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1. ASZEMELYISEG ES AZ ONISMERET SZEREPE
A VEZETESBEN

Kiemelten elvart kovetelmény a vezetdktdl, hogy az altaluk vezetett szervezet legyen hatékony és
eredményes. Napjainkban pontosan lehet mérniazt, hogy mit6l leszhatékony amiik6dés, azeredmények
is Osszegylijthetéek az auditok, atvilagitasok soran,! de a vezeté személyes hatékonysaga ezekben a
vizsgélatokban nem jelenik meg. Ha elfogadhatjuk alaptételként, hogy a vezetd személyisége jelentds
hatassal bir, egyfajta kdlcsondsségben, hatasrendszerben jelenik meg a szervezeti teljesitményben,
akkor ezzel is szdmolnunk kell.

Akozgazdasagtudomany, avezetéstudomany ésapszichologiais foglalkozik ezekkel akérdésekkel;
ott a hangstlyok az emberi tényez0, a pszichologia felé mozdulnak el. Ha megnézziik az egyetemek,
cégek ilyen irdnyu kindlatat, feltlinhet, hogy az emberi erdforras fejlesztéssel Osszekapcsolva a
szervezeti kultira téméja all a kutatasok és érdeklddés fokuszaban. Megjelenik — a tobbi kozott — az
¢lheté munkahely, a munkavallald-barat szervezet gondolata, amelynek a megteremtése a munkahelyi
vezetd legfontosabb feladatai kozé tartozik. Tehat ebben az Gsszefiiggésben kell értelmezniink a
vezetd Oonmaga €s munkatarsai fejlesztését, ez a nézépont hatdrozza meg a tréning szemléletét.

Atarsaskapcsolatokban azinterakciok soran, legyen azegy alkalmi tréning csoport, egy munkahelyi
csapat vagy egy barati tarsasag, a személyek hatdssal vannak egymasra. A személy hatékonysagat
harom dimenzié mentén kozeliti meg Barlai (s.d.): nyiltsag, érzékelés és kommunikacio. A személyes
hatékonysag elofeltétele az onismeret, amelynek legismertebb modellje a Johari-ablak, amelyet
Joe Luft és Harry Ingharm dolgozott ki. Ennek alapjan foglalkozunk most a nyiltag és az érzékelés
kérdésével. A kommunikacidval és annak elemeként a visszajelzéssel, amirél a késobbi tematikai
egységekben lesz szo.

A modellben az onészlelés és egy masik ember észlelése jatszik szerepet. A vizsgalt
személyiséget annak alapjan osztottak négy teriiletre, hogy az adott személy és a masik fél ismeri-e,
avagy sem. Az elsO a személyiség nyilt, nyilvanos teriilete (public self), amely elemeit a személy
tudja magarol és megosztja masokkal is. Ide tartoznak a publikus adatok, munkahellyel kapcsolatos
informaciok, hobbi, érdeklddés, amelyeknek mennyisége, mindsége személyenként kiillonb6zo. Ez
a tartomany a mértéke a személy nyiltsaganak. A masodik negyed a privat teriilet, amit a személy
tud dnmagarol, de nem oszt meg masokkal, azt szégyelli bevallani, antiszocialisnak tartja, vagy nem
fogadja el személye részeként, ellentétes az onmagardl kialakitott énképpel. A harmadik negyed a
személyiségnek a vak teriilete. Erre csak masoknak van ralatasuk, az adott személynek nincs. Ebbe
a tertiltbe jo ¢és rossz dolgok egyarant tartoznak. Gondoljon azokra a helyzetekre, amikor egy kapott
visszajelzésre igencsak racsodalkozik: ,,tényleg, te ezt igy latod?” A kapott visszajelzések fontosak az
onismeret mélyitésében, ezzel foglalkozni nagyon fontos vezetdi feladat, hiszen a vak teriilet soha nem
tlinik el. Az utols6 negyed az ismeretlen vagy sotét teriilet, tudatosan nem szabalyozhato. Médosult
tudatallapotban, pszichoterdpiaban valik megkozelithetove, ezért itt nem foglalkozunk vele.

' G Gajduschek (2014) - http://real.mtak.hu/18574/1/kormanyzati_hatekonysag_poltudszemle v3.pdf
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1. abra Johari ablak’

A kovetkezOkben a magas és alacsony hatékonysag alapjan a Johari-ablak harom teriiletének (nyilt,
rejtett, vak) jellemz0 viselkedéses elemeit tekintjiik at az abra alapjan.

Ha a magas hatékonysag nagy nyitott teriilettel tarsul, a személy viselkedése nyilt, kiszamithato
lesz; vildgosan megfogalmazza kozlenddjét, finoman, de egyértelmiien ad visszajelzést és képes azt
fogadni masoktol is. Ha a magas hatékonysag kis nyilt teriilettel tarsul, akkor a személy szinte csak
a feladataira koncentral; folosleges 1d6toltésnek tartja a megbeszéléseket, féleg a privat kapcsolatokat,
kommunikacidjat a feladatteljesitésre korlatozza.

Ha alacsony hatékonysaghoz tarsul a nagy nyilt teriilet, nagyon sok kapcsolatot 1étesit az egyén,
de ezekben csak a felszinen mozog; szinte folyik beldle a szo, annak hatasaval, kovetkezményeivel
nem torddik. Ha az alacsony hatékonysaghoz kicsi nyitott teriilet kapcsolodik, a személy zarkozott
lesz, nem oszt meg masokkal véleményt, informaciét, de 6 sem nyitott ezekre. Nem hasznalja a
visszajelzést, meg se hallja, masok mit mondanak neki.

Haamagas hatékonysag nagy vak teriilethez tarsul, akkor a személy nincs tudataban korlatainak,
hatarainak, gyengeségeinek, vagy bizonyos erdsségeinek. Magas hatékonysaga alapjan magabiztos

2 Barlai (s.d) 26. o.
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lesz, hatékonysaga sok mindenen atsegiti, de korlatai vagy erdsségei kevéssé tudatosulnak benne. Ha
a magas hatékonysaghoz Kkis vak teriilet tartozik, a személy nagyon érzékeny a kdrnyezetbdl jovo
visszajelzésekre, felhasznalja azokat onismerete mélyitésére, személyiségének fejlesztésére.

Ha alacsony hatékonysaghoz nagy vak teriilet tarsul, a személy nehezen érzékeli a felé kiildott
jeleket. Nem érti a finom viccel6dést, nem veszi azokat az apr6 jelzéseket, amelyek példaul egy
sulyosabb munkahelyi konfliktus eldjelei. Ha az alacsony hatékonysag kis vak teriilettel tarsul, ez
tulzott 6vatossaghoz vezet. A személy inkabb a nehézségekre, a hibakra koncentral, nem kezdeményez,
a sziikséges kockazatokat sem vallalja.

Ha magas hatékonysaghoz nagy rejtett, zart teriilet kapcsolddik, a személy szemlélodd
viselkedést vesz fel. Szivesen meghallgat masokat, majd meghozza a sajat dontését. Kevésbé jo masok
bevonasaban, sajat véleményének publikdlasaban. Ha a magas hatékonysaghoz Kkis rejtett, zart
teriilet kapcsolodik, a személy szinte nehézség nélkiil képes kifejezni sajat véleményét, gondolatait,
kinos, tabu témakrol is szabadon beszél.

Ha alacsony hatékonysaghoz nagy rejtett, zart teriilet tartozik, zarkozott, masok szamara
nehezen megfejthetd lesz a személy. Ha a vezetd ilyen az a beosztottaknak komoly nehézséget
jelent, mert nem biztosak abban, vajon mit var téliik, milyen szempontok mentén értékeli 6ket. Ha
az alacsony hatékonysag Kkis rejtett teriilettel jar egyiitt, a személy arra valik hajlamossa, hogy
egocentrikus legyen, tul sokat beszéljen onmagardl, sikereirdl, még maganéletérol is. Egocentrizmusa
megakadalyozza abban, hogy masokra figyeljen, vagy elfogadja visszajelzéseiket.?

A személy hatékony interperszonalis kapcsolataihoz elengedhetetlen, hogy elegendd nyitott
tertilettel rendelkezzen. A tréning soran két modon is lehetdség van a nyilvanos vagy publikus én
(public self) teriiletének a novelésére. Az egyik az én feltaras, amikor tébbet mondunk el magunkrol,
mint kordbban tettiik. A masik a visszajelzés, ilyenkor a masoktdl kapott visszajelzésen keresztiil —
ami a vak teriilet csokkentését eredményezi — tudjuk ndvelni a publikus éniinket.

3 Barlai (s.d)



2. ATUDATOS VEZETES OSSZETEVOI. A BIZALOM
KIALAKITASA, A MOTIVALO TARSAS KORNYEZET.
A VEZETO FORMALIS ES INFORMALIS
KAPCSOLATI HALOJA

2.1. Tudatos vagy 6sztonos vezetés?

A tudatos kifejezés meghatarozasa — annak ellenére, hogy a hétkoznapi szohasznalatban valamennyien
ismerjiik a jelentését —nem konnyii. Inkabb ennek jellemzdit, egy-egy aspektusat tudjuk megragadni,
mint a teljes komplexitasat. Segit a fogalom 6nmagunk szamara valo értelmezésében, ha 6sszegytijtjiik
a tudatos szO szinonimait:* Ontudatos, hatarozott, céltudatos, magabiztos, asszertiv, célratord,
Osszeszedett, karakan, eltokélt, jo fellépésii.

Cservenyak Tamas, coach, tréner, tobb vezetéssel foglakoz6 szakkonyv szerzdje, akinek munkaja
alapjan’ attekintjiik a témakort, az alabbiakban hatarozza meg, kit tekint ¢ tudatos vezetonek:

,»A tudatos vezetd az Osztondssel szemben mindennapi munkdjadban alkalmazza a vezetésre,
az emberi kapcsolatokra €s a szervezetek hatékony miikodésére vonatkozé alapelveket. A tudatos
vezetd kombinalja a sajat Onismeretét, tapasztalatat, a megszerzett vezetési ismereteket, €s az adott
helyzetnek megfelelé modon igyekszik eljarni, viselkedni.”

Ameghatarozasbol két értelmezési tartomany bontakozik ki. Az egyik bizonyos alapelvek ismerete.
Ezen ismeretek azonban nemcsak a vezetési elvekre, modszerekre vonatkoznak, hanem ennél tobbre;
a szervezetek és az dket alkotd emberek viselkedésének, fejléddésének, hatékony miikodésmodjanak
ismeretére is, kiemelten a sajat viselkedése tudatos monitorozasara, valtoztatasara. Azonban nem elég
az ismeret, ezeket hasznalni is tudni kell, kompetenciava kell fejleszteni, rdadasul nem egy stabil,
hanem folyamatosan valtoz6 kdrnyezetben, ami allandé médositast, adaptaciot is feltételez.

A tudatos vezetés témdja a kurzus elsé blokkja, de ennél joval tobb is: filozéfiajaban,
gondolatisdgaban atvonul a teljes programon. A bevezetd rész Gnismereti eleme ugyanennek az emberi
mikddésnek, ezen beliil sajat viselkedése tudatosabb megélésének eldkészitése volt. Egy késébbi
fejezetben, amikor az €rzelmileg intelligens vezetésrdl, vezetordl lesz sz6 ugyanez a két aspektus, a
,,hogyan banjunk onmagunkkal és hogyan banjunk masokkal,, jelenik meg.

Elsd blokk 1évén, ezt tekinthetjiik ismétlésnek is. Ha On régota vezetd, akkor sajat vezetdi
tapasztalatabol, ha nem, akkor beosztotti tapasztalata alapjan ismeri azokat az alapelveket, amelyek
egy szervezetben — fiiggetleniil annak jellegétdl — megjelennek. Ezek azokban a menedzseri
tevékenységekben nyilvanulnak meg, amelyek a jo miikodés fenntartasat célozzak.

