasi kampany folyaman.
A vizsgalat soran szembeszokden onmaguknak ellentmondo allitasokat néztek, amelyeket
a két szemben allo jelolt, George W. Bush és John Kerry mondtak. Ahogy azt a megerdsitd
torzitassal kapcsolatos ismereteink alapjan josolhatjuk, a demokratak megtalaltak a modjat,
hogy kibékitsék Kerry onellentmondasait, és még inkabb megerésddtek demokrata meg-
gy6zddésiikben, mikozben a republikanusoknak sem okozott gondot kimagyarazni Bush
onellentmondasait, s igy még elszantabb republikdnusokka valjanak.

Ez idaig nem tulsigosan megleps. Am az fMRI igen érdekes 0j informaciéval is
szolgalt. Mialatt a résztvevok az ellentmondasos allitasokat fontolgattak, az agynak azok
a teriiletei, amelyek a racionalis gondolkodassal allnak kapcsolatban, semmiféle aktivitast
nem mutattak! Ehelyett az érzelmi reakciokkal kapcsolatos agyi teriiletek jottek miikddés-
be: az orbitalis frontalis kéreg, amely az érzelmi feldolgozasban jatszik kozponti szerepet,
az eliilsé cingularis kéreg, amely a konfliktusok megoldasaban visz szerepet, a hatulsoé
cingularis kéreg, amely a moralis elszamoltathatosagra vonatkozo itéletek meghozatalaban
vesz részt, valamint, amint a résztvevok olyan megoldast talaltak, amellyel érzelmileg meg
voltak elégedve, a ventralis striatum valt aktivva, amely a jutalmazassal és élvezettel kap-
csolatos folyamatokat iranyitja.
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Az integritas tanacsadd szamara kiilonosen fontos, hogy akar a kollégait a szervezet-
ben, akar a fonokét, kizokkentse ebbdl a megerdsito torzitas altal vezérelt mitkodésmodbol,
megragadja figyelmiiket, és a mondanivaldja tartalmi mozzanataira iranyitsa. Az alabbiak-
ban szamos példat fogunk arra latni, hogy ezt a célt leginkabb hatékonyan a sztoritellinggel
lehet elérni. Davenport és Beck (DAVENPORT-BECK 2000) végeztek egy kutatast, amelynek
soran hatvan vallalati vezet6t figyeltek egy héten at abbdl a szempontbdl, hogy mi az, ami
megragadja a figyelmiiket. Eredményeik szerint azon tényezok rangsora, amelyek leginkabb
megragadjak a figyelmet, az alabbiak szerint alakult:

1. megszemélyesitett izenet;

2. érzelmi reakciot kivaltod iizenet;

3. szavahihetd vagy tiszteletre méltd forrastol szarmazott;

4. tomor volt.

Azok az lizenetek példaul, amelyek egyszerre voltak személyesek és érzelmeket kivaltok,
tobb mint kétszer nagyobb valdszinliséggel ragadtak meg a vezetdk figyelmét, mint azok,
amelyekbdl hianyzott ez a két elem. Marpedig éppen a sztorik azok, amelyek természete-
sen és definicioszeriien megjelenitik a fenti tényezoket. Ha ehhez még hozzavessziik azt
az altalanos tapasztalatot, hogy a negativ iizenetek jobban megragadjak a figyelmet, mint
a pozitiv lizenetek, akkor vilagos, hogy a leginkabb figyelemfelkelt6 tizenetek olyan szto-
rik lesznek, amelyek

— a hallgatésag problémairol szdlnak;

— a problémak valoszinii kibontakozasarol szolnak;

— arrdl szdlnak, hogy a sztorit eldado miként kiizdott meg hasonlo viszontagsagokkal,

— tartalmaznak valamilyen meghokkentd kérdést, olyasmit, ami szokatlan a hallga-

tosag gondolkodasa szamara — példaul egy csattanot a sztori végén.

Tanulsagos lehet a sztorik szervezeti jelentéségének megragadasa szempontjabol, ha at-
tekintjiik, hogy mik azok a jellegzetes hibak, amelyeket vezetdk elkdvetnek, amikor egy
kozosséget a valtozas felé szeretnének befolyasolni. Denning (DENNING 2007) nyoman
érzékeltessiik ezeket a lehetséges hibakat egy valdsagos esettel, ahol a jo lehetdségek el-
lenére sikeriilt kudarcba forditani a helyzetet, Al Gore valasztasi kampanyat George W.
Bushsal szemben.

Denning tiz jellegzetes hibat azonositott, amiket Gore elkdvetett, és amelyeket jol lehet
altalanositani szervezeti és vezetési helyzetekre, és fontos tanulsagokkal szolgal az integ-
ritas tanacsadok szamara.

1. hiba: homalyos, nem inspiral6 cél kitizése

2000. oktober 3-an koriilbeliil 90 milli6 amerikai nézte az els6 televizids vitat Al Gore
alelndk és George W. Bush ko6zott. Ez volt els6 alkalom, amikor a valasztok alaposabban
folmérhették a kiizd6 feleket. Mar csak 35 nap volt a valasztasokig, és a verseny teljesen
nyitott volt, hibahataron beliil volt a kiilonbség. Tehat életbe vagdan fontos esemény volt
Gore szamara is, aki raadasul nagyon jo helyzetben volt, mert egy igen sikeres kormany
szokatlanul aktiv alelndke volt. Mégis, elkovette azt a hibat, hogy ahelyett, hogy a minden-
ki altal elismert eredményeire helyezte volna a hangsulyt, arrol beszélt, hogy miként fogja
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megvalasztasa esetén atalakitani a tarsadalom kiilonbozd teriileteit. A vita elsé masfél per-
cében tizenegy olyan programot sorolt fel, amelyek megvaldsitésat tervezi. Osszevetésiil,
Clintonnak 1992-ben azt tanacsoltak, hogy ha harom dolgot mond, akkor nem mondott
semmit. fgy aztan csupan egy dologra fokuszalt, a gazdasagra. Bejott neki. Gore-nak nem
volt esélye, hogy a nézok szamara vilagossa tegye, mit is akar.

hiba: A valtozas iranti teljes elkotelez6dés hianya

Gore a fenti vita vége felé azt mondta: ,,Nem vagyok egy nagyon izgalmas politikus.”
Ezzel azt a benyomast keltette, mintha maga sem hinne sajat magaban, mintha hianyoz-
na beldle a lelkesedés azokért a célokért, amiket kitlizott. Nyilvanvald, hogy egészen mas
hatasa lett volna, ha egy magaval ragadd ugrodeszka- vagy identitastorténetet ad eld. Bar
a maganéletben kivald sztorizonak ismerték, valamiért a nyilvanos szereplésében vissza-
fogta magat, sot, kimondottan keriilte azokat a t¢émakat, amik irant kiilonésen szenvedélyes
volt, példaul a kornyezet.

2. hiba: Inkongruens testnyelv

Gore a tartalmat illetéen egyértelmiien gydztesen keriilt ki a vitabol. Az azonnali koz-
vélemény-kutatasok mind ezt mutattak: a CBS-nél 56—42%-ra, az ABC-nél 42-39%-ra,
a CNN-nél 48—41%-ra, az NBC-nél pedig 46—36%-ra nyert. A baj az volt, hogy az ingadoz6
valasztokat nem annyira a tartalom érdekelte, hanem az, hogy kicsoda, milyen ember Gore.
Es ebben nem adott tdmpontot, pedig volt egy jo sztorija, adva volt egy iités identitasszto-
ri, de nem mondta el. igy az ingadozé valasztoknak maguknak kellett megalkotniuk azt
a képet, hogy milyen ember Gore. Es ebben elsdsorban a nem verbalis kommunikacidjara
tamaszkodtak, az pedig nem volt valami pozitiv.

Sietve beszélt, hetykének és tamadonak hangzott, s nem egy érett allamférfinak, aki
valdjaban volt. Ellentmondott magéanak és a vita szabalyainak. Példaul azt mondta, hogy
»[tlJudom, hogy az a szabaly, hogy nem tesziink fol egymasnak kérdéseket.” Majd elkezdett
kérdéseket feltenni Bushnak. Osszességében belsd bizonytalansag latszott rajta.

Még romboldbb volt a testbeszéde, mialatt Bush beszélt. Razta a fejét, csiicsoritett,
rancolta a szemoldokét, fajdalmas grimaszokat vagott, forgatta a szemét, és hangosan sohaj-
tozott Bush vélaszaira. igy a tartalom, amit eléadott, és ami azt sugallta, hogy j6 elngk len-
ne, ellentmondasban volt a testbeszédével, amely egy kiallhatatlan személyiséget mutatott.

3. hiba: A hallgatosag félreolvasasa

Gore {6 lizenete a valasztasi vitaban az volt, hogy harcolni fog az emberekért, illetve bizo-
nyos ligyekért. Azonban félreolvasta a kozhangulatot. Amerikaban virult a gazdasag, jol
ment a tézsde, magasan volt a foglalkoztatottsag, nottek a jovedelmek, viragzott a lakaspiac.
Ilyen koriilmények kozott nem vartak a leendd elnoktdl, hogy harcoljon értiik. Gore tigy
beszélt, mintha az emberek szenvednének a magas gyogyszerarak miatt, a zsufolt tanter-
mek miatt, amiatt, hogy félnek a blindzéstdl és az lizletemberek machinacioitol. Valdjaban
az emberek nem tartottak ezeket olyan stilyos problémanak, hogy csataba kellene szallni
miattuk. Gore-nak, ha sikeres rendszeratalakito vezetd akart lenni, vagy arrol kellett volna
beszélni, amit az emberek valoban fontosnak latnak, vagy el6bb meg kellett volna gydzni
6ket arrol, hogy valoban olyan fontos, amiért harcolni akar. Példaul egy jo ugrodeszka-
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torténettel megvilagithatta volna, mekkora jelentésége van a big business kétes ligyeinek
a tarsadalom egészére.

4. hiba: A narrativ intelligencia hidnya

A vita legnagyobb részében Gore absztrakt modon beszélt programokrol és politikakrol,
rengeteg szamadattal és nagy precizitassal. Osszetett kérdéseket tettek fel neki, és 6 dsszetett
valaszokat adott. Tehat intellektualisan jol teljesitett, ezt mutattak a vita utan késziilt azon-
nali felmérések. De persze tudta, hogy a valasztasi kampanyokat sztorikkal lehet megnyerni
és elvesziteni. Tudta, hogy a sztorikkal képes kapcsolatot teremteni a hallgatosaggal. Ezért
felkésziilt sztorikbol, €s beleszobtte a valaszaiba. Mégsem miikddott. Valahogy nem sikeriilt
igazan jol el6adni a sztorikat, és nem is voltak igazan jo sztorik.

Koriilbeliil a vita felénél, tehat dramaturgiai szempontbdl fontos szakaszban elmesélt
egy sztorit egy tizenot éves floridai lanyrol, aki talzstfolt tanteremben volt kénytelen ta-
nulni:

,,El szeretnék mondani 6noknek egy gyors sztorit. Kaptam egy levelet, amikor el-
jottem a floridai Sarasotabol. Egy tizenharom emberbdl allé csoporttal vagyok itt, akik
az orszag minden tajarol jottek, hogy segitsenek nekem a felkésziilésben. Nagyszeriien
éreztiik magunkat. Két nappal ezel6tt ebédeltiink egy étteremben. A srac, aki felszolgalta
az ebédiinket, adott ma egy levelet. A neve Randy Ellis. Van egy Caley nevii tizendt éves
lanya, aki a Sarasota Kozépiskolaba jar. A természettudomany tantargyukat 24 fére ter-
vezték. O a harminchatodik didk ebben a tanteremben. Kiildtek nekem egy fényképet réla
a tanteremben. Nem tudtak egy ijabb asztalt bepréselni szamara, ezért allnia kell az ora
alatt. Azt akarom, hogy a szdvetségi kormany, 6sszhangban a helyi szabalyozassal és 1)
elszamoltathatosaggal, tegye az iskolaink fejlesztését az elsé szamu prioritassa, hogy Caley-
nek legyen padja, és le tudjon iilni a tanteremben, ahol tanulhat.”

Ez a sztori tobb sebbdl vérzik. Egyrészt ahogy felvezeti, igy hangzik, hogy nem telje-
sen igaz, van benne fiktiv elem. Masodszor, egy csomo teljesen folosleges és a sztori velejét
Osszezavaro részletet mesél el az elején. A mondanivald szempontjabol teljesen folosleges,
amit a csapatarol, annak hangulatarol, ebédjérél mond. Ennek egy ugrodeszka-sztorinak
kéne lennie, ami az ilyen locsogast nem tiiri. Végiil az is fontos egy ugrodeszka-sztorinal,
hogy a fészerepld tipikus legyen. Marpedig az egyaltalan nem tipikus, hogy egy diak-
nak allni kell az oran, ezzel nemigen tudnak a hallgatok azonosulni. Ez a fiaské ravilagit
a sztoritelling kockazatara: egy rosszul elmondott sztori visszaiithet, mert azt a benyomast
kelti, hogy a beszéld a hallgatdsag érzelmi hurjain akar jatszani, s igy teljesen lerombolja
a hitelességét.

5. hiba: Valétlant allitani

Gore hirhedt volt palyaja soran arrol, hogy hajlamos hatasvadasz ttlzasokra ragadtatni
magat. Nem volt ez masként a floridai diaklany, Caley esetében sem. Azt gondolta, hata-
ez nem felelt meg a valdésagnak. Nyomban megirtak a lapok, hogy az eset kivételes volt,
és az volt az oka, hogy éppen azon a napon zstfoltak be 100.000$ értékii 0j tudomanyos
miiszert, amelyek beiizemelésre vartak. Hogy az iskolanak vadonat(ij campusa van, és az
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orszag egyik legjobb iskolaja. Az dsszes didk szabalyos 1étszamu osztalyokba jar, amelyek
fel vannak szerelve kilencszaz szamitogéppel és hatszaz gépen van internet-hozzaférés.