4 https://szinonimaszotar.hu/keres/tudatos (utolso letoltés: 2018. marcius 6.)
5 http://tudatosvezetes.blogspot.hu/p/e-konyv-letoltes.html (utolsé letoltés: 2018. marcius 6.)
¢ https://www.hrportal.hu/hr/amit-egy-vezetonek-tudnia-kellene-20110726.html (utolso letoltés: 2018. marcius 6.)
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2.2. A Tudatos vezetés 12 alapelve

Cservenyak (2013) cimili munkaja alapjan tekintjiik at és adaptaljuk a kozszolgéaltatas, kozigazgatas
terliletére a tudatos vezetés fobb elveit. A szerzd tudatos vezetés elemeit feltaré kutatasat a
személyes-, az interperszonalis-, és a cselekvési kompetenciak alapjan végezte.” A kutatast ugyan
céges kornyezetben végezték, az eredmények tobbsége jol adaptalhatd a kdzigazgatas teriiletére is. A
kovetkezoket talaltdk, mint legfontosabb tudatosan végzett vezetdi tevékenységeket:

* ajovOkép megfogalmazasa,

¢ a munkatarsak tudatos motivalasa,

» feladatok delegalasakor az egyértelmii elvardsok megfogalmazasa,

* a személyes példamutatis valamint a beosztottak egyéni fejlesztésének tudatos

tamogatasa.
Az alabbiakban tekintsiik at al2 alapelvet!

2.2.1. A bizalom kerdeése

Ha egy vezeté maganyosnak érzi magat, akkor a bizalom kérdését érdemes atgondolnia. Tudni
valamit, de nem csinalni, annyi, mintha nem is tudnd. Amikor olvassa ezt a szakmai anyagot, kérem,
két szinten ellendrizze dnmagat. Tudom-e, elfogadom-e ezt az elvet (példaul most azt, hogy a bizalom
elsddlegesen fontos egy vezetd és beosztottjai kozott), egyetértek-e vele, mi az, amit masként
gondolok? Es a masodik szint: mi a gyakorlatom ebben? Mit csinalok a mindennapokban? Ugyanazt,
mint amivel elméletileg egyetértek, vagy éppen az ellenkezdjét?

S. R. Covey® egy gondolatara szeretném a figyelmét iranyitani.

Az emberek kozotti kapcsolatokban létezik az érzelmi bankszdmla, amelyen ugyantgy lehet
betéteket elhelyezni, és bizony egy vezetd alkalmanként arra kivétre is rakényszeriil. Ha van mibdl, a
helyzet kissé megvaltozik, de még toleralhato, ezért fontos a szamla magas értéken tartasa. Ismerjiik
azt a helyzetet, amikor azt mondjuk: ,,ez még belefér”, vagy ,,ez mar nem fér bele”. Ilyenkor minden
viselkedéses elemre nagyon kell figyelni, és konnyli hibazni is. A szdmlafeltoltésre a kovetkezd
modokat javasolja Covey:

1 Torekvés a masik fél Oszinte megértésére, ahelyett, hogy sajat ¢Elettdrténetlinkon,
szandékainkon, vagy sziikségleteinken keresztiil probalkoznank megérteni Ot;
odafigyelés az apro dolgokra: kis figyelmességek ¢s kedvességek;
betartott igéretek;
tisztazott elvarasok a masik felé;
személyes feddhetetlenség, tisztességesség;

Oszinte bocsanatkérés, ha apasztjuk a szamlat.

Melyiket tartja az On tevékenységében relevdnsnak? Munkahelyi kapcsolataiban idézzen fel
helyzetet, amikor empatikusan — a masik nézépontjan keresztiil — probalkozott a megértéssel! Milyen
apro figyelmességeket tud megvalositani a munkatarsaival kapcsolatban? Mennyire tiszteli a masik
idejét, egy értekezlet befejezésének megjelolése és betartdsa soran? Mennyire része a szervezeti
kultiranak az adott szo betartasa?

Nagy egyéni stressz forrasa— On és beosztottai esetében egyarant —a tisztdzatlan elvardsok. Mindig
kovethet el On vagy beosztottja igy hibét, hogy nincs réla tudomasa. A hatodik szamlafeltéltési mod,
az Oszinte bocsanatkérés nagyon nehéz egy erdsen hierarchizalt szervezetben, féleg mert nehezen

(@) NNV, N VS I \S)

7 http://tudatosvezetes.hu/docs/tudvez2012.pdf (utolso letoltés: 2018. marcius 6.)
8 S.R. Covey (2014)
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tudjuk a konkrét helyzetet a személytdl elvalasztani. Ez nem azonos a szubmisszivvé valassal, csak a
téves viselkedés elismerése torténik.

2.2.2. Jovokep és kiildetes

A jovokeép, a kiildetés meghatarozasa a kdzigazgatasban a rendszer méretébdl adodéan masképpen
torténik, mint egy kisebb szervezetben.

Ki alkotta meg ezt a Jovoképet? On? A vezetdtarsak? A felsé vezetés? Ugy kaptak készen? Ki
ismeri? Milyen siirlin vizsgaljak feliil? Az 0j dolgozok hogyan ismerik meg? Vajon 6k is tudnak vele
azonosulni, érte tenni? A jovokép csak akkor tud motivald lenni, akkor lehet célokba atforditani, ha
a kollégak azonosulnak vele, a vezetdk pedig rendszeresen beszélnek rola, a kollektiv emlékezetben
tartjak. Ha a jovokép, a kiildetés nem kap megfelelé publicitast a szervezetben, az olyan, mintha
nem is lenne.

2.2.3. Tiszta keretek

A harmadik szabaly be nem tartasa szorosan kapcsolodik az egyén stressz szintjéhez, illetve a
szervezeti hatékonysag csokkenéséhez. Ez a tiszta keretek, az egyértelmii elvarasok megfogalmazasa.
Hitterében megjelenik a vezeté idégazdalkodasa. Ha On tulterheltnek érzi magit, érdemes végig
gondolni, vannak-e olyan feladatai, amelyekr6l nem szivesen mond le, mert érdekli? Vagy nem
bizik a kollégaiban, ezért inkabb On végzi el? Ha atad, delegal egy feladatot, azt egyértelmiien
teszi-e? Aki megkapta, az is pontosan tudja-e, mi az On elvarasa, tudja-e, mi az 6 feladata? Hogyan
torténik a szervezetben a feladatok delegalasa? A feladat delegélasaval egyidejiileg rendel-e mellé
megfeleld eréforrast, valamint a sziikséges dontési kompetenciat. Ha a delegélés csak részleges, tobb
kovetkezménnyel kell szamolnia:
» Lesznek, akik tildolgozzak magukat, mert mindent meg akarnak csinalni, hogy elkertiljék
a blintetést vagy megszerezz¢ék a jutalmat.
» Lesznek, akik — mivel nem tudjak pontosan, mi a feladatuk — nem csindlnak semmit.
* Ha hianyzik a delegalt feladathoz az er6forras, nem megfelelé mindségii lesz az elvégzett
munka.
* Megjelennek a szervezeti konfliktusok, a munkatarsak valds vagy vélt, egyenlétlen
terhelése miatt.
* Hanem delegalt dontési lehetdséget is, tévesen észlelhet a feladatatadassal kapcsolatban:
,»ugyis nekem kell mindent megcsinélni, ha azt akarom, hogy jo legyen, én vagyok a
felelds.”
Ez is, mint annyi mas tevékenység, nem egyszer elvégzendd feladat. A feleldsség meghatarozasa,
a hataskorok tisztazasa nemcsak az j munkatars érkezésekor vezetdi munka.

2.2.4. A célok kitiizése

Seneca ismert gondolataval konnyii egyetérteni: ,,Semmilyen szél sem kedvez6 annak, aki nem tudja,
milyen kikotébe tart.” A vonzo célok pedig felporgetnek, motivalnak benniinket.
Erdemes azonban rendszeresen feliilvizsgalni, valdban SMART céljaik vannak-e?
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* Specifikusak, azaz konkrétak, pontosan koriilirtak.

e Me¢érhetéek (Mesureable): honnan lehet majd tudni, hogy sikertilt-e a célt elérni?.

* Akcidorientalt (Actionable): tehat nem egy vagyalmot fogalmaznak meg, hanem valodi
tevékenységet irnak le, amely Onoktd] fiigg.

* Redlis (Realistic): vonzd, de megvaldsithato.

Ha tal alacsonyra tessziik a mércét, annak nincs motivalo hatdsa, de a tal magasra tettnek sem,
mert az lehetetlen, nem fiigg az eréfeszités mértékétdl. A magas, de teljesithetd cél, aminek vonzo,
tevékenységre serkentd hatasa van, sikere pedig tijabb motivéciot ad.

» Iddben behataroltak, id6hoz kotottek-e? (Time based)

2.2.5. A visszajelzés

A visszajelzéssel kapcsolatban itt most csak két elemre iranyitom figyelmét. Az egyik az énkép,
azaz amilyennek Onmagat latja, a tapasztalat mellett a visszajelzéseken, a masiktol szarmazo
informécio alapjan épiil fel. Ezt Jozsef Attila gyonyoriien fogalmazza az aldbbiakban. ,,Hidba
fiirdsztdd dSnmagadban, csak masban moshatod meg arcodat!,, A mésik, ahogyan masok 1atjak Ont,
ez teszi hitelessé az énképet. Ez a masik nem lehet barki! A szocidlpszichologia ,,fontos mésiknak”
tekinti azokat a személyeket, akiknek szerepiik van az énkép formalasdban. Az elsd fontos masik
az ¢édesanya, majd pedagdgusok, mesterek, edzok, vezetok stb. folytatjak a sort. A visszajelzéssel,
mint fontos vezetdi kompetencidval egy késdbbi részben még foglalkozunk. Kérem, gondolkodjék
el, az On életében kiknek volt szerepiik realis énképe kialakulaséban azéltal, hogy visszajelzéseikkel,
biztatasaikkal batoritottdk? Tud-e olyan vezetdi helyzetet azonositani, amikor ezt On jol tudta
masokkal tenni?

2.2.6. A motivalo munkakornyezet létrehozasa

A motivald munkakoérnyezet létrehozdsa a tudatos vezetd kovetkezd feladata. Ez jelentds
kiilonbséget mutat szervezeti tipusonként, a munkatarsak életkora, megélt élményei alapjan. Az
alapvetd sziikségletek kielégitetlenek, a pénznek meghatirozd szerep van, mas szoval: a pénzzel
jol lehet motivalni. Motivald hatasi — Maslow biztonsagi sziikségletei alapjan — tovabba a kellemes
munkakornyezet, a jo6 munkahelyi [égkor, valamint a kompetens és lelkes vezetd, aki elismer.

Mas szerzok is foglalkoztak a motivacioval. Frederick Herzberg kutatasaiban elkiilonitette a
higiénés tényezdket a motivald tényezOktdl, ezért nevezziik modelljét kéttényezés modellnek. A
higiénés tényezdk kozé sorolja a munkakoriilményeket, a munkahelyi 1égkort, a vezetési stilust, az
anyagi juttatasokat, a munkahely kiszolgalo elemeit, csoportjait, valamint a munkahely stabilitasat,
ezen keresztlil az ember tarsadalmi helyzetének megdrzését. Ezek a tényezOk elégedettséget nem
okoznak, csak elégedetlenséget sziintetnek meg. Az embereket elégedetté a motivalo tényezok, a
motivatorok teszik. Ilyenek a munka jellege, érdekessége, annak kihivo, fejlodést lehetdvé tevo
hatésa, az elismerés, a felel8sség véllalasa. Ezek azon tényezok, amelyek motivalnak. Ha On esetleg
évtizedek oOta vezetd, megfigyelhette a szerveztében ezt a valtozast — nevezetesen mikor mi motivalta
a munkatarsakat.
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2.2.7. A személyes fejlodeés

Nemcsak a szervezetnek, az egyének is vannak céljai. Az el6z6 bekezdés alapjan lathato, hogy ez
nem meril ki a ,,megfeleld fizetés” elérésében. Tobb kell; a magasabb szinti 6nmegvaldsitas, a
személyes fejlodés lehetdsége. A munkatarsaknak sziikségiik van a vezetd véleményének ismeretére,
sajat karriercéljaik legitimalasara. Ha a személyes célok megvalositasa nem erdsiti a szervezeti
célokat, az er6s onmegvalositok vagy nagy ellenallok lesznek, vagy elhagyjak a szervezetet. A célok
osszehangolasa vezetdi feladat, azok megismerése az elso 1€pés.

A kommunikacié kétiranylisdga alapjan kérjen On is visszajelzést vezetdi munkéjarol. Ezzel
jelentdsen hozzajarulhat személyes fejlodéséhez és elkeriilheti a vezetdi szerepbe vald berogziilést is.
A vezetonek vagy nem lehet elmondani dolgokat, vagy nem érdemes, mert igysem hallja meg, pedig
sajat onismeretét is tudna fejleszteni, tesztelni ezeken a beszélgetésekben. Mit gondol, sikeriil-e ugy
visszajelzést adnia, hogy azt a kolléga tényleg elfogadja? Mit tesz On a kapott visszajelzéssel, vezetdi
munkaja értékelésével?

2.2.8. Az inga nyelve

A vezetd az inga nyelve; a kiillonb6zo elvarasok, érdekek, tevékenységek kiegyensulyozdja. Milyen
helyzetek johetnek 1étre a munkatarsak fejlesztése soran, mi kozott kell a vezetének egyensulyoznia?
Az egyik véglet a patyolgatds, a masik a magara hagyés. Van, amikor a munkatarsnak tamogato
vezetdre van sziiksége, de ez a vezetdi viszonyulds a személy elgyengitését, gyermekszerepben
tartdsdt is maga utdn vonhatja. Napjaink vezet6i gyakorlatdban taldn hatékonyabb a coach
szerepbdl valé tamogatas. Ezt nagyon sok vezetd teszi anélkiil, hogy coach végzettsége lenne.
Nagyon leegyszertisitve a helyzetet: kijelentés helyett kérdezni, megmondas helyett hozzasegiteni a
munkatarsat, hogy megtaldlja sajat megoldasat. A coaching folyamatban igy megmarad a tamogatas,
de a feleldsségteremtés is megjelenik.

Korabbi képzései keretében On mar megismerkedhetett olyan alapvetd kommunikacids
modszerekkel, mint példdul az értd figyelem, visszatiikrozés, nyitott kérdések, amely segitik Ont
ebben a vezetdi funkcioban.

2.2.9. Rendszerszintii megkozelités

A szervezet rendszerszintli megkdzelitésének alapja, hogy minden mindennel Osszefiigg. Az
eddig targyalt alapelvek a megszabadulds az értelmetlen megbeszélésektdl, a bizalom, a célok
ismerete, a feladatleosztasok, a hataskordk, a tevékenység s mindezek koherencidja a munkavallalo
személyes céljaival jelenti a rendszerszinti megkozelitést. Az el6zéek pedig alapjai a hatékony
idémenedzselésnek, pontosabban Onmagunk menedzselésének, csokkentik a stresszt, javitjak a
munkahelyi 1égkort, hatdsukra a vezetés elmozdulhat a kézi vezérléstdl az empowerment, azaz a
feleldsségteremtés iranyaba. A vezetdi tevékenység didaktikailag elkiilonitett elemei a rendszerszintii
megkozelitésben valnak szerves egységgé. Ez a vezetdi tevékenységében célként jelenhet meg.’

® K. Blanchard et.al.(1998)
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2.2.10. A donteshozatali folyamatba valo bevonds

Sok vezetdnek jelent nehézséget a munkatarsak bevonasa a dontéshozatali folyamatba, ez is a tanulasi
folyamat része, feltételez egy adott szervezeti kultarat, vezetési stilust, és a munkatarsaknak meg kell
tapasztalniuk, el kell hinniiik, hogy ez tudatos ¢és kovetkezetes vezetdi magatartas eredménye. Ennek
Cservenyak (2013) harom szintjét kiilonbozteti meg. Van, amikor az alkalmazott hozhatja meg a
dontést, ez a legerdsebb szint. Ennél korlatozottabb, amikor kozdsen kell egy dontést meghozni, €s
kisebb a dolgoz6 bevonasa, amikor véleménynyilvanitasi lehetdsége van. A szinteket eldre tisztazni
kell, ez biztonsagot és egyidejiileg feleldsséget ad a munkatarsak szdmara. Azonban a dontés utani
bevonas demotivalod, bizalomvesztd hatasu.

2.2.11. A csapatépites

A csapatok kialakitasa egy fejlodési folyamat, id6 kell hozza, ami nem sporolhatd meg. A fejlodési
1épések egymast kovetik, nem cserélhetdek fel, van, amelyik konfliktusokkal terhelt. Ha i) munkatars
érkezik, ez megvaltoztatja a mar kialakult csoportdinamikat, ,.kezdodik minden elélrdl, csak kicsit
gyorsabban.,, A kialakult csapatok miikodésiik sordn megtapasztaljak a szinergia hatasat. Ez az a
tobblet, ami a k6zos gondolkodasbdl, munkalkodasbol szarmazik. Sok szervezetben jol mitkodo
formai vannak a kiilonb6z6 csapatépitd, tigynevezett ,,fehérasztalos,,, kirandulos rendezvényeknek.
Azonban a kollégaknak dolgozniuk kell egyiitt, tehat hatékonyabbak azok a formdk, amelyek feladatok
elvégzésén, kommunikécion keresztiil fejlesztik a résztvevok egyiittmiikodési készségét.

2.2.12. A konfliktusok felvallalasa

Jelen kurzus ennél bovebben nem tudja vallalni a kdvetkezo alapelv feldolgozasat, de pontosan
tudjuk, hogy a vezetdnek a probléma megoldasaban valo kozremiikodése, a konfliktusok felvallalasa
meghatdroz6 tevékenysége. A nehézségek figyelmen kiviil hagyasa éppen olyan probléma, mint azok
felnagyitasa. Mindkét eset a szervezeti hatékonysag jelentds csokkenését vonja maga utan. Az elsd
esetben azért, mert nem vesz tudomadst a problémarol, amikor az még kicsi, majd olyan hatalmassa
valhat, hogy a vezetOt vagy a teljes szervezetet képes magaval rantatni. A masik esetben pedig azért,
mert nem marad erdforras a valodi ligyekkel vald foglalkozasra. A vezetd legyen jo diagnoszta a
konfliktusmenedzsmentben.

2.3. A vezeto onismerete

A bevezetd részben azzal a gondolattal is taldlkozott, hogy a masokra, a szervezetre, a vezetésre
vonatkoz6 alapelvek mellett kiemelten fontos a vezetdé onismeretének szintje. Ebben a kurzusban
az Onismeret témaja tobb tanegységben is hangsulyosan megjelenik. A bevezetd elméleti részben
a Johari-ablak segitségével megmutattuk ennek a témanak az egyik legismertebb modelljét, majd
végig kovettiik a tapasztalati tanulds sordn az Onfeltaras, valamint a tarsaktol kapott visszajelzések
hatasara a publikus én véltozasat. Az dnismeret mélyitésének feladata a tréning teljes folyamatdban
jelen van. Tobb tematikai egységben azonban direktebben, hangsulyosabban foglalkozunk majd a
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témaval; ezek a kommunikacios blokk, a visszajelzés, a személyiség €s a vezetés dsszhangja, a stressz
megélése és a vele valé megkiizdés maodja.

Azonreflektivitasfejlesztésesokatsegitazonismeretfejlesztésében. Avezetdikompetenciafejlesztés
szinte elmaradhatatlan eleme az idégazdalkodas fejlesztése, a hatékony idégazdalkodassal vald
foglalkozas.

A stressz kezelésével kiilon tematikai blokkban foglalkozunk. Most érdemes minddssze az
alapelvet felidézni. A stressz az élet szlikségszerti velejaroja, a stressz nélkiili életahalal. Ehhez azonban
el kell kiiloniteni az eustresszt (vagyis a jo stresszt, amely noveli a kiizdoképességet, mobilizalja a
szervezet energia tartalékait) a distressztdl, amely karos a szervezetre. A vezetd feleldssége a kétféle
stressz felismerése €s bizonyos hatarok kozt a kezelése is.

Lifelong learning, avagy a jo pap is holtig tanul. Az ember, ha vezetd, akkor is nemcsak
agybol, féleg nemcsak balféltekébdl all. Ezért sziikséges a tanulast nagyon altaldnosan fejlédésként,
valtozasként értelmezni. Akorabban mar hivatkozott Stephen Covey valamennyi kompetenciafejlesztés
eléfeltételeként hatarozza meg a tanulést, a személyiség karbantartdsanak, jollétének biztositasat.

wHElezd meg a farészt!”

FIZIKAI

testedzés, taplalkozas,
stressz kezelés \

SZELLEMI TARSAS/ERZELMI

Ivasis. vigualizald szolgalat, empatia,
olvasas, Vl,zu{fl 1’za as egyuttmukodeés, belso
tervezes, iras

biztonsag
\ LELKI /

értékek tisztazasa
elkbtelezodés, tanulas
meditacio

2. dbra: Elezd meg a fiirészt"

A vezetdkre kiilondsen igaz, hogy a személyiségiikkel dolgoznak, hiszen munkéjuk jelentOs része
emberi kapcsolatokon keresztiil valosul meg. Gondoljon arra, hogy a munkaeszk6z karbantartdsa
minden esetben a munka sikerességének kulcseleme. Nincs ez méasképpen a vezetd személyisége
karbantartdsa, fejlesztése esetében sem. Sokszorosan megtériill a fiirész ¢€lezésére, Onmaga

10 S R. Covey (2014) 303. o.
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karbantartasara forditott id6 a munka hatékonysaga, eredményessége tekintetében, s a megélt stressz
is kevesebb lesz a problémak csokkenése miatt.
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3. AVEZETOI KIHIVASOK ES VEZETOI SZORONGASOK.
A FLOW CIKLIKUS MEGELESE

3.1. A munka mint éromteli élmény

A tudatos vezetés sziiken értelmezve jelentheti az el6z6 fejezetben attekintett tizenkét alapelv szerinti
vezetést, de ennél 1ényegesen tobbet is. Ide lehet érteni minden olyan vezetdi tevékenységet, amit
a vezetd nem Osztondsen, nem érzelmei altal vezérelve tesz, hanem céltudatosan, masok vagy sajat
tapasztalatabol tanulva, atlatva mind a munkafolyamatot, mind a kolléga képességeit, lehetdségeit.

A most kovetkez6 tematikai egységben egy latszolagos paradoxonnal foglalkozunk: a munka
és az 6romteli élmény kapcsolatival. Ha On most azt gondolja, ez két egymast kdlcsondsen kizard
fogalom, ez érthetd.

Onmegvaldsitas
vitalitas, kreativitas
onfentartas, hitelesség
jatékossag, céltudatossag

3. abra: Maslow piramis'

A tudatos vezetés tobb alapelvét érintjiilk ebben a részben is. Kezdjik taldn a motivacidval.
Hazankban talan a legismertebb motivaciés elmélet Abraham Maslow (1953) munkaja, mely szerint
a hierarchikusan egymasra épiild sziikségletek (lasd 3. dbra) kielégitése a motivalo hatasa. Ha példaul
egy fiziologiai sziikséglet (€hség, szomjusag, alvashiadny) kielégitddik, akkor ez mar a tovabbiakban
nem motival.

Elméletét ma Motivacio 1.0-nak nevezzik, s ez dontéen a legalapvetdbb sziikségletek
kielégitésérdl szol. A sziikséglet-piramis jo hasznalhatosaga ellenére sok megvalaszolatlan kérdés
maradt Maslow elméleti megkdzelitésében. Ezek egyike az, hogy a sziikségletek kielégitése nemcsak

1 http://old.ektf.hu/hefoppalyazat/pszielmal/maslow_motiveis_piramisa.html (utolsé let6ltés: 2018. marcius 6.
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hierarchidban, egymast kovetden torténik. Az onmegvaldsitas, az elismerési vagy akkor is motival,
ha az alacsonyabb rendi sziikségletek kielégitetlenek.