6. hiba: Rossz iranyba forditott figyelem

Gore a vita soran egy id6s hazasparrol is sztorizott, akiknek Kanadaba kellett menni, hogy
altaluk megfizethet aron jussanak hozza a receptre kaphato gyogyszereikhez. A probléma
ezzel az volt, hogy a nézdk joggal tehették fel a kérdést, miért nem orvosolta ezt a problé-
mat Gore az alatt a hét év alatt, amig alelndk volt? Tehat ahelyett, hogy a figyelmet azokra
a valosagos vivmanyokra iranyitotta volna, amiket elértek, olyan dologra iranyitotta ezzel
a sztorival, amit nem ért el.

7. hiba: Képtelenség a valtozas vagyanak felkeltésére

Gore valtozasra probalta izzitani a valasztokat, de ehhez negativ sztorikat hasznalt, olyano-
kat, hogy id6s emberek nem tudjak megfizetni a szamukra felirt gyogyszereket, vagy Caley
Ellis esetét, akinek allnia kellett az 6ran, mert nem volt iskolapadja. Raadasul amellett, hogy
negativak voltak ezek a sztorik, amelyek ilyen modon nem inspiralnak valtozasra, még
a hitelességiik is kétes volt. Kicsit hasonld ez a Fidesz 2006-0s ,,Rosszabbul éliink, mint
négy éve” kampanyahoz, amely egyrészt negativ hangulatot arasztott, masrészt az igaz-
sagtartalma nagyon is vitathato volt a valasztok szamara is.

8. hiba: Amikor az észérvek visszafelé siilnek el

A lényeg az, hogy ahhoz, hogy érvek és indokok atmenjenek és érdemi gondolkodésra
gerjesszék a hallgatosagot, elengedhetetlen, hogy elébb érzelmileg rahangolddjanak a kom-
munikatorra. Amikor 1992-ben a Ross Perot iranti attit{idot vizsgaltak, harom ingeranyagot
adtak a résztvevoknek: el6szor egy életrajz (hogy lett a szegény kiskolyokbol sikeres milli-
ardos lizletember), utana egy Perot-beszédet, végiil tamogatoi tantivallomasokat (testimo-
nials). igy lehetetlen volt a résztvevokben megingatni Perot iranti szimpatidjukat. Amikor
Detroitban véletleniil forditott sorrendben mutattak be az ingeranyagokat, és a végére ma-
radt a személyes sztori a szegény legénybdl milliomossa lett emberr6l, akkor a résztvevok
egyaltalan nem talaltak rokonszenvesnek.

9. hiba: Amikor a parbeszéd halott

A vezetdi kommunikacidé monologként indul. Ha sikeres, akkor parbeszéddé alakul, s végiil
dialogussa a beszélgetés (konverzacio) értelmében. A konverzacio oly modon jon Iétre, hogy

.....

megoldasok keresésére. Al Gore-nak éppen ez nem sikeriilt a vita soran.
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A valtozas elfogadtatasa

Lattuk, mekkora ereje van a tehetetlenségnek, az inercianak, a status quéhoz ragaszko-
dasnak. Ezt az emberi tulajdonsagot nem szabad karhoztatni. Az ilyen konzervativizmus
nagyon fontos. A kognitiv miikddésiinket is alapvetden jellemzi a tarsas viselkedésben is.
Addig nem valtoztatunk, amig igazan meggy6z6 bizonyitékunk nincs, és amig nincs alkal-
mas alternativa a meglévé modelliinkhoz képest. Ezt a kognitiv stratégiankat az evolicio
meggy0dzden igazolta. Ennek az egészséges konzervativizmusnak a fonakja, hogy sok eset-
ben akkor is ragaszkodunk a status quohoz, amikor az mar hatranyosan érint benniinket
vagy a szervezetet, amelyben tevékenykediink. Jellegzetes szervezeti szituacid, hogy van-
nak néhanyan, akik mar vilagosan felismerték a valtoztatas, valtozas sziikséges voltat, de
szemben talaljak magukat ezzel a szervezeti inerciaval, a ragaszkodassal a status quéhoz.
Egy bonyolult szervezet esetében, amely egy dsszetett és bizonytalan vilagban kénytelen
helyt allni, ez egyaltalan nem csekély probléma. A szervezeti sztoritelling egyik leginkabb
bizonyitott funkcidja éppen az, hogy az ilyen inerciaval szemben minden mas, hagyoma-
nyos befolyasold eszkdznél hatékonyabban képes elérni, hogy a szervezet tagjai atéljék
a valtozas sziikségességét, és kimozdulva tehetetlenségiikbdl a cselekvés utjara lépjenek.
Ennek a sztoritelling funkcionak az elsd, nagy hatasu leirdja, Steve Denning ezt a hatast
ugy jellemezte, hogy ,,cselekvésre izzitas” (,,sparking action”).

Leginkabb talan néhany példaval lehet érzékeltetni, hogyan is mikddik ez a fajta
sztori, amit Denning nyoman ugrodeszka-torténetnek neveziink (stepping stone story).
Steve Denning a Vilagbank vezetdjeként dolgozott b6 husz éven keresztiil. Egyebek kozott
a Vilagbank legfontosabb teriileténck, Afrikanak az igazgatdja is volt egy ideig. Azutan egy
vezetdvaltas folytan athelyezték a Vilagbanknak arra a teriiletére, ahol az informaciokkal
foglalkoztak. Megddbbenéssel tapasztalta, hogy mennyire nincs ez a teriilet megszervezve,
miko6zben Gigy gondolta, hogy az informacio egyre jelentdsebb szerepet jatszik azon a terii-
leten is, ahol a Vilagbank tevékenykedik. Innentdl idézem a sajat sztorijat:

,»Tehat elkezdtem fontolora venni annak lehetdségét, hogy a Vilagbank szélesebb
korben megossza a tudasat. A technologia valtozoban volt, és most mar lehetévé valt
a Vilagbank szamara, ha a menedzsment igy dont, hogy megossza tudasat a vilaggal.
Lattam, hogy ha tudasmegoszto szervezetté alakulunk, akkor nagyon izgalmas szervezetté
valhatunk fényes jovével. igy nekilattam, hogy megprébaljam meggydzni a Vilagbankot,
hogy tudasmegoszto szervezetté valjon.

Ugy véltem, ez igéretes elgondolas. Am amikor megprobaltam elmagyarazni a kol-
légaimnak, a valaszuk elég nyers volt. Azt mondtak: »Steve, ez a Vilagbank! Mi pénzkol-
csdnzé szervezet vagyunk. Mindig is az voltunk. A pénzkolcsonzés hajtja a szervezetet.
A pénzkdlesonzésbdl jon a fizetésed. Tartsd a szemed a labdan! Lehet, hogy a tudas érdekes,
de ez egy pénzkdlcsonzo szervezet.«

Mindenki tudta, hogy bank vagyunk. Ezzel foglalkoztunk. Ez magatol értet6dott.
Mindenki a pénzkdlesonzés szemiivegén at latta a szervezetet. Akkor nem ismertem f6l, de
visszapillantva latom, hogy ezeknek az embereknek ki kellett tanulniuk abbdl, amit tudtak.

Még mindig 1996-ban vagyunk, ¢és valami ilyesmit mondtam a menedzsment meg-
beszélésén:

»1995 jiniusaban egy egészségiigyi dolgozo egy kicsi varoskaban, Zambiaban fel-
ment a georgiai Atlantaban székeld Center of Disease Control and Prevention weboldalara,
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¢és megkapta a valaszt a kérdésére arrol, hogy a malariat hogyan kell kezelni. Marmost
ez 1995 juniusa volt, nem 2015 jiniusa. Ez nem Zambia févarosa volt, hanem egy kicsiny
falu 600 kilométerre onnan. Es ez nem egy gazdag orszag volt: ez Zambia volt, a vilag egyik
legszegényebb orszaga. De szamunkra a Vilagbanknal ennek a képnek a legfontosabb ré-
sze: a Vilagbank nincs rajta a képen. A know-how-nk nincs ugy megszervezve, hogy meg
tudnank osztani a tudasunkat emberek millidival a vilagban, akik a szegénységrol hoznak
dontéseket. De csak képzeljék el, ha megtennénk! Csak képzeljék el, ha megszerveznénk
olyan médon a tudasunkat, hogy képesek legyilink megosztani! Képzeljék el, micsoda szer-
vezetté valhatnank!«

Es ez elkezdett rezonanciat kelteni. Bekattant. El6szor a munkatarsak korében. Azutan
a menedzsereknél. Azutan a fels6 vezetésnél. Sot, alig telt el néhany honap, és néhany
menedzsernek sikeriilt bejutni a szervezet elnokéhez. Es 1996-ban, a Vilagbank Eves
Kozgytlésén, tobb szaz pénziigyi szakember elbtt a Vilagbank elndke bejelentette, hogy
meg fogjuk tenni. Tudasmegosztd szervezetté fogunk valni, tet6tol talpig. Mi lesziink
a »tudasbank«. Ez hivatalossa valt. A tudasmenedzsment lett a stratégiank.”

Vagy egy masik sztori, amivel végiil is elérte ennél az driasi inerciaval miikodo szerve-
zetnél, a vilagbanknal, hogy atalljanak a pénzko6lcsonzo szervezet profiljarol a dominansan
tudasmegosztd szervezet profiljara:

,.Mint tudjak, a Global Consulting arra térekszik, hogy az {izleti tanacsadasban ve-
zetd helyet foglaljon el. Ennek érdekében igen sok valtozast probalunk bevezetni. Hadd
mondjak el egy friss példat arrol, hogy ez miként alakul. James Truscottrdl van sz, aki
Londonban dolgozik a cégiinknek. Néhany honappal ezel6tt hallott arrdl, hogy kiirtak egy
versenytargyalast az Egyesiilt Kiralysag egyik legnagyobb iparvallalata szamara tanacsadoi
szerzddésre. A British Engines ez a vallalat. Még néhany honappal ezel6tt is az torténhetett
volna, ami mar oly sokszor: nem nyertiik volna el a nagy tanacsadoi szerzédéseket, mert
a kiilonb6z6 orszagokban dolgozé munkatarsaink egymassal versenyeztek volna ugyanazért
a szerzOdésért, és a végén teljesen Osszezavartak volna az ligyfelet.

Mit csinalt James ebben az esetben? Amikor hallott errdl az egész vilagra szol6 ki-
irasrol, felvette a kapcsolatot a Global 6sszes olyan emberével, aki a vilag kiillonb6zo tajain
a British Engines-szel kapcsolatban all. Egy csapatba hozta dket dssze, és egyiitt dolgoztak
ki a Global ajanlatat a briteknek, ahol 6 volt az els6 vonalban.

Kideriilt, hogy egy versenytars alank ajanlott, de James visszament a britekhez. Nem
vitte lejjebb az arat, hanem a Global szekértdivel ment vissza a britekhez, €s elmagyarazta,
miért vagyunk dragabbak, igy a britek lathattak, hogy valdjaban veliink jarnak jobban.
Es mi lett a vége? Megnyertiik azt a sok milli6 dollaros szerzédést a britekkel. Ez nagy
dobas volt. Ez megmutatta, mekkora hatalma van annak, ha egyiitt 1épiink fel globalis
szervezetként, és nem egyéni orszagok perspektivajabol indulunk ki. Csak képzeljék el,
micsoda vallalatta valhatna a Global, ha beliil 6ssze tudnank fogni és a kliensrél globalis
nézépontbol tudnank gondolkodni, s igy latnank, hogyan tudunk az tigyfélnek egészében
jobb szolgaltatast nyujtani. Csak képzeljék el, milyen hatassal lenne az eredményiinkre.”

Természetesen attol, hogy a Vilagbank elndkével és a felsd vezetéssel sikeriilt elfo-
gadtatni a tudasmegoszto szervezet koncepcidjat, ez a mérkozés korantsem volt lejatszva.
Tovabbra is nagy volt az ellenallas a valtozassal szemben, a ragaszkodas a status quohoz.
Egy ujabb fordulora is sziikség volt ujabb ugrodeszka-torténettel:



AZ INTERPERSZONALIS BEFOLYASOLAS 85

,,1998-ban a tudasmenedzsment implementalasara iranyulo térekvések komoly ellen-
allasba litkoztek. Gyakorlatkdzosségek burjanoztak minden rendezettség nélkiil szerte
a szervezetben, és céljuk nem volt vilagos a felsé vezetés szamara. Raadasul uralkodott
az érzés, hogy a kiilvilag globalis pénziigyi valsag szélén inog. Oroszorszag épp akkor
dobta be a toriilkoz6t. Kelet-Azsia pénziigyileg romokban hevert. Brazilia a tonk szélén
volt. A valutak és a tézsdék hisztérikusan ingadoztak. A Vilagbankon beliil az emberek azt
kérdezték: miért vacakoljunk a tudassal, amikor a vilag a valsag kiiszobén van? Felkértek
egy prezentaciora az elnok €s a felsé vezetok szamara a tuddsmegosztd program allasa-
r6l. ime az egyik sztori, amit elmondtam arrél, hogy miért dontéen fontos a jov6 szamara
a tudasmegosztas ¢s a gyakorlat kozosségei:

»Hadd mutassak be Ondknek egy példat arrol, hogyan miikodik a tudasmenedzsment
a gyakorlatban. Csak néhany héttel ezel6tt, augusztus 20-an a pakisztani kormany azt
kérte az ottani munkatarsunktol, hogy segitsen az tthaldzat problémaiban. Széles kdrben
leromlottak az utak. A kormany ugy érzete, nem engedheti meg maganak a karbantartast.
Ki akartak probalni egy eltér6 technoldogiat, olyan technoldgiat, amit a mi szervezetiink nem
tamogatott vagy javasolt a multban. Es néhany napon beliil sziikségiik volt a tanacsunkra.

Azt hiszem, joggal mondhatjuk, hogy a multban nem voltunk képesek valaszt adni
erre a kérdésre az adott idokeretek kozott. Mondhattuk volna, hogy nem tudunk segiteni,
vagy hogy ez olyan technoldgia, amit nem javasolunk, vagy felvethettiik volna, hogy kiil-
diink egy csapatot Pakisztanba. A csapat koriilnéz, ir egy beszamolot, atirja a beszamolot,
véglegesiti a beszamolot, elkiildi a kormanynak a beszamoloét, és végiil — talan harom, hat,
kilenc honappal késobb — valaszt ad. De addigra mar tl késé. Addigra a dolgok mar meg-
valtoztak Pakisztanban.

A valbésagban valami egészen mas tortént. A feladatért felel6s csapat vezetdje, otta-
ni munkatarsunk kiildott egy e-mailt, hogy felvegye a kapcsolatot a kdzuti szakemberek
kozosségével mind a szervezetlinkdn beliil, mind azon kiviil (ez a k6zosség mar 1étrejott
az id6k folyaman), és azt kérte, hogy segitsenck 48 6ran beliil. Es megkapta. A jordaniai
feladatfelelés még aznap valaszolt azzal, hogy Jordania nagyon biztatd eredményekkel
alkalmazza mar ezt a technologiat. Ugyancsak még aznap egy szakértd az argentinai iro-
dankbol valaszolt, és azt mondta, hogy konyvet ir a témarol, és meg tudja adni a technologia
alakulasat tobb évtizeden és kontinensen at. Nem sokkal ez utan a dél-afrikai kozuti hato-
sag vezetdje — kiils6 partner, de tagja a kozdsségnek — bemutatta Dél-Afrika tapasztalatat
egy nagyon hasonlé technologiaval. Uj-Zéland pedig Gtmutatéassal szolgalt arrél, milyen
eljarasokat fejlesztettek ki a technologia alkalmazasara. igy a feladatért felelés emberiink
Pakisztanban jelenthette a kormanynak: ezt tudja a szervezetiink dsszerakni a targyban,
¢s a parbeszéd megindulhatott, hogy miként adaptaljak a technologiat a pakisztani helyzetre.

Es most, hogy felfedeztiik, hogy mi mint szervezet tudunk valamit egy olyan targyrol,
amirdl eddig fogalmunk sem volt, hogy tudunk valamit, most mar beépithetjiik a tudas-
bazisunkba, amit tanultunk, s igy barmely stab a szervezetben barmikor hozzaférhet. Es az
a vizid, hogy a vilaghalon kifelé is hozzaférhetdvé tehetjiik, s igy barki a vilagon bejelent-
kezhet, és valaszt kaphat az ilyen kérdéskere, amirdl rendelkeziink know-how-val, épptigy,
mint arrol a milli6 témarol, amivel kapcsolatban dsszegyijtottiink némi szakértelmet.«

Mindezek, és szamos hasonl6 tapasztalat alapjan Denning meghatarozta, hogy a val-
tozassal szembeni szervezeti inercia lekiizdésére szolgalo és nagyon hatékonynak bizo-
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nyult ugrodeszka-sztoriknak milyen f6 elemeket kell tartalmazniuk a sikeres befolyasolas
érdekében:

A valtozas eszméje kristalytiszta legyen a sztori mogott.

A torténet egy tényleges példan alapuljon, ahol a valtozast sikeresen megvalositot-
tak — azaz, igaz torténet legyen.

A torténetet egyetlen szereplé szemszogébdl mondjak el — ez fontos azért, hogy
a hallgaténak konnyii legyen azonosulni az elbeszéldvel.

A szerepl6 tipikus a hallgatosag szamara — egy ismer6s helyzetli emberrel kony-
nyebb azonosulni.

A torténet megadja a helyet és id6pontot — ez fontos a hitelesség benyomasa szem-
pontjabol; nem az elbeszéld szubjektiv itélete szamit, hanem a megtortént, tény-
szer{i események.

A torténet vilagossa teszi, mi tortént volna, ha a valtozas elmarad — beinditja az el-
képzelést és a ,,mi lett volna, ha” kontrafaktualis gondolkozast.

A torténetet kevés részlettel mondjak el, minimalista moédon — ez azért 1ényeges,
mert igy a hallgatosag a hianyzo konkrét informaciot a sajat tapasztalatai alapjan
kiegésziti, ezaltal bevonoddik a torténetbe, az a sajatjava valik, s ettdl a meggydzés
mar magatol halad a maga Utjan.

A torténetnek pozitiv tonusa van — hitelesen j6 kimenetele van.

A torténet hozzakapcsolodik ahhoz a célhoz, amit elmondasaval elérni torekednek.

Denning ad egy receptet is, hogy amikor nekilatunk egy hatasos ugroédeszka-torténet meg-
alkotasanak, mire ligyeljiink. Ezek a fenti stilusbeli, mifaji kritériumokra reflektalnak.
Az ugrodeszka-torténet megalkotasa soran az alabbi kérdésekre kell valaszolni:

Mi az a konkrét valtozas a szervezetben vagy kdzosségben vagy csoportban, amit
reményeid szerint a torténet megindit?

Van-e olyan eset (akar a szervezeten belill, akar kiviil), ahol a valtozast részben
vagy egészben sikerrel véghez vitték? Ird le réviden!

Ki a fészerepldje a torténetnek?

Mi az idd és hely, ahol a f6szerepl6 torténete elkezd6dott? Példaul ,,2008 majusa-
ban Debrecenben Nagy Jozsef...”

A f0szerepld tipikusnak szamit a hallgatésag szemében? Ha nem, elmondhato-e
a torténet egy ilyen fészerepld szemszogébol?

Teljesen megtestesiti-e a torténet a valtozas gondolatat? Ha nem, lehet olyan mddon
extrapolalni, hogy mégis teljesen megtestesitse a valtozas eszméjét?
Megvilagitja-e a torténet, hogy mi tortént volna a valtozas nélkiil?

A torténetrdl lehantottad a sziikségtelen részleteket? Van-e olyan jelenet, ahol ket-
ténél tobb szerepld van? Ha igen, mdd van leegyszeriisiteni?

A torténetnek hitelesen jo vége van? Elmondhat6 gy, hogy legyen?

A torténet kapcsolodik a célhoz, amit az elmondasaval elérni kivansz? Probald
alkalmazni az alabbi kifejezések valamelyikét arra, hogy a torténetet a valtozas
gondolatahoz kapcsold: ,,Mi lenne, ha...”, vagy ,,Képzeljiik el...” vagy ,,Csak gon-
doljuk el...”
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Sajat magunk elfogadtatasa egy kozosséggel

Mindannyiunk életében eljonnek olyan helyzetek, amikor életbe vagoan fontos, hogy egy
kozosség, egy szervezet, amelynek éppen tagjaiva vagy esetleg vezetdjévé valunk, elfo-
gadjon benniinket a szervezet hiteles, alkalmas tagjanak vagy vezet6jének. Egy integritas
tanacsadd esetében ez fokozottan érvényes cél, hiszen neki egy gyakran az egész szemlé-
lettel szemben kétkedd, vagy akar elutasito szervezettel és/vagy vezetovel kell elfogadtatnia
magat, bemutatni, hogy képes lesz hitelesen betélteni ezt a funkcidt. Az ilyen helyzetekre
szolgalnak a szervezeti sztoritellingben az identitastorténetek, vagy ,,Ki vagyok én” tor-
ténetek.

Hires példa az identitastorténet ilyen alkalmazasara Jack Welch, a General Electric
vezérigazgatdjanak az a kis sztorija, amit akkor mondott el, amikor éppen atvette a sulyos
valsagban lévo vallalat iranyitasat. Addigra mar tobben megprobaltak kihtuzni a katyubol
ezt a mamutcéget, de nem jartak sikerrel. Welch érkezését is sokan fogadtak kétkedéssel.
Tehat a hallgatosaganak olyan identitast kellett magarol felmutatnia, amely hitelesen su-
gallja, hogy képes gy6ztesen kikeriilni ebbdl a helyzetbdl, és talpra allitani a GE-t. A sztori
Iényege nagyjabdl a kdvetkezo volt: ,,Kissrac koromban nagy hokis voltam. Anyam mindig
elkisért a mérkézésekre. Egy alkalommal, amikor a csapatunk elveszitett egy meccset, any-
nyira ki voltam borulva, hogy dithomben tiszta er6bdl belevagtam a hokiiitém nyelét a jégbe.
Csak ugy frocskoltek a jégszilankok. Ezutan bementem az 6ltoz6be. Anyam utanam jott
az 6ltozobe és mindenki el6tt megszidott, mondvan »Tanulj meg vesziteni fiam, mert csak
akkor fogsz megtanulni gy6znil«”

Egy masik kivalo példa John Edwards demokrata alelnokjelolt. O a 2004. julius 27-i
Demokrata Nemzeti Konvencion mesélt a neveltetésérol:

A mezégazdasagi Eszak-Karolina egyik kisvarosaban néttem fel. Apam egész éle-
tében egy malomban dolgozott, és sose fogom elfelejteni azokat a ndket és férfiakat, akik
vele dolgoztak. Torek volt a hajukban és liszt az arcukon. Keményen dolgoztak, és minden
héten félretettek egy keveset, hogy a gyerekeiknek és az unokaiknak jobb életiik legyen.
Eppen olyanok voltak, mint az autégyari munkasok, a hivatali dolgozok, tanarok és bolto-
sok Amerika-szerte.

Anyamnak szdmos munkaja volt. Utolsé allasa a postahivatal volt, igy sziileimnek volt
egészségbiztositasuk. Es volt egy sajat kis vallalkozasa — butorokat javitott, hogy el tudjam
végezni a kdzépiskolat.

Ilyen hihetetlen lehetségeim voltak az ¢letemben, és azzal aldott meg a sors, hogy én
lehettem az els6 a csaladunkban, aki kézépiskolat végezhetett. Végigdolgoztam a palyamat,
¢és messze tobb lehetdséget kaptam, mint amit valaha el tudtam képzelni.

Es ennek a kampanynak — az Onok kampanyanak — a lelke, hogy biztositsuk, mindenki
megkapja ugyanazokat a lehetdségeket, amelyek kdzott én felndttem — akarhol €1, akarki
a csaladja, vagy akarmilyen szinii a bére. Ez az az Amerika, amiben hiszek.”

Az identitastorténeteknek van egy szervezeti formaja is, amikor a szervezet identitasat
kifejezd sztorikkal torekszik a szervezet a lojalitast megteremteni maga irant. Erre kivalo
példa volt a BASF, amely szamara gigantikus méreteivel és a vilag rengeteg orszagaban
miikddve nem konny( feladat megteremteni a szervezeti identitast és a munkavallalok lo-
jalitasat (a cégnek 170 orszagban 105.000 munkatarsa van). Ezért 1étrehoztak a you@BASF
webhelyet, ahol a munkavallalok sztorijai olvashatok. Ezekben harom kérdésre valaszolnak
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a munkatarsak. Példaul a BASF Asia Pacific részlegétdl a sanghaji Jessie és a hongkongi
Anup sztorijai:

Mi kiilonbozteti meg a BASF-et mas munkaltatoktol?

Jessie: A BASF t6bb lehetdséget biztosit mas munkaltatoknal azoknak az alkalmazottaknak
a szamara, akik hajlandok 0j kihivasokkal szembenézni.

7. abra
Jessie, a BASF Asia Pacific részlegének dolgozdja

Forrds: you@BASF: Jessie & Anup from Asia Pacific. Elérhet6: www.basf.com/en/company/career/why-join-
basf/what-you-will-get/you-at-basf-stories/jessie_anup.html (A letoltés datuma: 2018. 08. 08.)

Anup: Mig a legtobb vallalat az embereinek a specialis tudasat teszi magaéva, és egyetlen
iparagra korlatozza a tevékenységiiket, addig a BASF sok kiilonbozo teriileten és iparagban
kiprobalja munkatarsait. A BASF-nél a tanulas sohasem all meg!

8. abra
Anup, a BASF Asia Pacific részlegének dolgozoja

Forrds: you@BASF: Jessie & Anup from Asia Pacific. Elérhet6: www.basf.com/en/company/career/why-join-
basf/what-you-will-get/you-at-basf-stories/jessie_anup.html (A let6ltés ddtuma: 2018. 08. 08.)

Mit tanacsoltok olyasvalakinek, aki érdeklodik az irant, hogy a BASF-nél dolgozzon?

Jessie: A BASF a vilag vezeto vegyi vallalata. Ha belépsz a BASF-hez, kihivasok, valamint
lehetdségek széles korére kell felkésziilndd, mivel a vallalat sok tizleti szegmenst kot ssze,
¢és egy csomo jol definialt folyamat fut az egész szervezetben.

Anup: Amikor a BASF-fel ismerkedsz, nyitott elmével kozelits, és 1égy hajlandé tanulni.
Rengeteg lehetéséged nyilik, hogy gazdagitsd tapasztalataidat, és rajtad all, hogy a leg-
jobbat hozd ki beldle.
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Mi volt eddig az a teljesitményed a BASF-nél, amire a leginkabb biiszke vagy?

Jessie: A vallalati 6sszevonasok, akviziciok és stratégia teriiletérdl az iizleti kontrolling
teljesen eltéro teriiletére valtottam, anélkiil, hogy komolyabb hattérrel rendelkeztem volna.
Mégis, sikeriilt megszereznem az (j tudast a vallalat altal biztositott tréningek és coaching
segitségével, és alkalmaznom ezt a tudast a Regional Controller for Process Catalysts te-
riiletén az Asia Pacific-nél. A jovOben kész vagyok és nagy kedvem van mas teriileteken is
fejlodni, példaul a marketing teriiletén, és felderiteni uj és izgalmas feladatokat.

Anup: Nagyon biiszke vagyok mindarra, amit elértem, messze tobbre jutottam, mint amit
el tudtam képzelni, amikor beléptem a BASF-hez. Nagy izgalommal nézek elébe, hogy mit
hoz a j6v6 — barmi legyen is az.

Az itt talalhatd sztorik nem nevezhetOk klasszikus identitastorténeteknek, de a funk-
ciojuk hasonld. Volt a BASF-nek egy évfordulos kampanya, amikor igazi, spontan identi-
tastorténeteket toltottek fel munkatarsak (kb. 400-at). Ezek sajnos mar nem érhetdk el, de
még idejében sikeriilt néhanyat lementeni. Ezek igazi szervezeti identitastorténetek. ime:

Justin Hearn, Ludwigshafen DTL

,»Vevoszolgalat a Szaharaban

Arnyékban 55 fok, ezzel enyém a legmelegebb BASF-munkahely, legalabbis jelenleg.
A vevészolgalathoz hozzatartozik a helyi tanacsadas is, még akkor is, ha a kliens a Szahara
kellds kdzepén van — mint az algir Sonatrach nevii cég, a BP és a Statoil, ami Krechbaban,
a Szahara algériai részén tar fel olajmezdket. A kerchbai foldgaz atlagosan 6,5% CO2-t
tartalmaz, tul sokat. [...] A Sonatrach tehat egy olyan technologiat keresett, amivel a ki-
termeléskor eltavolithato a folosleges CO2-tartalom. A valasztas a BASF modszerére esett.