Bizonyos tevékenységek végzése, érdekes feladatok, a kornyezet felfedezése viszont nemhogy
csokkenti, hanem ndveli a feladat elvégzése iranti vagyat. Ebben az esetben maga a tevékenység
végzése funkciondlt belsd jutalomként.

A Motivacio 2.0 elmélet alapja a jutalom elnyerése, a biintetés elkeriilése, a ,,ha — akkor ,,
tipust, motivalas. ,,Ha megszerzed a diplomdd, akkor megkapod az éllast.” ,,Ha nem adod le iddre a
jelentést, akkor fegyelmit kapsz.” A privat és a munkahelyi €letlink napjainkban is tele van ezekkel a
»mézesmadzag” ¢és ,,korbacs” jellegli motivatorokkal. Azonban egyre tobb tapasztalat igazolja, hogy
nem mindig miikdnek.

Daniel H. Pink altal definialt Motivacio 3.0 elmélet, amelynek alapja az I tipusi magatartas,
amelyben a személyt a bels6 vagyak, a kihivas, a megélt szabadsag, a munkaval valo elégedettség
megélése hajtja. Az I tipust személy, viselkedés jellemzoi:

* Teljesitménye hosszitavon jobb, mint az X tipusnak nevezett kiilsé motivacidval bird
személynek. Kitarto, elkotelezett.

* Az tipusnak is fontos a pénz, de mas a prioritas.

* Ajutalom beliilrdl érkezik, nem kell a tétet folyamatosan emelni, mint a kiilsé motivacional.

» Az tipus nagyobb filiggetlenséggel, belso elégedettséggel, pszichés jolléttel bir.

Ez a viselkedést tanulhato, és a késdbbiekben majd dnmegerdsité mechanizmusként mikodik. '

A fenti harom elméleti megkozelités nem egymast kizard, hanem a valosagban egymas mellett
mikodoé motivacios rendszerek. Ha szamba veszi volt €s jelenlegi munkahelyén szerzett tapasztalatait,
azonnal latni fogja, hogy mindharom elméletnek van relevanciaja. Vezetoként azonban érdemes az |
tipusu magatartasnak megfeleld feladatok, feltételek biztositasan dolgozni, &m ez nemcsak a vezetén
mulik. A vezetd mindenekeldtt legyen jo diagnoszta €s tudja, munkatarsai kozil kit mi motival
leginkabb az adott élethelyzetében, személyiségfejlodési stadiumaban.

Nézziik meg ezt az I tipusti magatartast a magyar szarmazasu Csikszentmihdlyi (2007) elméletének
kulcsfogalma, a flow (dramlés) élmény megélésén keresztiil!

Flow élményt akkor éliink at, ha..."

1. Vilagosak a célok: A feladat egyértelmiien van meghatarozva, azonnali visszajelzést kapunk.

A Tudatos vezetés fejezetben a keretek, a visszajelzés fontossdgardl mar beszéltiink, ez
utobbinal kiemelve ennek jelentdségét az énkép kialakitasaban. Ott volt sz6 a célok motivalod
hatasarol, ezek egyértelmiiségérdl és a személy szerepérdl ezek kialakitasaban.

2. Aszemélyes adottsagok és a feladat 6sszhangban vannak: Ez megjelenhet, amikor On kap
munkat feletteseitdl, illetve On delegal munkatérsainak. Ha ez 6sszhangban van, akkor képes
a személy komoly eréfeszitést tenni a siker érdekében, és a megélt élmény a flow lesz. A
késdbbiekben részletesen kitériink arra, ha a feladat elvarasai 1ényegesen magasabbak, mint a
személy képességei az adott teriileten, s ez szorongast valt ki. Ennek hosszutdvon megbetegitd
hatasa van, illetve a személy elkezdi ezeket a helyzeteket tudatosan vagy tudattalanul keriilni.
Elfelejti elkésziteni a feladatot, elnézi az idopontot, lemondja a talalkozdt stb. A munkatars
fejlédése szempontjabol a masik iranyba valo eltérés sem kivanatos. Ha kisebb a kihivas,
akkor ez unalmat, érdektelenséget valt ki, és nincs fejlesztd hatdsa. Az alulterheléssel jaro
helyzeteket hosszutdvon ugyantgy igyekszik a munkavallalo elkeriilni, mint a szorongast
kivaltoakat.

3. Az egyén elmeriil a tevékenységben: Ez az élmény mindenki szdmara ismerds, az azonban
nagyon nem mindegy, hogy milyen stirtiséggel, milyen idétartamban tud ilyen allapotban lenni
egy napon. Atevékenységgel valo eggyé valast tobbféleképpen fejezziik ki a mindennapokban.
»A véremben van, a zsigereimben érzem, nem tudom, hol érek véget én és kezdddik a

2 D.H. Pink (2010)
13 Csikszentmihalyi (2007)
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3.2

munkam.” A flow megélése ellentétes a hétkdznapi értelemben vett hiperaktivitassal, a
mindenbe belekapas, ezer fel¢ valo figyelem elterelddéssel. Erre azért érdemes vezetoként
figyelni, mert igy megfosztja dnmagat €és alkalmazottait a munkatevékenység jutalmazo
jellegétol. Elindit egy 6nmagat megerdsito, negativ eredményeket produkalo, az idonyomas
¢s a stressz révén a kiégés iranyaba vivd lancolatot.

A Kkiils6 ingereket, lényegtelen dolgokat kizarasa: Olyan, mintha megallna az 1d6, nem
veszi észre annak mulasat, nem hallja meg a zajokat, a telefoncsengést stb. On ismerheti ezt
az allapotot onmagéan, munkatarsain, amikor olyan, mintha az illet6 ,,elszallt” volna, annyira
figyel befelé, hogy nem marad energidja a kifelé figyelésre.

Képes kontroll alatt tartani a folyamatokat: Amikor vezetdként atlat dolgokat, és tudja,
milyen iranyu valtozas kovetkezik be.

Megsziinik a Kishitiiség, a nagyobb egységhez tartozas élményét éli at (6ceani érzés): A
kishitiiséget leginkabb a teljesitmény miatti szorongas adja, itt azonban ilyenrdl nincs sz6, az
egyenrangusag, a csoporthoz, kozosséghez vald szimmetrikus kapcsolddas jelenik meg.
Megvaltozik az idoérzékelés: Mikozben az id6 pontosan mérhetd, objektiv dolog, talan a
leginkdbb szubjektiv élmény. Van, amikor a percek napoknak tlinnek, maskor pedig rohannak.
Az intenziv figyelem — és a flow allapotaban ez van — nagyon rendezett agyi tevékenységet
kivan, ilyenkor repiil az id6. A figyelem hianydban, amikor a gondolatok Gssze-vissza
szaguldoznak, az agy az entropia (ez a szervezettség leépiilése) allapotaba keriil, ilyenkor
nem mulik az idg6.

Autotelikus, 6nmagaban is 6romot adoé lesz a végzett tevékenység: Ha sikeriil a munkat
minél inkabb ily médon szervezni, az anndl jobban megélhetévé valik mint 6romforras.
Ez persze nem egyszer(i, a kozszolgalat rendszerében sem, de nem is lehetetlen, hozadéka
hosszutavon sokszorosan kifizetddik. (Csikszentmihalyi 2007)

A kihivas és a képességEK osszhangja

A fenti gondolatokbol és szamos kutatdsbol (Csikszentmihalyi 1997) tudjuk, hogy a flow valodi
megélése nagyobb részben inkdbb a munkdban, mintsem a szabadidOben torténik. Ezért talan a
legkézenfekvObbnek mégis az kinalkozik, hogy az ember a munkat alakitsa olyannd, hogy 6romteli
legyen, hozzéjaruljon ne csak az anyagi, hanem a pszichés jollétéhez is.

,Ha valaki az aramlatban akar maradni, fejlddnie kell, még tobb készséget elsajatitania, a

komplexitas 0jabb szintjeire emelkednie.”

14

Csikszentmihalyi (2009) 69. o.
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MAGAS
SZORONGAS IZGALOM / ARAMLAT
T (fesziilt, éber) \ (éber, fokuszalt) f (fékuszalt,
\ / boldog)
x AGGODALOM ~ KONTROLLERZET
§ (fesziilt, szomoru) (boldog,
= —__ magabiztos)
| FASULTSAG ELLAZULTSAG
(szomord, levert) / UNALOM (magabiztos,
/ (levert, elégedett \ elégedett)
ALACSONY ¢ Készségek 5 MAGAS

4. abra Mindennapi élmények térképe’

A fenti abra azt mutatja, hogy a kozéppontban atlagosnak tekinthetd a személy hangulata. Az
aramlat, a flow a leginkabb kivanatos allapot, amely fokuszaltsaggal, magas figyelemkoncentracioval
¢s a boldogsag, orom allapotaval kapcsolodik Ossze. Az abrabol jol lathatd, hogy — ha szakmailag
kompetensnek, ratermettnek érzi magat a személy egy magas kihivast timaszto feladattal kapcsolatban
— ennek van a legnagyobb mértékben flow-t eredményezd hatasa.

Van két kozeli teriilet, ahonnan viszonylag konnyli az dramlatba keriilni. Az egyik az izgalom
tertilete. Ilyenkor igen magas a kihivas és hajlamos a személy tulvéllalni magat. Nagyon vonzo
szdmara a siker, magas a motivacioja, ezért mindenre hajlando. Részt vesz egy képzésen, vagy mas
modon fejleszti onmagat. Ok azok a kollégak, akikbdl az igazi kihivas hozza ki a legtobbet, akik
nem szeretik az allovizet. Mas fogalomrendszerben sikerkeresdként definidlnank Oket, mert sokat
tesznek a sikerért. Ha az mégsem hozza meg a vart eredményeket, a kudarc nem kedvetleniti el
Oket tatsagosan, hamar felallnak, és wjult erdvel igyekeznek a kihivasnak megfelelni. Gyakran
hangoztatjak; ,lehetetlenség nincs, csak tehetetlenség.”

A masik mezd, amiben a magas kontrollérzet jelenik meg sziikségletként, szintén kozel van a
flow tartomanyhoz. [lyenkor magasabb a képességszint, mint amit a személy hasznal, vagy hasznalni
szeretne. Ok a biztosra mend kollégék, egyéltalan nem vallaljak til magukat, keriilik a kudarcot. Ha
sikertilt elérni a célt —amit persze konnyiiszerrel megtesznek —nem hozzak ki magukbol a képességeik
szerinti maximumot. Ez nem segiti eld a személyiségfejlodést, a kudarctol valo szorongas pedig a
valodi sikertdl fosztja meg Oket. Az aramlatba keriiléshez a kihivds szintet kell megemelni, amiben
jelentds szerepe lehet a bizalmat ado, feladatot delegald vezetdnek.

Téavolodva az origo6tdl egyre rosszabb helyzetbe keriil a személy. Az ellazultsag ugyan egy pozitiv
allapot, de a képességek fokozatos leépiilését eredményezi, ami a személyiség elsziirkiiléséhez

15 Csikszentmihalyi (2009) 78.0.
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vezethet. Az unalom és a fasultsag még nehezebben megélhetod allapotok, amikor is egy hallgatolagos
egyezség jon létre; a személy mar nem tud érdemben teljesiteni, de ezt a kornyezete elfogadja, azaz
kihivast sem tdmasztanak vele szemben.

A szorongas az az allapot, amit az emberek leginkabb igyekeznek elkeriilni, annak pszichés
negativ hatdsai miatt. Kiviilrél lehet azt gondolni, hogy a szorongasnak van képességfejlesztd hatasa,
¢s ezen keresztiil remény az dramlatba val6 bejutasra, de ez igen ritkén tapasztalhatd. A személy
olyan nagynak éli meg a tdvolsagot a képességei €s a kihivas kozott, hogy elérhetetlennek tartja a célt.
Ha csokken a kihivas, a szorongas aggodalomba megy at, a személy csokkenti ambicioit, €s pszichés
energidja nem aktivitasra hasznalodik fel, hanem a valosag tagadasara.