A kollégaimmal a partnercknek a 1étesitmények felallitdsaban nyujtunk segitsé-
get — 2004 kdézepén majdnem készen is volt. Elindultam hat a Szaharaba, hogy a helyi
tizem dolgozoit betanitsam a Iétesitmény kezelésére. Az ut igen kalandos volt, és két napig
tartott. Az utolso szakaszt egy kis propelleres gép fedélzetén tettem meg, ami a perzseld
forrosagban, Kerchba kozelében landolt az izz6 homokban.

A foldgazmez6 tobb szaz kilométerre fekszik a kovetkezd telepiiléstol. A hdmérséklet
napkdzben gyakran 55 fok f6lé emelkedik arnyékban, a vas pedig 80 fokra forrésodik a na-
pon. Egy kis lakokonténerben eltdltott éjszaka utan — ami Gsszesen egy aggyal, egy asztallal
¢és egy klimaberendezéssel van felszerelve — elkezdtem az algir operatorok betanitasat.

Eddig 6sszesen haromszor mentem Kerchbaba, és feliigyeltem a létesitmény lizembe
helyezését, mig valoban elindult a gazmosas. Es a jovében is jovok, legaldbb évente egyszer.
A BASF-technolégianak koszonhetden a kritikus 6,5%-0s CO2-tartalom 0,3%-ra csdokken.
A kivalasztott CO2-t a f6ld ala pumpaljuk, igy nem jarul hozza az iiveghazhatashoz.

Szeretem a munkamat, féleg a valtozatossaga miatt, az elsd pillanattol a berendezés
elindulasaig, és hat tulajdonképpen a partnerért vagyunk. Egyszeriien élvezem. S ha a nap
izz6 vordsen lebukik a horizont ala, és a homérséklet 20 fok ala csokken, a Szaharaban is
véget ér a munka.”

Vagy egy masik a vilag talsé felérdl:
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R. Rajakiram Naju, SzingapQr, Senior manager, Asia Pacific Marketing

,»Vevborientacio és markamegjelenés

Marketingszakemberként lenytigoznek a vevok. A vevok iranti empatiamnak kdszon-
hetéen legtobbszor sikeriil, hogy az 6 szemiikkel lassam a terméket.

Mint oly sokan masok, nagyon szeretem a jelenlegi logdnkat és a markamegjelenést,
mert a BASF profiljat nem csak a vallalat f6 kompetencidinak megvaldosulasaként, hanem
a vevok problémamegoldassal szembeni elkotelezettségét is abrazolja. Bevezetésiikkor
azonban kiilonboz6 reakciokat valtottak ki. Néhanyan aggddtak, hogy a BASF a ,,vegyi”
szot kiillondsen kihangstlyozza, amitdl sok mas cég dvakodott.

Néhany honappal a logo és markamegjelenés bevezetése utan dsszefutottam egyik
partneriinkkel, aki egy multinacionalis vallalat alelnoke, és elmesélte, mennyire tetszik
neki az Gj logo. Véleménye szerint, mig mas cégek megprobaltak elkeriilni a ,,vegyi” szot,
a BASF ezt batran hangsulyozta. Amikor elmagyaraztuk neki a kis és a nagy négyzet je-
lentését, még lelkesebb lett, és legdszintébb elismerését fejezte ki. Nagyszerl érzés volt,
hogy egy kiviilallotol ilyen dicséretet kaptunk.

Ez azt bizonyitja, hogy a BASF igen erdsen tudataban van kulcskompetenciainak,
illetve, hogy a cég a vevdi problémak megoldasan faradozik.

Fontos tanulsag: A kulcskompetenciakat azonositani kell, és ki kell allni mellettiik.

Torédj az tigyfeleiddel, és 6k is torédni fognak veled!”

Végiil egy személyesebb szervezeti identitassztori:

Tulasinath Naidu, Dubai, EAE fékonyveld

,»1996 februarjaban keriiltem a BASF-hez Dubaiban, amikor az a Kozel-Kelet egyik leg-
nagyobb csaladi tulajdonu vallalataval egy joint venture-t alapitott. Ebb6l valami olyasmi
lett, mintha a masik hazassagom lett volna. Ez a kis cég a Kozel-Keletért volt felelds,
és 12-en voltunk a csapatban. Ugy becéztiik magunkat, hogy a piszkos tizenkettd. 1996
novemberében ellatogattam Ludwigshafenbe, s akkor nyertem igazan egy kis betekintést
annak az oriasi vallalatnak az életébe, amelyhez tartoztam. 2000-ben a BASF egy Business
Center-t nyitott Dubaiban, és én fokonyveld lettem. Akkor mar 40-en voltunk a teamben,
a legkilonb6zdobb nemzetiségili emberek, ez is mutatja, hogy mennyire nemzetkdzi médon
gondolkodik a BASF. Knut Siegelben, a managing directorban valédi mentorra, baratra
¢és tanacsadora talaltam. Siegel Gir tobb mint 30 éve van a Kdzel-Keleten, a BASF sok rész-
legénél dolgozott. En néha 14-16 6rat toltttem a munkéban, amit a csaladom sinylett meg.
Egyszer Siegel ur egy latogatas alkalmaval a kovetkez0 torténetet mesélte:

»Volt egyszer egy kisfil, aki a papajaval akart jatszani. Mindennap kérlelte 6t: *Gyere,
papa, jatsszunk!” Az apa nagyon elfoglalt ember volt. Legtdbbszor azt valaszolta a fianak:
’Jo, de nem most. Majd maskor.” Es igy ment ez mindennap. Egy napon az apa észrevette
sajat balga viselkedését, érezte, hogy nem toltott elég id6t a gyermekével. Odament hat
a fidhoz, és azt mondta: *Gyere, jatsszunk!” A fitt megfordult, és azt mondta: "Rendben, de
nem ma.” Ma a baratnémmel talalkozom. Talan majd maskor. Csak ekkor vette észre az apa,
hogy fia id6kdzben 20 éves lett.«



AZ INTERPERSZONALIS BEFOLYASOLAS 91

Miutan meghallgattam ezt a torténetet, jobban megértettem a dolgot. Kialakitottuk
a konyvelést, és leszogeztiik, hogy minden feladatért egyvalaki felelds, és legalabb egyva-
laki el tudja végezni egy masiknak a munkajat.

Ezt az iizenetet szeretném atadni minden BASF-kolléganak. Orizzétek meg értékei-
teket, és toltsetek sok iddt csaladotokkal! A jové nemzedékét szeretniink kell, és meg kell
adni nekik azt a torédést, amire sziikségiik van. Tenniink kell azért, hogy a vilagot egy
jobb hellyé tegyiik.”

Egy masik aspektusa a szervezeti identitasnak a markakommunikacié. A Volvo példaul
azzal a sztorival teremtette meg a marka identitasat, hogy a gyerekeink biztonsaga a leg-
els6 szempont. Objektive tavolrdl sem annyira kimagasléo ma mar a Volvo marka autdinak
biztonsaga szamos mas markahoz képest, de ez a sztori az emberek fejében ugy 6sszekap-
csolodott a markaval, hogy a vasarloi dontéseket ma is nagyban befolyésolja.

Egy kozigazgatasi identitassztori a Budapesti Foldhivatal esete. Szamos formaban
elterjedt annak torténete, hogy miként kiizdotték le a kaoszt, a neppereket és a korrupciot.

A szervezetek kulttiraja alapvetéen fontos a miikodésiik szempontjabol. Es a szerve-
zeti kultara legfontosabb elemei jobbara nem az organogramokban vagy egyéb formalis
dokumentumokban jelenik meg, hanem azokban a sztorikban, amikkel az 01j belépd az elsé
napok, hetek soran megismerkedik. Tehat az Edgar Schein-féle szervezeti jéghegy viz alatti
részében ¢l és hat. Igy aztan a szervezeti sztoritelling ugyancsak 1étfontossagu funkcidja
a szervezeti kultara értékeinek atadasa, fenntartasa és apolasa. Az értékek absztrakt dolgok,
ezért hatasosan nehezen kommunikalhatok. Nem véletlen, hogy a dzsaina vallastol Jézusig
¢és tovabb az értékek atadasanak kitlintetett modja a sztorizas. A népek kultarajat éppugy
sztorikon keresztiil lehet fenntartani és a szocializacio soran atadni, mint a szervezetekét.

Ez a szervezeti mitologianak is alapja, mert a szervezet tagjainak megvannak, egész-
séges esetben mindig kialakulnak azok a forumai, ahol a szervezet k6zos torténeteit fenntar-
tani, alakitani lehet. Ez Iehet teljesen informalis, mint a folyosoi pletykadsszejovetelek, vagy
a teakonyhak. A jol miikddd szervezetben ezeket az alkalmakat elsegitik, megkonnyitik,
tobbé-kevésbé rendszeressé teszik. Példaul azzal, hogy rendszeres id6kdzonként, mondjuk
negyedévenként olyan informalis alkalmakat biztosit a szervezet, ahol ez a sztorizas sza-
badon kibontakozhat. Az ilyen kozds szervezeti mitologia nagyon erds koherenciat képes
teremteni a kollektiva szamara, és olyan kdrnyezetet, amely hatékonyan tudja asszimilalni
az ujonnan belépdket.

Az informalis sztorizasnak, a teakonyhai pletykaknak természetesen megvan az arny-
oldaluk is. Konnyen ki tudnak alakulni rémhirek, megalapozatlan szobeszédek. Ezek jobba-
ra negativak, mert, mint lattuk mar, a negativ informacio evolticios alapokon is értékesebb,
mint a pozitiv. Az ilyen rémhirekkel kapcsolatban az a f6 probléma egy szervezet és annak
vezetése esetében, hogy rendkiviil nehéz védekezni elleniik. Ha ilyen elkezd elterjedni
a szervezetben, akkor a hivatalos cafolatnak nincs igazan hitele. Hiszen nyilvanvaloan
érdeke a szervezetnek, hogy a negativ informaciot tagadja. Tipikusan ilyenck az atszerve-
zéssel, tulajdonosvaltassal, leépitésekkel, esetleg csdddel kapcsolatos rémhirek. Egy ma-
sik lehetdség, hogy a szervezet vezetése megprobalja kinyomozni, honnan ered a rémhir,
és leleplezni a forras rosszhiszemiiségét. Am ez a rémhir informalis természetébél adodoan
elég reménytelen vallalkozas, raadasul nagy valosziniiséggel bumeranghatasa van. Hiszen
ha elkezdenek nyomozni a forras utan, akkor egyrészt felersitik a jelentdségét, masrészt
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azt a latszatot keltik, hogy a rémbhir igaz, s ezért kell a terjesztdit tildozni. Végiil megteheti
a szervezet vezetése, hogy megprobalja figyelmen kiviil hagyni a jelenséget, ezzel viszont
kiengedi a kezébdl a kontroll lehetdségét, és akar a hallgatas egyenld elismerés elve alapjan
még implicit mdédon meg is erdsiti. Gyilkos dolog a ragalom.

Tokéletes megoldas valoszintileg nincs, de az egyik, ami a legtobb eséllyel kecseg-
tethet, az, ha egy szellemes ellensztorit inditunk utjara, ami ha eléggé frappans, képes
lehet kioltani a rémhir negativ hatasat akar az altal, hogy hitelteleniti, akar az altal, hogy
nevetségessé teszi. Egy ilyen példa volt, amikor egy szervezetnél az intraneten olyan rém-
hir terjedt, hogy a szervezet vezetdségét orizetbe vették. Mivel ez linnepek el6tt tortént,
a valosagos volta egy jo darabig nem volt ellendérizheté. Egy mddon lehetett felvenni vele
a harcot: elinditani egy olyan abszurd sztorit arrél, hogy milyen vaddal vette a rendérség
Orizetbe a szervezet vezetését, amitdl az egész nevetség targyava valt.

Vagy hasonld taktikara példa egy régebbi amerikai elnékvalasztas. Amikor Ronald
Reagan a masodik elndki forduldjan elindult, akkor természetes nehézségként meriilt 6l
az életkora. Amerikaban kockazatként tekintenek az elnokjelolt magas korara. Erre a de-
mokrata parti stratégiara Reagan azzal az ellenlépéssel valaszolt, hogy az egyik elso tele-
vizioés vita alkalmaval igy fordult a néz6khoz: ,,Szeretném, ha tudnak, az életkor kérdését
nem fogom kampanytémava tenni. Nem €lek vissza az ellenfelem fiatalsagaval és tapasz-
talatlansagaval.”

A szervezeti sztoritelling talan legfontosabb funkcidja a tudasmegosztasban jatszott
szerepe. Nem nagyon vitatna senki, hogy a szervezetek életképessége legnagyobbrészt
azon all vagy bukik, hogy mennyire képesek a tudast megosztani — ebben az esetben szer-
vezeten beliil, bar lattuk Denning példajan, hogy a Vilagbanknal egy masik szinten valt
létfontossaguva a tudasmegosztas. A sztoritelling jelentdsége abban csticsosodik ki, hogy
a szervezetek szamara a hatékony miikodéshez sziikséges tudas legnagyobb része nem
explicit. Hallgatolagos, teszem, de nem tudom, tacit tudas. Es ehhez a tuddshoz nem lehet
explicit interjukkal, kérdéivekkel hozzaférni, mert azok, akik ebben benne élnek, nem
tudjak ilyen formaban megfogalmazni. Es ekkor mutatkozik meg az epizodikus memoria
jelentdsége. A konkrét esetekre, amikor egy bizonyos iigyet, problémat megoldott valaki,
viszonylag jol, pontosan, a kontextualis és érzelmi részletekkel egyiitt képes emlékezni,
az ilyen konkrét epizodokat felidézni. S ezekbdl az epizodokbol ki tud bontakozni az a tacit
tudas, amitél a szervezet mikodik.

A szakirodalomban erre a klasszikus példa John Seely Brown és a masologép-szerelok
hibakeresésének esete (SEELY BRowN et al. 2005). John Seely Brown fizikus-matematikus
az amerikai haditengerészet 1égierejénél dolgozott, €s az volt a szakteriilete, hogy bonyolult
miiszerek hibakereséséhez dolgozott ki hatékony matematikai algoritmusokat. Igy talalt ra
a Xerox, akiknek az okozott problémat, hogy a vilag minden tajan koriilbeliil 20.000 sze-
rel6jlik dolgozott a meghibasodott masologépek javitasan. Nyilvanvaloan komoly érdekiik
ftiz6dott ahhoz, hogy optimalizaljak a hibakeresést. Raadasul folyamatosan tijabb konstruk-
ciok kertiltek a piacra, és a szerel6k tovabbképzése évente 200.000$ koriili 6sszegbe kertilt.
Tehat megbiztak, hogy dolgozzon ki egy hatékony modszert a masologép-szerelok szamara
a hibakeresés optimalizalasara. Azt a mozzanatot nem sikeriilt kideritenem, hogy ez a fizi-
kus-matematikus ember milyen megfontolasbol folyamodott ahhoz a megkozelitéshez, ami
aztan a sztoritelling alapu tudasmegosztas alaptorténetévé valt. De a torténet szerint gy
fogott hozza a feladathoz, hogy megbizta Julian Orr antropologust, hogy toborozzon egy
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tucat antropologust, és ki-ki fél évre menjen el egy amerikai nagyvaros betondzsungelébe,
ahol egy antropologus résztvevé megfigyelési modszereivel tanulmanyozza, miként dolgoz-
nak a Xerox masologép-szereldi. A végeredmény egy ma mar alapnak szamitdé megoldas
¢és egy nevezetes antropoldgiai monografia lett (ORR 1996). A Iényege ennek az antropo-
logiai kutatasnak az lett, hogy a masologép-szerelok nem hasznaljak a hibakeresési kézi-
konyveket és a benniik talalhaté fejlett algoritmusokat. Ehelyett, amikor egy komplikaltabb
problémaval talaljak szembe magukat, akkor felhivjak a szereldkollégaikat, és elkezdenek
sztorizni. Elmondjak, hogy mi tortént veliik és a géppel. Erre a kolléga elmond egy sztorit,
ami meg vele esett meg valami hasonlé géppel. Majd a kdvetkez6 is hozzateszi a magaét,
és igy, torténetrdl torténetre korbejarjak a gépet, és mire kialakul egy koherens torténet
a kollektiv emlékezetbdl, addigra megtalaljak a hibat.

De Orr és antropoldgustarsai azt is felderitették, hogy az egy varosi teriileten dolgozd
masologép-szerel6k munkaidd utdn vagy ebédidében rendszeresen dsszejonnek egy soro-
z8ben vagy kavézoban, és megosztjak egymassal a gépekkel kapcsolatos sztorijaikat. igy
egy kifinomult ,,sztoriadatbazis” alakul ki, és erre tamaszkodva oldjak meg a problematikus
javitasi helyzeteket. Ezek utan Seely Brown a fama szerint azt javasolta a Xerox vezetdi-
nek, hogy vasaroljanak minden masologép-szerelé szamara walkie-talkie-t, és felejtsék el
a draga hibakeresési algoritmusokat.

Egy hasonl6 tapasztalatot magam is szereztem. Egy elektromoshalozat-fenntart6 cég-
nél bevezettek egy nagy fejlett utoptimalizalasi modszert a mobilszerelok szamara. Ennek
az lett a kovetkezménye, hogy a korabbi, miiszak elétti eligazitasok és az ennek soran le-
bonyolodott beszélgetések elmaradtak, és a szereléparok akar hetekig nem talalkoztak a te-
riiletiikon dolgozo kollégaikkal. Azt tapasztaltak, hogy igy elmaradt a korabbi természetes
tudasmegosztas, ami a munkajuk soran a terepen tapasztalt dolgok spontan atadasabol allt.
A kovetkezménye az lett, hogy rengeteg f6losleges ut, a terepismeret elmaradasabol ado-
do nehézség keletkezett. Ezt ugy orvosolta a szervezet, hogy bevezetett minden egységnél
egy hetenkénti beszélgetési alkalmat, amikor a szerel6knek méodjuk volt 1-2 6ran keresztiil
elmesélni egymasnak, hogy mi tortént az el6z6 héten a terepen.

Végiil a sztoritelling jol hasznalhato olyan esetekben is, amikor arra szamitunk, hogy
a megbeszélés, értekezlet, workshop nehezen fog miikddni, nem lesz kellden eredményes,
mert az a tapasztalatunk, hogy amikor a résztvevok leiilnek a targyaldban, akkor mind-
egyikiik a sajat nézeteivel, elképzeléseivel il le, és akar tudatosan, akar tudattalanul az jar
a fejében, hogy miként tudja majd érvényesiteni az 6 elgondolasat a tobbi, ebben a felfogas-
ban versengdnek tekintett elképzeléssel szemben. Ezaltal eleve nem lesz képes nyitott lenni
alternativ gondolatokra, és a workshop konnyen fulladhat terméketlen vitakba, akar konflik-
tusokba. Az ilyen helyzetek kialakulasanak megel6zésére, a megbeszélés hatékonysaganak
novelésére, €s nem utolsd sorban a megegyezés vagy megoldas elérésének felgyorsitasara,
azaz az id6vel valo takarékoskodasra dolgozta ki Seth Kahan a repiilérajt-sztoritelling (jump
start storytelling) modszerét (Kanan 2010).

A repiilérajt-sztoritelling céljait a kdvetkezdkben foglalhatjuk 6ssze:

— Hatékonyan bevonni minden résztvevot a célokba.

— Felgyorsitani az egytttmiikddést anélkiil, hogy a valtozatos nézépontokon csorba

esne.

— Hatékonyan bemutatni minden embert 10-15 masiknak.

Javitani az ismeretszerzést gondolatok magas szinvonalu cseréje révén.
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Lebonyolitasa a kdvetkez6 1épésekben torténik:

— Az emberekbdl 6-8 f6s csoportokat alakitunk ki, a csoportok kiilon asztaloknal

foglalnak helyet, és megkérjiik 6ket, hogy gondoljanak egy sztorira, ami kapcso-
16dik a talalkozo, értekezlet, workshop f6 témajahoz, céljahoz. Azt kérjiik, hogy
a sztorit mindenki a sajat tapasztalatabol meritse. Megkérjiik 6ket, hogy mondjak
el a sztorijukat a tobbieknek az asztalnal, pontosan 90 masodpercben. Igy csak
annyi idejiik van, hogy az élményiik lényegét kdzvetitsék. Arra buzditjuk oket,
hogy mondjak el a személyes torténetiik ivét. Arra batoritjuk a csoportokat, hogy
menedzseljék az idejliket, igy kialakul a csoportszellem, amelyben 6k rendelkeznek
az élményeik folott. Ez fontos a kés6bbi hatékony egyiittmiikddés szempontjabal.
Amikor az elsé kor lement, arra kérjiik 6ket, hogy nézzenek korbe az asztal koriil,
idézzék fel azt a sztorit, ami a legjobban megfogta dket, és jegyezzék meg, hogy
ki mesélte.

Ekkor mindenkit megkériink, hogy alljon fel az asztalatol és keressen egy uj asztalt
nagyrészt uj arcokkal; kovetkezik a masodik fordulo. Az emberek elmondjak ugyan-
azt a sztorit, amit az els6é korben. Ez vonakodast valthat ki, mert az emberek szama-
ra kényelmetlen ismételni magukat. Ezt azzal oldhatjuk, hogy elmondjuk, vannak
olyan kulturak, ahol kimondottan élvezik jra és Gjra elmondani a torténeteiket.
Arra kérjiik résztvevoket, hogy figyeljék meg, hogy mi valtozik €s mi marad azo-
nos, amikor masodjara mondjak el a torténetiiket, és milyen érdekes, hogy a sza-
vak kiilonboznek, de a torténet ugyanaz. Az eljaras ugyanaz, mint az elsé korben,
a résztvevok 90 masodpercenként adjak at a szot.

Most jon a legérdekesebb rész. Megkériink mindenkit a teremben, hogy idézze
fel azt a sztorit, ami a leginkabb megfogta, vagy azért, mert meginditd volt, vagy
azeért, mert nagyon fontos informaciot talalt benne. Majd keljenek fel a székeikrol
¢és keressék meg azt az embert, aki ezt a sztorit elmesélte. Ha megtalaltak, tegyék
a keziiket a vallara, és maradjanak ugy.

Megkérjiik azokat, akiknek a legtobb kéz van a vallukon, hogy mondjak el a tor-
téneteiket plenarisan. Eltoltiink némi iddt azzal, hogy megvitatjuk a sztorikat,
kideritjiikk, mi lehetett az oka, amiért kivalasztottak oket.

Latszolag id6pocsékolas, elvesz vagy husz percet az érdemi megbesz¢élésbol, am ez az érzés
csaloka. Valojaban amikor ezek utan leiilnek és munkahoz latnak, mar egészen mas elme-
allapotban lesznek, mint amikor a megbeszélésre érkeztek. Onkénteleniil is egyiittmiikodd
¢és a tobbiek irant nyitott lelkiallapotban térnek ra a megbeszélés napirendjére, sokkal
gyorsabban, kreativabban és hatékonyabban halad a munka. A mindség érezhetd javulasa
mellett rengeteg id6t lehet vele megsporolni.



V. Az appreciative inquiry

A szervezetfejlesztésnek ezt az egyre inkabb hasznalatossa valdé megkozelitését még nem
sikeriilt j6 magyar megfelel6vel illetni. Koriilirni tudjuk: a valtozast eldsegitd vizsgalodas,
amely a szervezet értékeinek feltarasan alapszik. Ezért leginkabb a betli roviditésével szo-
kas ra hivatkozni, Al. Mi is ezt fogjuk tenni.

Az Al masfajta gondolkodasmodot kdvetel meg a valtozasrdl, mint a hagyomanyos
szervezetfejlesztés. A hagyomanyos modell all a szervezet elemzésébdl, a terv megva-
16sitasabol €s a valtozassal szembeni ellenallas kezelésébdl. Az Al ezzel szemben annak
a meghatarozasara ¢s er6sitésére fokuszal, ami mar eddig is éltette a szervezetet. Mig a ha-
gyomanyos szervezetfejlesztési modszerek az érdekeltek (stakeholderek) feltérképezését,
a kockazatok rogzitését és az eldnyok megvalositasara iranyulo terveket igényelnek, addig
az Al a szervezeten beliili nyelvre, diskurzusra és sztorikra fokuszal. Ez az 4j megkozelités
konnyen valthat ki ellenallast, bizonytalansagot a szervezetbdl, ezért az indulasnal nagyon
oda kell figyelni, hogy elérjiikk a modszer szellemiségének elfogadasat. Csak ha ez meg-
nyugtatoan sikeriilt, akkor szabad belevagni az atfogdobb munkaba.

Az Al a legtdbb szervezet szamara 0j megkozelités a szervezeti valtozashoz. Ez az 0j-
donsag megkdveteli, hogy bemutassuk a kulcsfontossagt érdekelteknek (stakeholders).
Az Al bemutatasanak leginkabb sikeres tapasztalataiban van néhany kozds jellemz0, ezek
a kovetkezok.

Az Al magas foku elkotelez6dést és részvételt, valamint magas szintii teljesitményt
igényel. Bemutatasanak moédja jo, ha demonstralja a végrehajtasanak modjat, amennyiben
a szervezet gy dont, hogy belevag. Ez azt jelenti, hogy az 6sszes fontos érdekelt felet be
kell vonni az indulastdl fogva. A bemutataskor a lehet6 legtobb informalis véleményvezért
(befolyasolot) célszerii bevonni, a formalis vezetokkel, a pénzes zacskot 6rzokkel, és mind-
azokkal egyiitt, akikre hatassal lesz a szervezet belsé dialogusanak hosszu tavu atalakitasa
annak bemutatésa altal, hogy az embereknek a szervezet dsszes szintjén ¢és minden funk-
cigjaban értékes hozzajarulasa van.

Miel6tt bemutatnank az Al tipikus folyamatat, foglaljuk 6ssze Whitney és Trosten-
Bloom (WHITNEY-TROSTEN-BLOOM 2010) nyoman azokat az elméleti alapelveket, amelyekre
az Al gyakorlata épiil:
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4. tdblazat

Az Al nyolc alapelvének Gsszefoglaldsa

Alapelv Definicio
1. A konstrukcionista | A4 szavak vilagokat teremtenek — Words Create Worlds
elv A valosag, ahogyan ismerjiik, inkabb szubjektiv, mintsem objektiv
allapot.

2. A szimultanités elve |4 vizsgalodas valtozast teremt

A vizsgalodas beavatkozas.

Abban a pillanatban, hogy feltesziink egy kérdést, elkezdiink valtozast
teremteni.

3. A poétikai elv Megvalaszthatjuk, mit tanulmdanyozunk

A szervezetek, mint nyitott konyvek, a tanulmanyozas €s tanulas
végtelen forrasai.

Szamit, hogy mit valasztunk a tanulmanyozas targyaul. Ez irja

le — s6t, ez teremti — a vildgot, ahogyan ismerjiik.

4. Az anticipacio elve | 4 képek tetteket inspiralnak

Az emberi rendszerek a jovordl alkotott képeik iranyaba haladnak.
Minél pozitivabbak és reménytelibbek a jovo képei, annal
pozitivabbak lesznek a jelen cselekedetei.

5. A pozitivitas elve Pozitiv kérdések pozitiv valtozashoz vezetnek

A nagyszabasu valtozashoz sziikséges lendiilet jo adag pozitiv
érzelmet és tarsas koteléket kivan meg.

Ez a lendiilet legjobban pozitiv kérdésekkel teremtheté meg, amelyek
felerésitik a pozitiv magot.