Ha nem sikeriil a munkatevékenységeken keresztiil dramlatba jutni, akkor még jo lehetdségként
kindlnak az amatdr tevékenységek, amelyek esetében a kihivas és képesség Osszhangjanak
megteremtése nagyobb mértékben mulik az adott személyen. Ha az egyén itt sem jar sikerrel,
atmenetileg kémiai szerekkel, alkohollal, gyogyszerekkel szokott a nyugtalanité helyzetek eldl
menekiilni. (Csikszentmihalyi 2009)

A munkatarsait ismerd, azok képességeivel tisztaban 1évé munkahelyi vezetd pontosan érzékeli,
milyen mentalis allapotban dolgoznak munkatarsai. Odafigyeléssel, beszélgetéssel, torédéssel fordul
hozzajuk. Ha a teljesitményszorongas okozza a stresszt vagy a fasultsagot, feliil kell vizsgalnia a
munkatars szdmarakiadott feladatok és a személy képességeinek 6sszhangjat. Ehhez segitségiil hivhatja
Csikszentmihalyi gondolatait. A flow allapot fent ismertetett nyolc jellemzdje kozos attekintése utan
megkezdddhet a munkakor €s feladatellatas, valamint a munkakornyezet feliilvizsgalata, majd ezt
kovetden megtorténhet a vezetdi intézkedések megtervezése.
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4. KOMMUNIKACIOS STILUSOK

4.1. A vezet6éi kommunikacio rétegei Schulz von Thun négy fiil modellje
alapjan

Feltehetéen ismerds, amikor vagy On kérdezi ezt egy kommunikaciés helyzetben, vagy Ontdl
kérdezik: ,,Hallod, amit mondok?”” A kérdés nem a zaj vagy a hangerdsség miatt fogalmazdodik meg.
Gyakran értelemezziik ezeket a helyzeteket gy is, hogy ,,tudok olvasni a sorok kozott.” Néhany
ismert kommunikécioval kapcsolatos megallapitas tartalmat gondolja at!

* A szavak jelentése nem a szavakban, hanem az emberekben van.

¢ A metakommunikacio hitelesebb, mint a verbalis kommunikacio.

* A szavak csak arra valok, hogy félreértsiik egymast.

* Egy értelmezd szotar sziikséges a mondanddja kicsomagolasahoz.

Mit jelentenek ezek az allitasok Onnek? Vannak a kdrnyezetiinkben személyek, akikkel szeretiink
beszélgetni, mert egyértelmi, transzparens a kommunikacidjuk, mert értjiik, amit mondanak. Ehhez a
kommunikécio jellemzdi mellett egy masik személyiség jellemzdre is sziikség van, ami a vezetoknél
kiemelten fontos, ez pedig az empatia képessége. Mielott részletesen megnézziik, hogy egy lizenetnek
milyen rétegei lehetnek kommunikécios szempontbol, foglalkozzunk kicsit az empatids megértés
kérdésével!

Mire van ehhez sziikség? Arra a kognitiv képességre, amely lehetové teszi a masik gondolkodasi
struktarajan keresztliil megérteni azt — és a lehetd legpontosabban ugy — ahogyan a masik azt
elmondani szdndékozta. Ez koncentraciot, a masikra irdnyuld osztatlan, teljes figyelmet igényel. Az
empatiat a koztudatban gyakran valamilyen érzelmes, érzelgos jelenségként tartjdk szamon, pedig az
empatianak kognitiv elemei vannak, ugyanis az idegrendszer szintjén a tiikor neuronok teremtik meg
a feltételét az egymasra hangolodasnak.

Friedemann Schulz von Thun (1977) olyan kommunikaciés modellt irt le, amely négy
aspektusat, rétegét irja le egy lizenetnek. Ezt szimbolikusan ugy fogalmazta meg, mintha a beszél6t
négy fiillel hallgatnak. Az egyes fiilek az lizenet mas-maés elemeire érzékenyek. Modellje szerint
mind a beszéld, mind a hallgatd ezen aspektus(ok) valamelyikének preferenciajaval beszél, illetve
hall. Ez azt jelenti, mintha egy mondattal négyet mondanank el egyszerre, az azonban vélelmezhetd,
hogy ennek nem vagyunk a tudatdban. Melyek ezek az aspektusok, milyen fiileink vannak, és a
,munkamegosztdsban” mi a feladatuk?

1. Targyi, tartalmi fiil: Ez a legobjektivebben k6zolt rész, az informacid, a tartalom viladgos,
pontos megfogalmazéasa. Hibas miikddése lehet a szdérszalhasogatds, a ,,mit is jelent ez
pontosan?”, az intellektualizalas, a konkrét tartalom helyett egy magasabb szintii intellektualis
kérdéssé alakitdsa az informacidnak, vagy kapcsolati problémak esetén a teljes félreértés is.

2. Kapcsolati fiil, kapcsolati szint: Ez az adott helyzetben az ado ¢€s vevd, a beszeld és
hallgatd viszonyaro6l ad informaciot. Jelentds a metakommunikativ jelzések mennyisége,
milyensége. Arra vilagit ra, hogy szimmetrikus vagy aszimmetrikus-e ez a kapcsolat, milyen
érzelmek fejezddnek ki ebben a rétegben. Mindez egy alacsonyabb tudatosulasi szinten
torténik. A szerzd szerint ez a szint tovabbi két rétegre bonthatd. Egyrészt a besz¢éld mit
gondol a masikrél, mint személyrdl; tiszteli, nagyra tartja, taszitja-e, masrészt mit gondol
a kettejiik viszonyarol, kapcsolatarol. Az kolcsonds elfogadason, tiszteleten alapul-e, vagy
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kényszerhelyzet, illetve tartdés vagy atmeneti-e a kapcsolat? Talzott miikkodés, érzékenysége
alapjan a személy a semleges iizenetet is a sajat személyére vonatkoztatja, ami hozzéjarul
a tartalom elhanyagolasdhoz vagy teljes ignoralasdhoz. Jellemzé mondatai: ,,tudom, hogy
rossz, csak vigasztalni akarsz”.

Az onkifejezési fiil: Gyakran mondjuk, hogy ,,a stilus maga azember”. Minden mondatunkkal
onmagunkrdl is mondunk valamit. Ez az informécié lehet aktualis, pillanatnyi, érzelmi,
hangulati allapotrdl szolo. Lehet a személy altalanosabb jellemzdje, amelyben megjelenik
magabiztossdga vagy kiszolgaltatottsaga, agresszivitasa vagy dependencidja. A fogado fél
részérdl figyelmet és empatiat igényel ennek az azonositdsa. A tilzottan ezen dimenziora
vald koncentralas veszélye az ado oldalarol az egoizmus, amikor minden réla sz6l; a hallgato
részérél pedig a pszichologizalas lehet veszélyes: ,,latom, rossz napod van”. Vezetoként
érdemes fejlesztenie ezt a , fiilét”!

A felszolito fiil tulajdonképpen egy elvards aspektus; mit mondok (tartalmi fiil), miért
teszem, mi a célom vele, mit szeretnék elérni, mit kell tenni ennek érdekében. Tulmiikodése a
besz¢éld részeérdl rejtett agresszidt hordozhat, a fogado esetében annak tulfejlettsége a masok
elvarasainak mindenaron val6 megfelelést jelenti.'®

Onkifejezési fill T4rgyi-tartalmi fil

Kapcsolati fal Felszdlitasi fil

A négyfiild befogadd”

5. abra A ,,négyfiilii befogado ™'’

16
17

http://coachszemle.hu/hatter-87/322-hallod-amit-mondok (utolsé letdltés: 2018. marcius 6.)

http://coachszemle.hu/hatter-87/322-hallod-amit-mondok (utolsé letdltés: 2018. marcius 6.)
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5. ABERNE-I EN-ALLAPOTOK

5.1. A kommunikacio jellemzoi szimmetrikus és hierarchikus kapcsolatokban

Eric Berne személyiségpszichologiai elméletének, a tranzakcidanalizisnek most csak kommunikacios
vonatkozasait idézziik fel. A tranzakcioanalizis (a tovabbiakban TA) megallapitasai szerint az ember
tobbféle modban nyilvanulhat meg, ezeket a mintazatokat nevezi én-allapotoknak. A TA harom f6
én-allapotot kiilonit el, s ezeket a nagy kezddbetiivel irt Sziiloi, Felnott és Gyermeki elnevezésekkel
jeloli. Berne olyan allapotokrdl beszél, amelyek az egyén tevékenységeihez, miikodésmodjaihoz
kapcsolodnak.

,»Egy-egy én-allapot nem mas, mint érzések €és gondolatok Gsszefiiggd rendszere, amely az itt és
mostban mutatkozik meg.”'8

Az ember viszonylag hosszu ideig képes megmaradni egy én-allapotban, de akéar par masodpercen
beliil 1s tobbszor atvalthat egyikbdl a masikba. Az én-allapotokhoz specialis kommunikécids mintak
kapcsolddnak. Minden vezetd tapasztalata, hogy a kommunikacié milyensége az egyik leggyakoribb
konfliktusforras. Ha ismeri Berne rendszerét, sajat preferencidit, akkor jol tudja azonositani az egyes
én-allapotok jellemz6 mondatait, metakommunikativ jegyeit.

Miel6tt belekezdenénk a rendszer megismerésébe, érdemes néhany alapvetést tisztazni. Az én-
allapotok elnevezései sugalljak az adott életkorban vald megjelenését, ez azonban — szerencsére — nincs
igy. Ismerhetiink olyan harom éves gyermeket, aki ,,kivaldoan” kommunikal sziild én-allapotban, és olyan
nyolcvan évest, akit a gyermeki én-allapot dominancidja jellemez. Berne ugy gondolja, hogy az egyes
én-allapotokban gy kommunikalunk, ahogy lattuk ezt példaul a sziileinktél vagy mas felndttektol,
vagy aszerint, hogy mit gondolunk arro6l, hogyan kommunikal egy felndtt vagy egy gyermek.

Mindegyik én-allapotnak megvan a maga relevanciaja, nem kellene egyiket sem kizarni. Adekvat
hasznalatuk a kiilonféle helyzetekben indokolt, viszont barmelyik talsulya nehézkessé teszi a
személlyel valo egytittmiikodést.

A felndtt én kommunikécios szempontbol egy precizen miikodd, informacié feldolgozé rendszer.
Ez nagy eldnye és egyben hatranya is. Ha a négy fiil modellel vetnénk ossze, feltehetéen 6 lenne
a tartalmi fiil. Egy vezetonek sokszor kell ebben az tizemmodban lennie, de ha ezt tlzasba viszi,
rendkiviil ,,s6talannd”, unalmassd valik. Amikor pontos informéciora, rovid, tomor valaszokra,
egyértelmii utasitasokra, sikeres problémamegoldasra van sziikség, ebben az allapotban érdemes
kommunikalnia. A racionalitas, az itt és most helyzet valik meghatarozova, nincs félreértés, kevesebb
a konfliktus. Ha van konfliktus és On vezetéként belép egy helyzetbe, vagy az a jelenlétében alakul ki,
érdemes erre a kommunikdaciora atvaltani. Itt nincsenek meg az eldre elkészitett, gyakran megismételt
jatszmakban elhangz6 érvek. A Felndtt én asszertivitasa altaldban kimozditja a partnert a megszokott
koreografiabol, gondolkodasra, érdemi vélaszra késztetheti.

Felndtt én-allapotban szdmos tapasztalatot Orziink, melyeket atéltiink, majd tudatositottunk.
A felnétt én-allapotban tudatos, reflektdld magatartdsrol és megélésrdl van szo, targyilagosan és
valdsaghtien gondoljuk 4t a problémat, vagy ha egy helyzet pro €s kontra érveit mérlegeljiik. A felndtt
én soha nem dogmatikus jellegii, hanem nyitott az érvekre és a lataismodokra'®.