6. Az egészlegesség Egészlegesség hozza ki a legjobbat
elve Az egészlegesség kihozza a legjobbat az emberekbdl
és a szervezetekbdl.
Ha az érdekhordozokat &sszehozzuk nagy forumokba, akkor
stimulaljuk a kreativitast és kollektiv képességeket épitiink fol.

7. Az eljatszas elve Ha ugy tesziink, ,,mintha”, az onmagat fogja megvaldsitani
Ahhoz, hogy valdban valtozast idézziink eld, azza a valtozassa kell
valnunk, amit latni akarunk.
A pozitiv valtozasra akkor kerill sor, amikor a valtozas
megteremtéséhez alkalmazott eljaras az idealis jov6 €16 modellje.
8. A szabad valasztds | A szabad véalasztas erdt szabadit fel

elve Az emberek jobban teljesitenek és elkotelezettebbek, amikor
szabadsagukban 4ll megvalasztani, hogyan és mivel jarulnak hozza.
A szabad valasztas a szervezetet kivalosagra és pozitiv valtozasra
0sztonzi.

Forrds: (WHITNEY-TROSTEN-BLOOM 2010)

Az Al alkalmazéasanak szamos modja, valtozata lehetséges, de az alapja a négy szakasz,
amit 4-D-nek neveznek a szakaszok angol elnevezése alapjan (Discovery, Dream, Design,
Destiny). Egy ilyen Al-ciklust mutat be a kdvetkezd abra:
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Discovery
Mi éltet?
(a legjobb, ami van)
Appreciating

Destiny

Megerdsité Dream

Mi lesz? , , ‘ .
témavalasztas Mi lehet?
(Hogyan IR
(Mit var a vilag?)
hatalmazzunk fel, .
Eredmények

tanuljunk, és
alkalmazkodjunk?
Fenntartas

elképzelése

Design
Hogyan lehet?
(Az idedlis
meghatarozasa)
Egyiitt alkotas

9. dbra
Al-ciklus

Forrds: a szerz0 sajat szerkesztése

Egy 4-D ciklust egy tigynevezett Al-csucstalalkozo keretében bonyolitunk le. Ez az alap-
vetden a kovetkez6képpen zajlik.

A felfedezés szakasza

Ez egy kiscsoportos interjukkal kezd6d6 szakasz, a kiinduld helyzet pozitiv feltarasa a cél-
ja. Egy egészségiigyi tanacsadassal foglalkozé kozigazgatasi szervezet példajan mutatjuk
be. Egy kis csoportot toborzunk a szervezet kiilonbozd teriileteirdl azzal, hogy egy kis
elékészité munkahoz kérjiik a segitségiiket. Olykor egy pilot soran redukaljuk a kérdések
szamat 12-r6l 6-8-ra.

Az interju elején a kapcsolatra vonatkozo kérdéseket tesziink fol: az illetd szerepérol
a szervezetben, mi az, amit értékel a szervezetben vagy a szerepében. Utana attériink a szer-
vezetre, ahogyan az emberek megtapasztaljak. Itt az a cél, hogy sztorikat és élményeket
hivjunk el6 a szervezetrdl és az emberekrol, amikor a legjobbat nyujtjak.

Minta-interjukérdések
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Téma bevezetése Az Egészségtandcsadonal sokféle szolgaltatast nyujtunk
azoknak az embereknek, akiknek neheziikre esik kiallni
magukért. Munkatapasztalatunk az elmult 10 év soran
hozzajarult ahhoz, hogy a védelem fontos részévé valt

az egészségiigynek. Mai témank, hogy miként tessziik

a szervezetet nagyszerli munkahellyé, valamint olyanna, ami
nagyszeri munkat végez masok szamara.

Kapcsolatra vonatkozo kérdések | Milyen varakozasai voltak a nappal kapcsolatban? Mesélje
el, mi a szerepe az Egészségtandcsadonal?

Mi a legjobb a szerepében?

Folyamatkérdések frjon le egy alkalmat, amikor a munkat

az Egészségtandcsadonal izgalmasnak és felemeldnek
talalta. Amikor a szervezet a legjobbjat nyujtja, miért jonnek
az emberek, hogy itt dolgozzanak?

Lehetséges belekérdezések Mi az, ami igazan szamitott? Meséljen még X-r6l! Milyen

a folyamatkérdések soran érzés volt? Még ki vett részt benne? Es mi tortént utana?

A csoportban a résztvevok a csoportasztaloknal egymassal készitenek interjukat. Koriilbeliil
30 perc jut egy-egy parra. Nem oda-vissza készitenek egymassal interjit, hanem amikor
az egyik résztvevo végzett az interjival, akkor egy masik part kap, és igy haladnak, amig
a kis csoport minden tagja készitett ¢s adott interjut. Az interju készitésekor arra toreksze-
nek, hogy konkrét sztorikat mondjanak az alanyok.

Ezt koveti a kulessztorik 6sszegytjtése, majd csoportositasuk. A csoportbeszélgetések
soran az emberek ohatatlanul eltérnek a feladattol, vagy két-harom olyan sztorit mondanak,
amelyek ugyanarrdl szolnak. Ez egyaltalan nem baj, sokoldaly, arnyalt képet eredményez.
Viszont éppen ezért jo ebben a szakaszban kigytjteni a f6 témakat. Erre alkalmasak Iehet-
nek ezek a 4-8 {6s kis csoportok. A csoportok attekintik a sztorikat, és egyiitt meghata-
rozzak, hogy melyek jussanak tovabb a feltérképezo szakaszba.

Amint a kis csoportok attekintették az asztalaiknal a 4-8 embertdl szarmazo szto-
rikat, az a feladat, hogy ezeket valami modon 6sszehozzuk, hogy megragadjuk a tagabb
témakat a szobaban. A kis csoportok most dsszejonnek, €s csoportonként eldadjak, milyen
témakat talaltak. A tagabb témak 6sszegyijtésének egyik modja, hogy megprobalunk meg-
hatarozni 6—12 magas szintli témat facilitalt megbeszélés segitségével, és felrakni ezeket
post-itekkel a falra egy hosszu papircsikra. Tapasztalatok szerint az emberek jobbara 6—12
témaval foglalkoznak; a hatnal kevesebb azt jelenti, hogy az elemeket nem kiilonitették el
eléggé, a 12-nél tobb esetén pedig kiiszkddnek azzal, hogy emlékezzenek, milyen témak
voltak. Célszerii ezt a megbeszélést addig folytatni, amig kikristalyosodik a 6—12 f6bb téma.

Fontos, hogy a csoport azonositsa a témakat, és ne a facilitatornak legyen egy korab-
ban elokészitett témakészlete. Ez azt jelenti, hogy a témak a gyakorlat folyaman bukkannak
fel. Ha a csoportoknak neheziikre esik témakat azonositani, akkor kiindulasnak felkinal-
hatunk néhany magas szintli témat, mint példaul pénziigyi forrasok, munkaerd-kapacitas,
a munkaer6 képességei vagy készségei, belsé viszonyok/kapcsolatok, pozitiv remények
¢és a technoldgia alkalmazasa.

Amikor a témakat megallapitottak, a nagy csoport attérhet arra, hogy a sztorikat a ma-
gasabb szint{i témak szerint csoportositsa.
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A feltard szakasz utolso része a tartos témak azonositasa. Ezek azok a tényezok, ame-
lyek éltették a szervezetet az idok folyaman. Ez megvalosithato nagy csoportban, nyiltan
megbeszélve a felbukkand kulcstémakat. Egy masik modszer a nyilt megbeszélés, aminek
a végén az emberek szavaznak a tartds tényezokre: tapadd pottyot vagy csillagokat tesznek
azokhoz a témakhoz, amelyeket a legfontosabbaknak tartanak. Igy egy vizualisan j6l meg-
ragadhato térkép bontakozik ki, a tématérkép. Ez a szavazasi eljaras energiat hoz a szobaba
azzal, hogy az embereknek fel kell allniuk és odamenni a falakon 1év6 térképekhez, valamint
a demokracia érzését hozza be vilagos eredményekkel.

Ennek a szakasznak a kimenetele sztorik béséges gytijteménye arrdl, hogy mi élteti
a szervezetet, és a k6zos témak azonositasa.

Az elképzelés szakasza

Ennek a szakasznak az a célja, hogy el6hivjuk az emberekbdl azt, hogy miként képzelik el
a jovojiiket, természetesen pozitiv értelemben, ha jol sikeriilnek a dolgok. A vagyaknak koz-
ponti szerepe van ebben a szakaszban (innen az angol elnevezése). Cél, hogy az emberekben
megteremtse a hitet a pozitiv jovében a multbeli sikerek feltarasan keresztiil. A multbeli
sikerek feltarasa, a dialdgusban megragadésa adja az alapot az ehhez sziikkséges optimiz-
mus szamara. A horizont kitagitasara van sziikség, a naprol napra kialakitott stratégiakon
tal, arrol, hogy miért vannak 6k, és miért van a szervezet. Ez okbol a jatékos és kreativ
folyamatokat tamogatjuk ebben a szakaszban, még inkabb, mint a felfedezés szakaszaban.
Az elképzelés szakasza nagyon gyakorlatias, mivel a szervezet torténetében gyodkerezik.
Generativ is, minthogy a lehetdségeket tarja fel. Ebben a szakaszban arra épitenek az em-
berek, amit felfedeztek a szervezetrdl, amikor az a legjobbat nyujtja, és ezt kivetitik a szer-
vezet jovojével kapcesolatos vagyaikra, reményeikre és torekvéseikre. Ez a folyamat szamos
moddon kifejezhetd, a szervezet kiildetésének Ujrairasatol a szervezet jovojének eljatszasaig,
vagy egy sztori alkotasaig arrél, hogy az emberek mit fognak csinalni a szervezetben, ami-
kor az megvalositja almaikat. A legutobbi megoldas valt be legjobban, ez a sztoritellingben
a jovo emlékezete sztorikat jelenti.

Ez a szakasz 6t 1épésbél all. Ugy inditjuk, hogy tjra kapcsolatba hozzuk a résztvevoket
az el6z0 szakasz sztorijaival és izgalmaval. Ez elérhetd paros, egy az egyhez beszélgeté-
sekkel. A beszélgetések alapulhatnak elére eltervezett vazlatokon; vagy lehet egyszeriien
arra invitalni az embereket, hogy tegyenek fel kérdéseket harom témaval kapcsolatban;

— ,,Mely sztorik keltették benniik a legnagyobb hatast az el6z0 szakaszban a szerve-
zetr6l, amikor a legjobbjat nyujtja?”’;

— ,.,Ujra kapcsolédjon a kimenetelhez és vitassuk meg a jovot™; és

— ,,Milyen harom kivansaguk van a jovével kapesolatban?” Ez az utolsé kérdés a jo-
vore vonatkozé almokrol, elképzelésekrdl szolo magyarazatokat gerjeszt.

A paros, egy az egyhez szint utan arra batoritjuk az embereket, hogy osszak meg ezeket
az elképzeléseket, almokat szélesebb csoporttal az asztaluknal. Arra kérjiik 6ket, hogy in-
formalisan azonositsanak kozos almokat. Ez a szakasz abban segit, hogy az emberek for-
maljak és finomitsak sajat elképzeléseiket, ahogy asztaluknal a tobbiek almait hallgatjak.
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Az eddigi két folyamat segitette az embereket, hogy 1étrehozzak, finomitsak és tisz-
tazzak az elképzeléseiket. Abban is segitette 6ket, hogy almaikat konszenzusos allaspont
felé mozgassak. A kovetkezd szakasz arra invitalja az asztalok csoportjait, hogy konkrét
részletekre figyelemmel beszéljenek az almokrol. Ezek a részletek szolhatnak a szervezet
kultarajarol, arrél, hogy az emberek miként viselkednek egymas irant, a fogyasztok szama-
ra rendelkezésre allo forrasokrol és technologiardl. Ezeket vissza lehet csatolni a nagyobb
csoportba, ha a Iétszam lehet6vé teszi, vagy meg lehet hagyni a kis csoportokon beliil.

Ezen a ponton érdemes térképet késziteni ezekrdl az elképzelésekrol. A térkép szar-
mazhat a kis csoportok visszacsatolasabol, vagy létrehozhatja tobb kisebb csoport k6z6-
sen. Az egyik térképezési technika, amit hasznalhatunk, hogy arra kérjiikk az embereket,
alkossanak montazst a szervezeti alomrél magazinokbdl kivagott képek, sztorik és szavak
segitségével. Ezeket azutan feltehetjiik a falra, és az emberek, mint egy kiallitason, korbe-
jarhatjak oket. Egy tolmacs segithet a néz6knek megérteni az egyes csoportok altal alkotott
alomtérképet.

Végiil, ha olyan a tarsasag, érdemes eljatszani az alomtérkép alapjan az elképzeléseket.
Egyszert kis dramatizalasok nagyon jol tudnak miikddni, elkdtelezetté teszik az embereket
az elképzeléseik mellett. A csoportokat arra invitaljuk, hogy fogjak a térképiiket, és adjanak
el6 egy rovid szindarabot.

A tervezés szakasza

Ebben a szakaszban dontéseket hozunk azokrol a magas szintii akciokrol, amelyekre sziik-
ség van az alom valdra valtasahoz. Ehhez egyetértésre kell jutni a k6zos alom és a meg-
valdsitasat tamogat6 akciok feldl.

A tervezés szakasz elso felét ismét hasznalhatjuk arra, hogy visszakapcsolunk az el6z6
szakasz, az elképzelés tevékenységeihez. Ezeket a kis csoportos tevékenységeket azért ér-
demes hasznalni, mert képessé teszik az embereket arra, hogy egyrészt visszakapcsoljanak
az el6z06 szakasz beszélgetéseihez, masrészt elkezdjék azt a folyamatot, amellyel a torek-
véseket €s a felh6tlen almokat konkrét cselekvéssé alakitjak at. Mar most elkezdhetnek
gondolkozni azon, hogy minek kell térténnie ahhoz, hogy az almok valosagga valjanak
a szamukra €s a szervezet szamara. Ez nyitott asztalmegbeszélésekkel torténhet a nélkiil
az elvaras nélkiil, hogy visszacsatoljanak a tdgabb csoporthoz, mivel a cél inkabb az egyén
visszakapcsolasa a sajat folyamatahoz, mintsem olyan output, amit meg lehet osztani
az egész csoporttal.

Itt a szervezettel kapcsolatos tervezés folyik. Mire van sziiksége a szervezetnek struk-
taraban, stilusban, egyiittmiikodésben és kommunikacioban ahhoz, hogy valora valtsa
az almot? A valaszhoz egy ujabb kor paros, egy az egyhez interjara keritiink sort, ahol
a kulcskérdés: ,,Milyen csoportokat kell alkotni a szervezetben, hogy valora valtsuk az al-
mot?” Arra biztatjuk az alanyokat, hogy bovitsék a kérdést, és probaljanak tobb részletet
hozzaadni az alomhoz.

Amikor ezzel a korrel végeztiink, behivjuk a terembe a paros interjuk gazdajat, azt, aki
Osszefoglalta ezek eredményeit, és csoportositjuk a kozos témakat, hogy egy magas szintli
tervet kapjunk. Ehhez facilitalt megbeszélés sziikséges a nagy csoportban, felhasznalva
az interjuk eredményeit. Ez a szervezeti almok térképe mellett egy parhuzamos térképet
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alkothat. gy most mér van a csoportnak egy sztorigyiijteménye arrol, hogy mi élteti a szer-
vezetet, egy kozos alma a jovordl, és kdzos elgondolasa arrdl, hogy minek kell megtdrténni
ahhoz, hogy a szervezet a jovo alma felé elmozduljon.

Az utolsé folyamat, hogy egy sor allitast alakitunk ki arrél, hogy mi fog torténni.
Ezeket rendszerint Ggy irjuk le, mintha a helyzet mar eldallt volna. Itt is a sztoritelling,
emlékezés a jovore technikajat célszerli alkalmazni. Ezeket provokativ allitasokként is
megfogalmazhatjuk. Az elnevezés az allitasok radikalis és vizios jellegét tiikkrozi. Az a cél-
szerll, hogy ezeket a provokativ allitasokat vagy sztorikat kis csoportokban dolgozzuk ki,
és posztoljuk azok mell¢ a feladatallitasok mell¢, amelyekkel kapcsolatban allnak.

A végkifejlet szakasza

Ez a végso fazis, ahol akciocsoportokat allitunk fel az el6z6 szakaszokban kidolgozottak
véghez vitelére. Ezt a szakaszt is célszerii azzal kezdeni, hogy visszakapcsoljuk az el6z6 sza-
kaszhoz. Példaul négyf6s csoportokban arra a kérdésre kereshetnek valaszt, hogy ,,Melyik
tervezési témak (provokativ allitasok, sztorik) izgattak fol legjobban?”

Ezt koveti az akcioterv kidolgozasa. Ennek érdekében két négyfds csoportot 0ssze-
vonunk nyolcfés csoportba. Ebben a szakaszban a csoportok onszervezédden dolgoznak,
az a kérdés, hogy ,,Milyen konkrét akciok vagy valtoztatasok valtjak valéra az elgondola-
sokat?”

Ezutan visszatériink a nagy csoporthoz, é¢s beszamolunk az egyes kis csoportok
eredményeir6l. Kdzben arra biztatjuk a résztvevoket, hogy deklaraljak szandékukat uj fo-
lyamatok és akciok megvalositasara. Ezek az emberek azutan segitségért folyamodhatnak
a szervezet megfeleld egységeihez, kiils6 szakértékhoz stb.

Végiil feladatcsoportok alakulnak. Ezek az 0j csoportok kezdé megbeszélésre jonnek
ossze. Attekintik a témakat és a provokativ allitasokat az akciokkal és a tervezett folyama-
tokkal egyiitt. Ebben a szakaszban lebontjak a feladatot egy cselekvéssorra, és kezd tervet
dolgoznak ki arra, hogy miként hajtjak végre a feladatot és milyen hataridékkel.

A négy szakaszbol allo ciklus zardaktusaként a nagy csoport attekinti, hogy milyen
eredményre jutottak, milyen érzésekkel zarjak az Al-folyamatot.

Technikak a sikeres AI szamara

Amint lattuk, az Al-szakaszok egyik alapvetd, ha nem a legalapvetdbb modszere az interju
¢és a dialogus, ahol persze a dialdégus is magaban foglalja a kérdezést. Ezért érdemes kii-
16nb6z6 megkdzelitésekbdl koriiljarni a kérdezés tipusait, és azok hatasat a sztoritellingre
¢és a dialogusra.

Nem gyakorlott sztorizok esetén kdnnyen el6all az a helyzet, hogy egyszerii kijelentd
mondatokkal, nagyon lakonikusan valaszolnak, ami oda vezethet, hogy éppen azok a 1¢-
nyeges, finom informaciok maradnak rejtve, amire sziikség volna. A sztoritelling akkor
miikodik jol, ha az elbeszéld belsé nézépontbdl idézi 6l az eseményeket, €s nem kiilsé
szemléloként. Az ilyen helyzetekben folyamodhatunk a gazdag leirasokat eldhivo kérdések-
hez. ime néhany példa ezekre, de a j6 interjiikészits kreativan rogtondz odaillé kérdéseket:
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Ki volt még jelen?

Ki tudott még rdla, hogy valami rendkiviili dolog torténik?

Honnan tudtad, hogy tudtak?

Azutan mi tortént?

Hol tértént mindez, ird le a szobat!

Mi ugrik be legélénkebben ebbdl az epizodbol?

Milyen érzéseknek voltal leginkabb tudataban ezen a ponton?

Mikor jutott el elészor a tudatodig, hogy valami kiilonleges dolog torténik?

Az is jo technika, ha a kdvetkez6 kérdésiinkre ugy talalunk réa, hogy megragadunk egy
kifejezést, amit az elbeszéld hasznalt, visszhangozzuk, és tovabbi részletekre kérdeziink
ra. Ennek kiilon haszna, hogy eltoljuk a fokuszt a kozponti szalrol a felidézés €s tudat pe-
remén 1év élményrészletek felé, €s behuzzuk 6ket a szinpad kdzepére, mialtal fokozzuk
a sztori gazdagsagat, vagy eltérd valtozatait allittatjuk eld. Kiilondsen hasznos, ha egy mar
tobbszor elmondott sztori aktualis megismétlésével van dolgunk. A figyelem atterelésével
esélyiink nyilik arra, hogy az illetd olyasmit formaljon meg, amit korabban nem, és igy
a begyakorlttdl eljuthatunk egy generativ beszamoloig.

Egy masik aspektus, ahonnan a kérdezésre tekinthetiink, a linearis vagy cirkularis
kérdezési attitid, amely jelentés hatassal van arra, hogy milyen viselkedést valt ki. nyoman
ezt az aspektust az alabbi abra foglalja 6ssze.

Linearis kérdések Linearis feltevések A problémamegoldas egy

vagy er6szakold kérdések
Probléma

Megmagyardzo Sugalmazo
Kérdések Kérdések
Probléma Konfrontald
Definialé Kérdések

Kérdések

Viselkedés Hipotetikus
e Hatas Kérdések Befolyasold szandék
Orientald szandék A Megfinyelsi Yy

Kilonbség Néz8pontu
Kérdések kérdések

Cirkularis kérdések  Cirkularis feltevések Reflexiv kérdések
10. 4bra
Linearis és cirkularis kérdések

Forrds: A szerzé sajat szerkesztése

A termékeny sztorizast elsegité kérdezést ebben a koordinatarendszerben is jol meg le-
het ragadni. Nézziink kicsit bele a részletekbe! El6szor is itt vannak az orientalo kérdezési
technika, ami egy korkords kérdezési mod. A linearis kérdések a szervezeti akciok egyszerii
ok-okozati modelljén alapulnak. Mi a probléma? Ki okozta? Miért tették? Az ilyen sztorik
hibaztatast, itéletet kdzvetitenek.
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A korkoros kérdések arra fokuszalnak, hogy felfedjék a viselkedésmintakat a szervezet-
ben. A kapcsolatok mintainak el6hivasara szolgalnak. Példaul egy kérdés kérheti az egyik
ember kommentarjat egy masikrol a masik jelenlétében: ,,Szerinted Miki mit gondol, mi
a legértékesebb dolog, amit te a szervezetbe hozol?” Tobb dolog is torténik itt. E16szor is
Miki szamara valdsziniileg érdekes az interakcio, még ha nem is vesz kozvetleniil részt
benne; masodszor, megtudhat valamit arrél, hogy valaki mas hogyan érti 6t; és harmadszor,
akihez a kérdést intézik, kidolgozhat egy olyan sztorit, amire korabban nem gondolt, plane
nem mondott el. Ez valosziniileg modositja kisebb vagy nagyobb mértékben a kapcsolatu-
kat; azaz valami meg fog valtozni.

Vagy egy masfajta orientalo kérdés, ami a jovore vonatkozik: ,,Mikor volt utoljara,
hogy ez a probléma nem létezett? Mi a kiilonbség akkor és most kozott?” Es persze ilyen
idébeli dolgokra a jovovel kapcsolatban is fel lehet tenni korkords kérdést. ,,Ha két év muilva
a csapatod briliansan dolgozik egyiitt, szerinted milyen sztorikat mondanal azokrol a ne-
hézségekrodl, amiket most tapasztalsz?”

»legylk fel, hogy csoda torténik, és egyik naprol a masikra minden sokkal jobban
miikddik. Mi volna az els6 kis dolog, amit kiilonbozének 1atnal?” ,,Ki mas venné még ész-
re? Es honnan tudnad, hogy észrevette?”

A cirkularis oriental6 kérdések nagyobb valoszinliséggel vannak felszabadito hatassal,
mint a linearis kérdések. A linearis kérdések a fennall6 viszonyokra fokuszalnak, nem in-
ditanak el valtozast. A cirkularis orientald kérdezéssel az interakcids mintak és viszonyok
keriilnek reflektorfénybe, az egyiittlét eltérd jelentései teremtddnek meg. Az interjukészitd
pedig immar nem kényszeriil allast foglalni valamelyik oldal mellett vagy itéletet alkot-
ni, inkabb arra fokuszalhat, hogy kivancsi legyen, odafigyeljen, kapcsolatokat teremtsen
keresztiil-kasul a rendszerben.

A korkords kérdezés reflexiv és bevond, evolucids valtozast segit eld. Példaul: ,,Mit
gondolsz, mit kellene Mikinek hallani, hogy el tudja hinni, te csakugyan oriilsz a vissza-
jelzésnek?” , Ha adhatnal egyetlen tanacsot Mikinek arrél, hogy mi tenné valoszintibbnek,
hogy ez a j6 jov6 elj6jjon, mi lehetne az?

A kérdezésrdl az a naiv érzésiink, hogy azzal nem gyakorlunk hatast, mi itélkezés
¢és befolyasolas nélkiil pusztan objektiven tajékozodunk. Ez azonban tavolrol sincs igy,
ahogy azt a szociolingvisztika mar régen leirta. Ezért, amikor az Al keretei k6zott kérde-
ziink, nagyon tligyelniink kell arra, hogy ne gyakoroljunk akaratlanul is torzitd befolyast
a masikra, vagy a helyzetre. Ezt a szempontot szem el6tt tartva adott Edgar Schein (SCHEIN
2013) egy kérdéstipologiat, amelynek kdvetkeztetéseként a szerény (humble) kérdezés, kuta-
kodas stratégiajat tartja célravezetdnek. Es ez kiilonosen fontos az Al sikere szempontjabol.

A szerény kérdezés kiilonbozik a kérdezés szamos mas formajatol, amelyek nagyon
hasonlonak latszanak, de valgjaban jobban kontrollaljak a beszélgetés menetét, mint ameny-
nyire egy adott szituacioban esetleg szeretnénk.

Amikor belépek egy beszélgetésbe €s megprobalok kapcsolatot kialakitani, tudataban
kell lennem a szamomra rendelkezésre allo valasztasi lehetéségeknek abban, hogy miként
kérdezek, és meg kell értenem, hogy a kérdezés latszolag nagyon nyitott formai valdjaban
nagyon is kontrollaljak a masik embert. Ha csakugyan meg akarjuk érteni a masik ember
teljes torténetét, akkor el kell keriilniink, hogy akaratlanul kormanyozzuk a beszélgetést.

A kérdezés négy alapvetden eltérd formajat kiilonbozteti meg Schein:

1. Szerény kérdezés (humble inquiry)
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2. Diagnosztikus kérdezés
3. Konfrontalo kérdezés
4. Folyamatorientalt kérdezés

Szerény kérdezés

A szerény kérdezéskor maximalis a kivancsisagom ¢és érdeklodésem a masik ember irant,
¢s minimalis az elfogultsag és a prekoncepcio a masik emberrel kapcsolatban. Hozza akarok
férni a tudatlansagomhoz, és a legkevésbé elfogult és fenyegeté modon kérdezek. Nem aka-
rom vezetni a masik embert, vagy olyan helyzetbe hozni, amikor tarsadalmilag elfogadhato
valaszt kell adnia. Olyan modon akarok kérdezni, hogy a legjobban feltarhassam, mi van
a masik ember fejében. Azt akarom, hogy a masik érezze, elfogadom, érdekl6dom iranta,
és 6szintén kivancsi vagyok arra, hogy mi van a fejében annak a szituacionak a tekinteté-
ben, amelyben talaljuk magunkat.

A 1ényeg, hogy a szerény kérdezés nem befolyasolja sem annak tartalmat, amit a masik
mond, sem a format, ahogyan mondja.

Diagnosztikus kérdezés

Az egyik leggyakoribb eltérés a szerény kérdezéstdl akkor fordul eld, amikor kivancsi leszek
egy konkrét dologra, amit a masik ember mond nekem, és Gigy dontdk, hogy erre fokuszalok.
Az ilyenfajta kérdéssel nem megmondok, de kormanyzom a beszélgetést, és befolyasolom
a masik ember mentalis folyamatait szamomra ismeretlen modon. Erre azt a példat hozza
fel Schein, amikor azt kérdezte téle egy autos, hogy jut el a Massachusetts Avenue-ra. Erre
adhatott volna egy egyszerii valaszt. De 6 megkérdezte, hogy hova akar menni. Boston
belvarosaba akart menni, a Massachusetts Avenue-n pont ellenkezd iranyba jutott volna el.