I8 F, Varkonyi (1999) 138. o.
19 T.Schmidt (2009)
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A felnétt én a targyi Osszefiiggéseken til, masok érzelmi reakcidit és céljait is képes eldre
szamitasba venni.”?

Sziiléi én-allapotban azokat a mondatokat ismételjiik meg, amelyeket gyermekkorunkban
rendszeresen hallottunk sajat sziileinktdl (vagy a sziilokh6z hasonlo helyzetben 1évo személyektol,
ide tartozhatnak pedagogusaink is). A sziil6i tevékenység két f0 teriiletre oszthato: a sziilok egyfeldl
kereteket szabnak, megtanitva hogy mit szabad, mit nem, masfeldl gondoskodnak. Ennek megfeleléen
a Sziilo én-allapoton beliil megkiilonbdztetiink két funkciot: az iranyito-kritikus és a gondoskodo
funkcidt. Megjelenését tekintve: Kritikus Sziilé és Gondoskodo Sziilo.

A kritikus én-allapotban a parancsok, a tilalmak, a normék, a szabalyok, az etika, a kritika
¢s szdmtalan elditélet van raktdrozva. Kevés megértést tanusitunk masok viselkedése irant, inkabb
szigoruan és negativan értékeljiik 6ket. Példak:

* M¢ég mindig nincs kész a javitassal? Kicsit kevesebbet kellene a Facebookkal foglalkozni,
akkor a munkajaval is jobban haladna!
* A munkdja hemzseg a hibaktol!

A vezetoknek nagyon kell figyelniiik, mert konnyen keriilhetnek a ,,megmondo, el6ird” szerepvitel
alapjan, a kritikus sziil6i szerepbe. Megjelenhet sokkal diszkrétebb formaban is.

A gondoskod6 ¢én-allapotra jellemzé, hogy feleldsséget vallal masokért, igyekszik segiteni
minden helyzetben. Ez kellemes lehet a kommunikacios partner szdmara, de néha tul sok, mert
gyamkodnak felette, alacsony képességet tulajdonitanak neki. Példak:

* Segiteni fogok mindenben, ne aggdd;!
* Semmi gond, ha még nem sikeriilt megoldani, ez nehéz feladat!

A vezet6i szerepben ritkdbban jelenik meg a gondoskodas tGlzo formaban, ha mégis, az a
beosztottak szdmara elgyengitd hatdsu, fojtogatd tud lenni, nem teszi lehetdvé a munkatarsak
kompetenciainak fejlédését.!

Gyermeki én-allapotban olyan gondolatokat, érzéseket és magatartasmintakat ismétel a személy,
amelyeket hajdan, sajat gyerekkordban gondolt, érzett. Berne a személyiségnek ezt a szeletét tekinti
a legértékesebbnek.

,Minden ami személyes, itt talalhatd: 6romok, félelmek, indulatok, motivaciok, spontaneitas,
egylttérzés és az intimitds képessége. Csak a gyermeki én tud racsodalkozni a vilagra, és ujat
felfedezni benne, a gyermek énben lakik a szexualitds €¢s mindenfajta vonzalom, onnan fakad az
eredetiség és a kreativitas.””

A gyermek alapvetden kétféle modban 1étezik, ami valojaban hadrom. Az elsé alkalmazkodik a
sziilei altal felallitott keretekhez, ez lesz az alkalmazkodo gyermek. Ez a dimenzi6 magaba foglalja
a kiszolgaltatottsagot, ami egyszer csak atcsap az ellenallasba, a dacos gyermek allapotba, ez lesz a
masodik. Példak:

* Sajnalom, hogy rosszul csinaltam, tobbet nem fordul eld.
* Természetesen, nagyon szivesen megcsinalom.

Az atcsapas nagyon érdekes dinamikat hordoz magéban, amit vezetoként is felfedezhetiink. A
tulzott alkalmazkodas 6sztonkésztetések elfojtasat jelenti, ami el6bb vagy utobb utat tor maganak.
Az atvéltas vonatkozhat iddre, személyre, helyzetre. Alapjaban véve a dacos gyermek ugyanolyan
én-allapot, mint a joéravald gyermeki én, csak éppen ellenkezd eldjellel.

Lehet olyan munkatarsa, aki az egyik kollégaval szemben teljesen alkalmazkodd, mig a masikkal
a dacos gyerek modjan kommunikal. Ha ugy véli, hogy a munkahelyén tul sok a ldzado, a dacos
gyermeki én-allapotban miikodé kollégaja, érdemes atgondolni, a vezetdk (On) nem hasznélja-e
tulzott mértékben a kritikus sziilo allapotot. A dacos gyermek gyakran mint valasz reakcid jelenik
meg a kritikus sziilére.

20 Routenberg és Rogoll (1980) Idézi F. Varkonyi (1999) 138.0.
21 Lasd még: www.birtalan.hu/balazs/terapia/ta.htm (utolso letdltés: 2018. 03. 05.)
22 F. Varkonyi 1999.141. o.
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A harmadik gyermeki allapotban a személy teljes szabadsaggal teszi azt, amihez épp kedve
van, ez lesz a szabad, vagy kreativ gyermek. Ezt az én-allapotot a kreativitas ¢és lelkesedés jellemzi.
Nem igazan torddiink az erkdlccsel, normakkal és viselkedési szabalyokkal, elsdsorban inkabb sajat
impulzusaira és igényeire koncentral.

Miel6tt tovabb olvassa a szakmai anyagot, gondolkodjon el, valaszolja meg legalabb magéban az
alabbi kérdéseket:

» Keressen sajat életébdl olyan mondatokat, amelyek a kiilonbzé Berne-i én-allapotoknak
megfeleldek!

* Emlékezzen vissza sziilei, pedagdgusai, vezetdi, munkatarsai egy-egy jellemzd —
valamelyik én-allapotnak megfelelé — prototipikus mondatara!

* Fogalmazzon meg jelenlegi vezetd szerepébdl néhany felnétt én-allapotnak megfeleld
mondatot!

5.2. Jatszmak a vezetoi munkaban

Bernetranzakcionak neveziakommunikacié egységét. Egy tranzakcid kétszemély kommunikacidjaban
egy (verbalis vagy nem verbalis) ingerbdl, valamint egy erre adott valaszbol all. Az én-allapot—
diagramon a tranzakciot a két személyt abrazold harom-harom kor kozotti balrdl jobbra, illetve
jobbrol balra iranyuld nyillal jeldljiik. Ha ezek a nyilak parhuzamosak lesznek, ekkor kiegészito
tranzakciordl beszeliink.

Inger

i
F

-
o

-
Valasz
Cselekvd személy Reagald személy  Cselekvd szemely Reagals személy

(a) |. Tipus (b) 11. Tipus
Kiegészitd tranzakcidk

6. abra Kiegészitd tranzakciok”

A parhuzamos tranzakcio két modon jelenhet meg. Azonos én-allapotokban 1évok kozott — vagyis ha
mindkét fél felndéttben, vagy kreativ gyerekben kommunikal — ez nem okoz konfliktust. Az elsd kissé

2 http://vitaminbank.hu/eric-berne-emberi-jatszmak-i-resz-jatszmaelemzes.php (utolso letoltés: 2018. marcius 6.
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unalmas, a masodik viddmabb, de mindkét fél elégedett a helyzettel. Parhuzamos tranzakcio ugy is
1étrejohet, hogy kiilonb6zo én-allapotok kommunikalnak egymassal, de nem keresztezik a tranzakciok
egymast. Példaul a végtelenségig fenntarthatd a kritikus sziiléi én allapotban kommunikald vezetd
¢s az alkalmazkodd gyermek én-allapotban reagald munkatérs. Ilyen esetekben a kommunikacio
komplementer jellege miatt csak az egyik fél érzi rosszul magat.

Munkahelyi példa 1.

Fonok: Nem taldlom a rendszerben a mult heti adatokat.

Alkalmazkod6 gyermek munkatars: Rogton ujra kiildom.

Felnétt én-allapotd munkatars: Erdemes a munka almappéban keresni, nalam ott van.

Dacos gyerek én-allapot munkatars: K6zém hozza?!

Kreativ gyerek: Van egy 6tletem, nézd meg a...

A jatszmdk a valodi kommunikacios kapcsolat potlékai. Valamennyire mindenki jatszmazik,
de ennek mértéke igen kiilonbozé lehet. Személyek kozott bizonyos jatszmak évtizedekig
fennmaradhatnak, mig masoknak sikertil ezekbdl kilépni és valodi helyzetet teremteni.?*

Pszicholégiai jatszman25 a tudat alatt futo interakcios egységet értjiik, amelyek rendszeresen
ismétlédnek. Ezeket gyakran tekintjiik manipulacioknak, ezért megvan a veszélye, hogy a személy a
masiknak akar tiikrot tartani €s ezaltal csak tovabb mélyiil a konfliktus.

1. Az ,,igen, de...” tipusu jatszma

Elsé 1épése a segitségkérés, ami felndtt én-allapoti kommunikaci6. Példaul: Mondd, mit
tegyek, hogy XY kolléga hatariddre elkészitse a feladatat? A kollégajatol kapott valaszokat azonban
leértékeli, elutasitja, mondvan ezeket mar mind probalta, ezek nem miikddnek. A kérdezé (On) pedig
kommunikéciojat tekintve dacos gyermek lesz, minden ellen tiltakozik, ez sem miikddik vele, azt sem
mikddik vele. Végezetiil pedig atvalt a kritikus sziilore és ,,leiskolazza” a jo szdndéku segitség adot:
»>emmihez sem értesz, ebben sem tudsz segiteni!” A konfliktus tudat alatti, irracionalis oka van,
valamilyen sziikségletet elégit ki. Példaul nem én (segitségkérd) vagyok a hibds, én aldozat vagyok,
hiszen vele semmilyen médszer nem eredményes. Egy masik lehetéség a kérdezd (On) megerdsitést
kap abban, hogy kompetensebb, mint aki segiteni probalt.

2.,,Az enyém jobb, mint a tiéd” tipusu jatszma

Két vezeto értékeli sajat osztalya, csoportja munkajat, teljesitményét.

Rejtett elony: Oonmaga értékeinek megerdsitése, jO vezetd kivaldan viszi a szerepét, amit a
munkatarsak kivalésaga igazol. Ugy lehet babérokat learatni, hogy egyenesben nem Onrél szol a
torténet, hanem a munkatarsrol, az osztalyrél, valamilyen palyazatrol stb. On ezekben hattér elemként
jelent meg.

3. ,,Birdsagi targyaloterem” jatszma

»-Mondd, hogy igazam van... Elmesélem maganak, mit tett velem XY...” A jatszmabol a fél
szamara irracionalis haszon szarmazik. Megprobal az aldozatszerepbdl masodlagos elonyt gyartani.
Valos vagy vélt tarsas tamogatottsagot tud a személy onmaga szdmara megszerezni.

4. ,,Buta vagyok. Segits!” jatszma

A butasag ,,megjatszdsa” miatt a kérés ellentmond a kompetencidknak, igy a segités kelletlen. Ez
a jatszma a felesleges kérdések, fontos tények elfelejtése soran jelenik meg. A kolléga szamara kivalo
munkakeriilési lehetdséget ad, mig mas elvégzi helyette a munka nehezét.®

Itt emlitjik meg a dramaharomszég modellt,27 amelynek szerepldi, az aldozat, az iild6z6
és a megmenté jol beazonosithatéak egy munkahelyen. Aldozat: valamire alkalmatlan, nem tudja
megcsinalni, amit elvarnak téle, gyenge, tehetetlen vagy megtdmadja valaki. Uld6zé: dominans,
agressziven érvényesiti akaratdt, azt tanulta meg, hogy igy lehet sikereket elérni. Megmentd:

2 E. Berne (2013)

2 T. Schmidt (2009)

% T. Schmidt (2009)

27 U.Dehner — R. Dehner (2015)
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onzetleniil avatkozik be, hogy kiszabaditsa az aldozatot a szerencsétlen helyzetébdl.