Ezt a format az kiilonbozteti meg, hogy befolyassal van a masik mentalis folyamataira.
Ha egy tovabbi kérdést teszek fol, a helyett, hogy valaszolnék az eredeti kérdésre, akkor
atveszem az iranyitast a beszélgetés folott, ezért szamitasba kell vennem, hogy kivanatos-e
vagy sem. Az a f6 kérdés, hogy a kormanyzast a cél elérése érdekében teszem-e, vagy azért,
mert nem megfeleld modon igyekszem kielégiteni kivancsisagomat. Utdbbira lett volna
példa, ha azt kérdezem, miért akar a Massachusetts Avenue-ra menni.

A kérdezésnek ezt a formajat, amely befolyasolja a masik ember mentalis folyamatait,
tovabb osztalyozhatjuk aszerint, hogy mi a kérdezé diagnosztikus fokusza.

1. Erzések és reakciok — olyan kérdések tartoznak ide, amelyek arra fokuszalnak, hogy
masok hogyan éreztek és reagaltak olyan eseményekre, amelyekrél beszamoltak, vagy
a problémakra, amelyeket azonositottak.

Példak:

Milyen érzésed volt?

Valtott ki beldled reakciot?
Hogyan reagaltal ra érzelmileg?
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Bar artatlannak és tamogatonak tiinhetnek ezek a kérdések, atveszik az iranyitast a szitu-
acio folott, és arra kényszeritik a masikat, hogy olyasmirél gondolkozzon, amit egyébként
nem venne szamitasba, vagy nem akarna szamitasba venni. Ezeket nem tartom szerény
kérdéseknek, mert ha az érzésekrol kérdeziink, akkor lehet, hogy mélyebbre hatolunk, mint
amennyire a masik szeretné. Az érzések feldl kérdezni az egyik modja a kapcsolat szemé-
lyessé tételének, ami lehet helyénval¢ is, de lehet nem helyénvald is az adott szituacioban
vagy pillanatban.

2. Okok és inditékok — kérdések a motivaciorol és okokrdl, amelyek a masikat a motiva-
ciodira fokuszaljak azzal kapcsolatban, amirdl besz¢l.

Példak:

Ez miért tortént?

Miért volt ez az érzésed? Miért éreztél igy?
Ezt mi okozhatta...?

Miért tételezed fel, hogy ez tortént?

Hogy ez szerény kérdés vagy sem, attol fiigg, hogy a kérdezés ¢s a valasz mennyire fontos
abbdl a szempontbdl, hogy elérjiik kozos célunkat.

3. Cselekvésorientalt — kérdések, amelyek arra fokuszaljak a masikat, hogy mit tettek,
mit tesznek, mit terveznek tenni a jovoben.

Ha masok mar beszamoltak cselekedetekrdl, akkor erre épithetek. Am az emberek, amikor
bemutatjak problémaikat, gyakran nem tarjak fel mult, jelen vagy jovo cselekedeteiket,
és ezt kérdésekkel lehet sziikséges eléhozni.

Példak:

Eddig mivel probalkoztal?

Hogy jutottal ide?

Mit tettél (tett, tettek) ezzel kapcsolatban? (panaszra adott valaszként)
Es ez utan mit fogsz tenni?

Ezek a kérdések nyilvanvaléoan még inkabb a te gondolatmeneted felé toljak a masik embert.
Csak akkor hasznaljuk, ha jogosnak itéljik.

4. Rendszerkérdések — olyan kérdések, amelyek a teljes szituacidé megértését épitik fol.

Azok a sztorik, amelyeket az emberek magukrdol mesélnek, tipikusan magukban foglalnak
mas embereket is — csaladtagokat, baratokat, fonokoket, kollégakat és/vagy beosztottakat.
Déonthetiink ugy, hogy fontos nekiink is és a mesélének is megérteni a megemlitett mas
emberek reakcioit €s akcioit, ezért megkérdezziik, valaki mas a masik ember tarsas rend-
szerében mit gondol, érez vagy tesz. Az ilyen kérdezés nagyon hatdsos, ha mi és a masik
ember megegyeztiink, hogy nagyobb részletességgel tarjuk fol a szituaciot.
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Példak:

Es akkor 6 mit csinalt?

Szerinted mit érzett, amikor azt csinaltad?

Szerinted mit fog tenni, ha véghez viszed, amirdl beszéltél?
Hogyan reagaltak volna, ha elmondod nekik, mit éreztél?

Ez a négyféle diagnosztikus kérdés kormanyozza a masik mentalis folyamatait, és segit
abban, hogy az illeté jobban tudataban legyen sajat maganak. Am ezek még mindig kérdé-
sek, és nem implikalnak valamilyen konkrét megoldast. Szamithatnak szerény kérdezésnek
a kontextus ¢s a kapcsolat statusza fliggvényében.

Konfrontalé kérdezés

Az alényege, hogy a sajat gondolatainkat vissziik be, de kérdés formajaban. Amikor szonoki
kérdésrdl vagy ravezetd kérdésrdl beszéliink, akkor elismerjiik, hogy a kérdés voltaképpen
megmondas. A kérdés még mindig alapulhat kivancsisagon vagy érdeklédésen, de most
a sajat érdekeinkhez kapcsolodik. Azzal kapcsolatban akarunk most tajékozddni, amit mi
akarunk vagy gondolunk.

Ez a fajta kérdés definici6 szerint ritkan lehet csak szerény kérdezés, mivel a kérdezd
atveszi az iranyitast mind a beszélgetés lefolyasa, mind a tartalma fol6tt. Hallgatdlagosan
tanacsot adunk, és ez gyakran ellenallast valt ki masokbol, és megneheziti a kapcsolatépi-
tést veliik, mert meg kell magyarazniuk vagy védeniiik, miért nem éreznek vagy tesznek
valamit, amit mi javasolunk.

A konfrontalo kérdések ugyanazokat a kategériakat fedik le, mint fent a diagnoszti-
kus kérdések.

1. Erzések és reakcick
Ugye diihds lettél? Szemben azzal, hogy: Milyen érzést valtott ki?
2. Okok és motivumok

Szerinted azért iiltek Ggy, mert meg voltak rémiilve? Szemben azzal, hogy: Szerinted
miért iiltek ugy?

3. Cselekvésorientalt
Miért nem mondtal valamit a csoportnak? Szemben azzal, hogy: Mit tettél?

Miért nem megyiink moziba ma este? Szemben azzal, hogy: Mit csindljunk ma este?
Gondoltal mar arra, hogy fogyokurazz? Szemben azzal, hogy: Mit csinalsz a stilyoddal?
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4.  Rendszerkérdések

A tobbiek a teremben meg voltak lepve? Szemben azzal, hogy: Hogy reagaltak a tob-
bick a teremben?

A konfrontald kérdezés lehet szerény, ha a segités motival, és ha a kapcsolatban elég
erés a bizalom, hogy a masik érezhesse ugy, hogy segitiink neki és nem szembesitjiik.
Az alegfontosabb, hogy megkérdezzem magam, mik a motivumaim, miel6tt foltennék egy
konfrontalo kérdést. Szerény ¢s kivancsi vagyok, vagy azt gondolom, van egy valaszom,
és csak ellendrizni akarom, igazam van-e. Ha csak a sajat gondolatomat ellenérzom, akkor
atsodrodtam a megmondasba, és ne lepddjek meg, ha a masik védekez6vé valik.

Folyamatorientalt kérdezés

Metaszint, a fokuszt magara a beszélgetésre helyezziik at. Az én motivacidomtol fiigg, hogy
ez szerény kérdezés-e vagy sem. Ezeket is kategorizalhatjuk.

1. Szerény folyamatorientalt kérdezés
Mi folyik itt?
T0l messzire mentiink?
Ez talsagosan személyes?
2. Diagnosztikus folyamatorientalt kérdezés
Miért valasztottad azt, hogy az érzelmeidrél éppen ezen a modon beszélj nekem?
Szerinted mi zajlik most koztiink?
Mit kellene most kérdeznem téled?
3. Konfrontdlo folyamatorientalt kérdezés
Miért volt most olyan defenziv, amikor arrél probaltam beszélni, hogy mit érzek?
Ideges vagy, felidegesitettelek?

Izgalomba hozott, amit kérdeztem téled?

Befejezésiil egy fontos technika arra, hogy a csoport ne elbeszéljen egymas mellett:

A reflektalo csapatok

Reflektalo csapatok felallitasaval megszabaditjuk az embereket a szokvanyos beszélgetés
korlataitodl, és igy lehetové tessziik szamukra, hogy masként hallgassanak és figyeljenek.
A reflektalo csapatnak az a szépsége, hogy olyan helyzetbe hozza az embereket, ahol szaba-
don tudnak figyelni, azutan pedig kommentalni, amit hallottak, anélkiil, hogy kozvetleniil
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interakcidba kellene 1épnilik masokkal. Ez felszabaditja 6ket a normalis beszélgetési kote-
lezettségek alol, példaul, hogy valaszoljanak mindenre, ami elhangzott; kotelességiiknek
érezz€k, hogy megvédjék magukat minden észlelt kritikaval szemben; ligyeljenek az arc-
kifejezésiikre; ¢s torekedjenek a tisztazasra. Megszabadulva az ilyen energiat emésztd ko-
telességektdl, sokkal tobb energiat fordithatnak az odafigyelésre és reflektalasra.

A felallas lehet olyan, hogy van egy interjukészitd és egy interjualany, és van a ref-
lektald csapat, amely figyeli 6ket. A masik lehet6ség, hogy két csapat van, az egyik csapat
megbeszél, a masik figyel és reflektal. Arra is van mod, hogy szerepet cseréljenck.

A reflektalo csapat alkalmazasanak alapvet6 eljarasa a kovetkezd. A két csoport sza-
mara kijelolhetjiik a beszél6 csapat és a reflektald csapat szerepét. Beszélgetésre keriil sor
az interjuvolo és a beszélo csoport kozott. Ekdzben a reflektalo csapatot arra kérjiik, hogy
csokkentse minimalisra a szemkontaktust a beszEélé csapattal, és csak arra figyeljen, amit
hall. Az intervencid konkrét céljanak fliggvényében tovabbi iranymutatast adhatunk a ref-
lektalo csapatnak arrol, hogy pontosabban mire is figyeljen. Ez lehet példaul a tartalom.
Mondjuk kérhetjiik, figyeljenek ilyesmikre: kiilonbségek az adott magyarazatok kozott; ki
nem mondott hattértorténetek; kétségbevonas nélkiil elfogadott feltevések; akar az, amirdl
ugy érzik, kimondatlanul maradt.

Vagy kérhetjiik arra a reflektald csoportot, hogy inkabb a beszélék reakcidira foku-
szaljanak: mikor mutatnak kivancsisagot, s mivel kapcsolatban, barmi aha-élmény, amikor
meghokkentette 6ket valami, amikor unalmat mutattak, vagy amikor felismerték, hogy va-
lami Gjdonsagrol van szd. Persze az is lehet, hogy nem adunk konkrét iranymutatast, és csak
azt figyeljiik, hogy mire reagalnak. A kiilonbozo reflektald csoportok mast és mast hallanak
szamos tényez6 fiiggvényében, koztiik a beszéld csoporthoz fiz6d6 viszonyuk fiiggvé-
nyében. Szamos dolgot masként fognak hallani, mint te, és eleve hallhatnak mas dolgokat.

Bizonyos pontokon felmeriilhet, hogy beszélgetni és dolgozni akarunk a reflektalod
csoporttal. Erre kiilonb6z6 modok kinalkoznak:

— Interjura kerithetiink sort a reflektalo csoporttal.

— A reflektald csoport megvitathatja, amit hallott.

— Célt rendelhetiink a beszélgetéshez. ,,Annak alapjan, amit hallottatok, azonositsatok
harom dolgot, amirdl szeretnétek, hogy mélyebben utanajarjak!”

— Kérhetjiik 6ket, hogy kozvetlentil beszéljenek a besz¢ld csoporttal.

Egy masik modszer a szerepcsere. Akik eddig a beszElo csapat voltak, mostantdl reflekta-
16 csapat lesznek, és forditva. Ekkor beszélgethetiink az 0j beszélé csapattal. Az emberek
ohatatlanul kivancsiak arra, hogy masok mit vettek le abbol, amirél 6k beszélgettek. Ilyen
iteraciokkal 0j és eltérd sztorikat kaphatunk, és 0j és eltérd beszélgetéshez juthatunk el.

Lehet a szerepeket valtogatni, és arrdl beszélni, hogy milyen tanulsaggal jart a csapat
szamara az, amit az 6ket hallgatd csapat hallott téliik, amilyen értelmezést adott az el-
hangzottaknak. Mit hidnyoltak, mit éreztek félreértésnek, mi hatott rajuk pozitivan. Tehat
lehet olyat jatszani, hogy a csapat reflektal a reflektalo csapat reflexioira. A reflektalo csapat
kaphat interjukészitd szerepet.

Nagyobb csoport esetében lehet ugralds elrendezés, ahol egy sor csapat reflektal min-
dig az el6z6 beszéld csapatra. Vagy lehetnek parhuzamos reflektald csapatok, ezek kis
csoportok, majd a beszéld csapat tagjai az egyes reflektald csapatokhoz iilnek és hallgatjak
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a reflexiokat, végiil 6sszejonnek és visszajelzéssel szolgalnak arrdl, amit az egyes reflektald
csapatoknal hallottak.

Lényegében az altal, hogy az embereket ezekbe az eltéré helyzetekbe hozzuk egy-
mashoz képest, és az altal, hogy batoritjuk a mindségi odafigyelést ¢és reflexiot, nagy hatast
gyakorlunk a csoportinterakcidé normalis mintazatara. Ezen til a sztoritajkép nagyobb részét
hozzuk be a latdbmezdbe, igy az el nem mondott, meg nem hallott sztorik csatlakozhatnak
az elmondott sztorikhoz és a sztoritellinghez. Ez oriasi mértékben megndveli azt az erd-
forrast, ahonnan a sztoritelling és értelemadas tekintetében a csoport merithet.
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