A szerepleosztas nem végleges, a csoportdinamika alapjan, vagy a személyek stabilitasa/labilitasa
alapjan valtozhat. Gyakran el6fordul a szerepcsere, illetve jabb szereplok kapcsolodhatnak be, ezzel
megvaltoztatva a dinamikat. Az dldozat atvaltozik {ild6zévé, ha tigy érzi, megmentdje nem tesz érte
eleget: ,,Nagyra értékelem a segitségét, de eddig nem sokra mentem vele.” A megment6bdl is valhat
ildoz06, ha ugy érzi, feleslegesen tesz erdfeszitéseket: ,,Istenem, maga semmit nem ért! Elegem van
abbol, hogy folyton ezt magyardzom maganak.” Az 1ild6z6 is valhat aldozattd. Mindenkibe belekdt,
majd keservesen panaszkodik, miért ilyen vele mindenki. A gyors szerepvaltasok dinamikussé teszik
a jatszmakat, ugyanakkor a munkahelyi csapatot a bomlas szélére sodorhatjadk. Ez tapasztalhato
elmérgesedett munkahelyi/csoport konfliktusok esetében.

Fontos elkiiloniteni a valodi aldozat vagy valodi segité szerepeket a jatszmaktol! Nem
mindenki aldozat, aki segitséget kér, nem mindenki 1ild6z0, aki érvényesiti a sajat érdekeit, és nem
mindenki megmentd, aki Onzetleniil segit. Ez egyszerlien igy kiilonithetd el: ha rosszul érezziik
magunkat, valosziniileg jatszma helyzetben vagyunk.
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6. AVISSZAJELZES MINT A MUNKATARSAK
FEJLESZTESENEK ESZKOZE

A bevezetd részben a Johari-ablak kapcsan a vak teriilet csokkentése érdekében beszéltiink a
visszajelzés fontossadgardl. A tudatos vezetés egyik alapelve a visszajelzés, de a késdbbiekben
targyalando érzelmi intelligencia fejlesztése sem lehetséges a fontos masiktol kapott visszajelzések
nélkil. A visszajelzés magara a tevékenységre vonatkozik, de ezen keresztiil a személy 6nmagara is
von le kovetkeztetéseket. Visszajelzést adni €s fogadni nagyon sokféleképpen lehet. A kdvetkezdben
Larry Porter (1999) nyomén tekintsiik at a visszajelzés legfontosabb jellemzdit.

1. Leirja, és nem mindsiti azt a magatartast, amire vonatkozik.

2. A magatartast kovetden a lehetd leghamarabb kovetkezik be. Késleltetve mar csak bilintudatot
¢s diihot valt ki a cimzettbdl.

3. Kozvetlen Gtja van a felad6tdl a cimzettig, nem €pit be kdzvetitd személyeket.

4. A felado, aki én tlizeneteket hasznal, nem fogalmaz masok helyett, illetve nem hasznal tobbes
szamot.

5. Avisszajelzést ado érzéseirdl szol, sajat tapasztalatait osztja meg.

6. A felek tisztazzak, hogy ugyanazt értette-e a fogadd, mint amit a kdzl6 mondani szeretett
volna.

7. Avisszajelzés informaciot kérd kérdéseket is tartalmaz.

8. Pontosan meghatarozza ijabb hasonld viselkedés kdvetkezményeit.

9. A cimzett kéri, vagy legalabbis mutat némi hajlandosagot a fogadasara, beépitésére.

10.Olyan magatartasra utal, amivel kapcsolatban a cimzett tehet valamit.

11.Mind a felado, mind a cimzett sziikségleteit figyelembe veszi.

12. A visszajelzés megerdsiti a személyt értékeiben is.

13.Elismeri a tapasztalhato fejlodést®.

Sokfeleképpen tehetjiik jol a visszajelzés adasat. Az alabbiakban egy négylépcsos modellt
ismerhet meg. Az elsé harom szint hasznalata elengedhetetlen, a negyediket azonban csak akkor
hasznalja, ha az els6 harommal — tobbszdri probalkozas utan — sem volt hatdsa a visszajelzésnek, az
nem eredményezett viselkedésvaltozast.

1. Az adott helyzethez kapcsolodo leiras. (Az elmult héten haromszor késve érkeztél.)

2. Az ezzel kapcsolatos érzések feltarasa. (Aggddom, hogy nem tudsz idére elkésziilni a

feladattal. Diihit, hogy nem tudok olyan dolgokat elmondani, amit mindenkinek hallani kell.)

3. Konkrétan fogalmazza meg, mit szeretne ezzel kapcsolatban! (Szervezd ugy a reggeli

teenddid, hogy idében megérkezz!)

4. Fogalmazza meg a kovetkezményt. Mi torténik, ha nincs valtozas. (Attol tartok mas

idébeosztasba kell helyezzelek.)

A visszajelzést el kell kiiloniteni mind a kritikatol, mind a dicsérettdl. Fontos a kozottik 1évo
kiilonbségek ismerete, amit az alabbi tablazatban foglaltunk 6ssze.

2 Csoporteredményesség tréning 7. (1999)
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Visszajelzés Kritika
Célja a magatartas pozitiv megvaltoztatasa A harag kimutatasa, kovetelmények kozlése céljabol
Konkrét Altalanos
Leiro Kiértékeld
Ugyekkel kapcsolatban kemény Emberekkel kapcsolatban kemény
Vilagos Zavaros
Jovore orientald Multra orientald
Megoldast keresd Hibaztatni akar6

1. tablazat: A visszajelzés és a kritika kiilonbozdsége”

A dicséret mint visszajelzés azért érdekes, mert hatasat nagyon sok tényez6 befolyasolja. Tekintsiik
at ezeket a napi vezet6i munka szintjén!

1. A dicséret a legtobb esetben hierarchikus viszonyt tételez fel, a legritkabban van, hogy a
beosztott a fonokét dicséri. Ha mégis, azt gyakran humorosan, viccelddve teszi.

2. A dicséretnek ardnyosnak kell lenni a befektetett energidval, amit pedig a képességek
jelentdsen modositanak. Ha tildicséri egy kollégdja eredményét, ezzel gyenge képességet is
tulajdonithat neki, persze mindezt nem kimondva.

3. Dicséretnél hajlamosak vagyunk a személyt dicsérni. (XY kolléga milyen kivalo szervezd!)
Az éltalanos dicséretek szorongast valthatnak ki a személybdl. (Vajon legkozelebb is igy
lesz-e?) A konkrét tevékenység dicséretének nincs ez a kovetkezménye. (XY kolléga kivaldan
megszervezte a tegnapi sportnapot.) Ez nem vitathat6, tény.

A visszajelzés adasanak mértékét a visszajelzést fogadd hatdrozza meg. Nem annyit kell
elmondani, amennyit a visszajelzést addé fontosnak tart, hanem amennyinek a fogaddsara a masik
személy aktudlisan képes.

A visszajelzéssel kapcsolatban a védekezd és a szembenézd magatartas egyarant megjelenhet,
amelynek jellemz0it alabb gyijtottiik dssze.

2 W. Vogelauer (2002)
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Védekez6 magatartas

Szembenéz6 magatartas

Tagadas, elutasitas Elfogadas
Esszertisités, megmagyarazas Onvizsgalat
Kivetités Beleélés

Behelyettesités Megvizsgalas

Gyors elfogadas Adatgytijtés

Visszahtizodas Erzelmek kifejezése
Hatalom alapt tdmadas Segitségkeresése

Tréfa Nyugtalansag

Versengés a vezetdvel Meghallgatas

Cinizmus

Pozitiv értékeld magatartas

Esszertsités, elméletgyartas

Gond megosztas

Altalanositas

Kisérletezés

Parképzés

Csoportkapcsolat keresése

2. tablazat: Védekezd és szembenézé magatartas®
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7. ATERMESZETES VEZETO

7.1. Az érzelmi intelligencia és a vezetés

Ha a vezetés legkorabbi megjelenésére gondolunk, akkor mindenki szamdara egyértelmii, hogy az
,,081” vezetok, torzsfonokok, saimanok az emberekre jelentos érzelmi hatassal voltak, és nincs
ez masképpen ma sem. Az emberi agy miikdodése, az érzelmeket feldolgozo agyteriilet, annak
kapcsolata a gondolkodasért felelés teriiletekkel az elmult par tizezer év alatt jelentésen nem
valtozott.

Bizonyos intellektudlis képességek megléte elengedhetetlen egy vezetd szamara, de ez onmagaban
nem elegendd. Az emberek irdnyitasanak, vezetésének tekintettel kell lennie az emberi miikodésmodra,
az értelem és érzelem Osszhangjara, mert ha ezt nem teszi ellenéllast és nem egyiittmiikodést valt ki.

,Nincs teremtmény, amely egyetlen szarnnyal is tudna repiilni. Igazan ratermett vezetési stilust
akkor lathatunk, amikor sziv és ész, érzés és gondolkodas parosul.”!

A vezetd kétféle alaphatast kelthet a munkatarsai kozott; vagy érzelmileg egymasra hangolddnak,
ez lesz a rezonans vezetési stilus, vagy a negativ érzelmek aldassak a kapcsolatot és disszonancia
alakul ki, alacsonyabb teljesitménnyel, rosszabb hangulatban. Miel6tt belefeledkeznénk ezen vezetdi
stilusok jellemzdibe, pillantsunk ra az érzelmi intelligencia elemeire, és egy picit annak idegrendszeri
alapjaira.

,Mindenfajta tarsas kapcsolatban hatassal vagyunk egymas élettani allapotaira.”>.Ez egy
nagyon izgalmas €s hatalmas feleldsséget jelentd megallapitas, amelyet nemcsak vezetoként, hanem
barmilyen személykdzi kapcsolat résztvevdjeként is tudni kell. Nem jelent mast, mint hogy nemcsak
a sajat hangulati érzelmi, élettani allapotunkért vagyunk felelések, hanem — az idegrendszerek
egymasra hangolddasa révén — a veliink kapcsolatban 1évokéért is, melynek idegrendszeri alapja az
un. nyitott hurok. Miikodésért az idegrendszer 6si teriilete, a limbikus rendszer a felelés, amely
az érzelemszabdlyozas kozpontja. Az egyik ember altal kibocsatott jelzések képesek a masik ember
bioldgiai jellemzdit megvaltoztatni: keringés, vérnyomds, immunfunkciok, hormonszint, érzelmek
atvétele stb. Ezt a jelenséget tiikrozésnek nevezik. A jelenség leirva nehéznek tiinhet, pedig
mindenkinek vannak napi tapasztalatai a mitkodésérol. Erzelmi fertdzésnek nevezziik a vidamsag,
vagy a diih, szomorusag atterjedését az egyik emberrdl a masikra, természetesen szavak nélkiil.
Feltehetden On is keresi bizonyos emberek tarsasagat, akik feltdltik energidval, atveszi toliik a nevetést,
a jokedvet, ¢és feltehetden olyanok is vannak, akiket igyekszik keriilni, mert fesziilt, szorong6 lesz a
jelenlétében. A nevetés a legerdsebb jel két ember limbikus rendszerének dsszekapcsolodasara, az
egy hullaimhosszon levésre. Ezzel szemben a szorongas, a negativ hangulat, a sajat nehézségekre
koncentralas, a befel¢ figyelés soran mar nem marad a személynek energiaja kifelé, azaz a
munkéjara, masokra figyelni, és ez rosszabb szervezeti eredményt von maga utan.

31 D. Goleman R. Boyatzis A. McKee (2003)51. o.
32 D. Goleman R. Boyatzis A. McKee (2003) 29. o.
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7.2. Az érzelmi intelligencia négy osszetevije

Goleman és munkatarsai*®* (2003) az érzelmi intelligencia f6 Osszetevéit az alabbiak szerint
hatarozzak meg:

1. Entudatossag

2. Onszabalyozas

3. Térsas készségek

4. Kapcsolatok irdnyitasanak képessége

1. Az éntudatossag az érzelmi intelligencia (a tovabbiakban EQ) alapvetd eleme, szoros
kapcsolatban van az els6 blokkban attekintett tudatos vezetés elemeivel, tovabba alapjat adja a tobbi
EQ teriiletnek. Azt jelenti, hogy a személy képes dnmagat realisan, dszintén megérteni, értékrendjét,
motivaciot, egy cél melletti elkotelezOdését kifejezni. Erdsségeit, fejleszthetd teriileteit realisan latja,
onértékelése megbizhatd, jol tudja fogadni a visszajelzéseket. Idetartozik egy olyan elem is, amelyet
feltehetden nehezebb megérteni, elfogadni, mint az elézdeket, ez pedig az intuicié képessége.
Altalaban a bal félteke analitikus elemzése tamogatja a vezetd dontéseit, de mi a helyzet akkor, ha
nincs elegendd informdcio, vagy tul sok van és azt lehetetlen feldolgozni? Gyakran nem lehet egy
dontést észérvekkel megindokolni, de az ember tudja, hogy ,,igaza van”, ,,érzi a zsigereiben”. Az
Osi agyteriiletek — a tudattol fiiggetleniil — tarolnak emlékképeket, korabbi dontések tapasztalatait,
ezekhez lehet hozzaférni az intuicié soran. Feltehetden On is élt mar meg olyan helyzetet, amikor azt
mondta: ,,az elsé gondolatom szerint kellett volna tennem”. Ez a gyors, ez az intuitiv valasz. Ilyenkor
az informdacié nem jut el a homloklebenybe, nem torténik meg annak elemzése, hanem egy gyors
koron keresztiil érkezik reakcio. Mivel észérvekkel nem lehet indokolni, igen gyakran az elutasitas
lesz a sorsuk, pedig a vezetdi hatékonysagot ndvelhetné az intuiciok adekvat hasznalata.

2. Onszabalyozas: Egy jo vezeté nem vesziti el konnyen a fejét, a nehéz koriilmények kozott
is tud higgadt maradni. Miért olyan fontos sajat lelkiallapotunk kontrolldlasa? A bevezetd részben
targyalt nyitott hurok alapjan érzelmeink ragéalyosan terjednek a munkatarsak irdnyaba. Ugyanakkor
sajat idegrendszere mitkddésén keresztiil mindenki képes gatolni, lecsillapitani a masik embert, hiaba
diihos vagy szorongd. Az idegi parbajban az gy6z, akinek erdsebb az Onszabalyozéasa. Tehat két
iranybol ,,tdmad” a magasabb kontrollal rendelkezd. Egyrészt pozitiv érzelmei a limbikus rendszeren
keresztiil attevddnek a masik személyre, masrészt gatolja annak negativ impulzusai.

3. Tarsas készségek: Ezek teszik lehetdvé, hogy tudjon olvasni a masik ember arcérol,
gondolataibol, igy a kapcsolat fenntartdsa érdekében allandéan modosithat a kommunikacion, a
viselkedésén. Az empatia nélkiil elképzelhetetlen a rezonans, egymasra hangoldodott vezetés. Itt is
fontos egy, a kozvéleményben €16 téves elképzelésre utalni. Sokan gondoljak és hangoztatjak, hogy
az empatia, az valami érzelmi babusgatas, mindennek az elfogadasa a masik részérdl. Ezzel szemben
az empatia a masik sajat nézépontjan keresztiili megértést, eldszor kognitiv és csak azt kovetden
érzelmi rahangolodast jelent! Empatia nélkiil a vezetd csak disszonans vezetoi stilusra képes.

4. Kapcsolatiranyitdo képesség: Mindenekel6tt fontos leszdgezni, hogy ez nem azonos a
manipulacidval. Ennek els6 1épése a szavahihet6ség, a hitelesség. Ha kideriil, hogy a személy sajat
c¢ljaira akarja felhasznalni, azaz manipulalni az embereket, az disszonanciat eredményez.

Fontos a vezetdnek a jo6 kommunikacios készsége, hogy meggy6zd tudjon lenni, de ne akarja
az embereket ,,legy6zni”. Az ilyen vezetok képesek katalizalni bizonyos kapcsolatok 1étrejottét, és
tudnak a hattérbol indirekt modon is iranyitani. Képesek kimondani nehéz helyzeteket, felszinre hozni
lappango konfliktusokat, egyiittmiikodve egyezkedni. (D. Goleman R. Boyatzis A. McKee 2003)

3 D. Goleman R. Boyatzis A. McKee (2003)
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7.3.

Vezetési stilusok

Annak alapjan, hogy a vezetd képes-e egylitt rezondlni a csapattal, vagy az egymasra hangolodas
helyett a disszonancia a jellemzd, kiilonféle vezetési stilusokat lehet elkiiloniteni. Tapasztalat, hogy a
vezetok altalaban tobb stilust hasznalnak egyszerre.

I. Rezonans vezetési stilusok

1.

Jovokép alkotd: Leader tipusu vezetd. Jo a stratégia alkotasban, kijeldli a célt, de a hogyant
mar az emberek donthetik el. Meghatdroz6 az empatidja, ezen keresztiil tud lelkesiteni.
Ha iddsebb, jo szakemberekbdl allo csapatot vezet, ellenallassal is kell szamolnia talzott
lelkesedésébol adodoan.

Tréneri stilusu vezetd: Nagy hangsulyt helyez a munkatarsak személyes fejlesztésére.
Igen jok a tarsas készségei, noveli a munkatarsak onbizalmat és képességeit fejleszti, de az
aktualis teljesitmény masodlagossa valhat szamara. Veszélye lehet a vezetdi €s a mentori
szerep 0sszemosodasa.

Barati stilus: A eldnyei csak specidlis szervezeti feltételek kozott jelennek meg
(kozszolgaltatasban kevésbé alkalmazhatd). A szakmai célokndl fontosabba valik a
munkatirsak érzelmi igénye. Onmagéaban nem vezet valodi eredményekhez, bizonyos
helyzetekben — krizis — hatastalan.

Demokratikus: Ez a vezetési stilus az, aminek a kozmegitélése jobb, mint a szakman beliili.
Gyakran mindenre gyogyirként emlegetik. Ha a vezetd bizonytalan, elényds a hasznalata, ha
uj szempontokat kell felderiteni. Az ilyen stilusti vezeté magas egyiittmiikddési készséggel, jo
konfliktuskezelési képességgel rendelkezik. A parttalanna valé beszélgetések és a , kivancsi
vagyok, ti hogyan latjatok” tipusu megnyilvanulasai vezetdi inkompetencidit vagy dnbizalom
hianyt is jelezhetnek.

II. Disszonans vezetési stilusok

1.

Menetel6 stilus: Csak atmeneti ideig lehet eredményes, akkor, ha valami miatt nagyon
bizonyitani kell a szervezetnek, és rovid idon beliil magas teljesitményt kell elérni. Hossz
tavon elvandorlashoz, kiégéshez vezet, allandosul a munkatarsakban a szorongas, az allando
teljesitménykényszer miatt. A vezetd onmagatol is masoktol is maximalis teljesitményt var
el. A disszonanciat a masokkal szembeni tliirelmetlenség, valamint sajat fogyatékossagainak
figyelmen kiviil hagyasa valtja ki.

2. Az utasit6 vezetési stilus: Ez a legkevésbé hatékony. A megfélemlités, a birdlat a meghatarozo,

a légkor mérgezd, a munkatarsak elidegenednek sajat munkdjuktol. Ritka esetben, krizisben,
nehéz emberekkel kapcsolatban alkalmazhato. A helyzet ilyenkor a vezet6tél magas
onkontrollt var el sajat tiirelmetlensége kordaban tartasa érdekében. (D. Goleman R. Boyatzis
A. McKee 2003)

34
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8. ASZEMELYISEG ES A VEZETES OSSZHANGJA

8.1. A vezeto6 személyiségtipusa

Avezetonek egy munkafeladat kiadasakor, egy csapat szervezésekor nem elegendo a feladatvégzéshez
sziikséges kompetencidju kollegak 0sszevalogatasara gondolni. Arra is figyelnie kell, ki kivel tud
egylitt dolgozni, kinek kiilonbozik annyira a személyisége, hogy a munkavégzés til sok konfliktussal
jarna, ami megterhel6 a személyeknek és a munka mindségi elvégzését is akadalyozhatja.

Az emberekben nagyon mélyen gyokeredzik az az igény, hogy a hasonldsagok alapjan
kategorizaljak, csoportositsak egymast. Az 6korbdl jolismert Hippokratész (i.e.460-375) és Galénosz
tipologiaja, négy vérmérsékleti tipust kiilonboztetnek meg, ezek a szangvinikus, flegmatikus,
melankolikus, kolerikus.

e rer

crer

alapjan érzékeldé és intuitiv tipust kiilonboztet meg. A harmadik, a dontés, a valasztas alapjan
inkabb a sziviikre vagy inkdbb az esziikre hallgatokra, azaz ¢érzdkre és gondolkoddkra kiiloniti el
az embereket. Katharina Briggs és Isabel Briggs Mayers a jungi tipologiat figyelembe véve azt egy
uj kategoriaval, az ¢letstilussal bévitve alkottak meg sajat rendszeriiket a Myers-Briggs Tipus
Indikatort (MBTI), amelynek kérddive alapjan, a tréningen foglalkozunk a tipusok jellemzdivel és
a fejlodés, fejlesztés lehetdségeivel.

Atipusokkal valé foglalkozas, az dnismeret mélyitésén til, a masik ember megértésében is jelentds,
ha elfogadjuk. Fontos, hogy a jellemzOk nem kizarolagosan, hanem csak elényben részesitettként
jelennek meg a személyiségben.

,»Noha megvaltoztatni nem, am megérteni meg tudjuk az illetét — és azt is, hogy miért ugy
reagalunk ra, ahogy. ,,*

Tobbféle szerepben—vezetd, barat, tars — gyakran jelenik meg késztetés a masik megvaltoztatasara,
megjavitasara, azaz dnmagunkhoz hasonlova tételére. A személyiségtipologidk ismerete kettdsen is
jotékony hatésu; segit megérteni a kiilonbozd tipust emberek mitkodését, azaz miért teszi azt €s
ugy, amit és ahogyan. Ugyanakkor — és ez legalabb annyira fontos — annak a megértésében is
segit, hogy mi miért éppen ugy reagalunk. A reakcionk legalabb olyan mértékben szol rélunk, a mi
személyiségiinkrol, mint a partnerrol.

Ezekkel az ismeretekkel felvértezve vezetOként jelent6sen hozza tud jarulni a szervezeti
egészséghez, elkeriilhetd a konfliktusok jelentés része, né az egyéni jollét és ezen keresztiil a
szervezeti hatékonysag. Ez az ismeret jelentésen hozzajarul az On tudatos vezetdi kompetenciainak
fejlodéséhez.

Erds Ilona és Jobbagy Maria (2001) 4 Myers-Briggs Tipus Indikator (MBTI) Magyarorszagon
ciml munkdja, valamint tobb szaz fovel végzett tesztfelvételes tapasztalatom alapjan tekintem at az
egyes kategoridk fobb jellemzait, elsdsorban a munkakdrnyezet szempontjabol.

E — Extrovertalt: Legmeghatdrozobb, hogy a személy az energidjat a kornyezetbdl nyeri és oda is
forditja. Nagyon tud lelkesedni, jo kezd6 emberek egy feladatban, de a befejezés mar nem az 6 iigyiik.

3 M. Thuesen-O.Kroeger (2017) 11. o.
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Nagy hatassal tudnak lenni méasokra, de 6k is konnyen befolyasolhatoak, ezért a kollégak tekinthetik
az ilyen munkatérsakat ,,hajlik, mint a naddszal” tipusinak. Vezetéként tudnia kell, hogy ezek az
emberek nagyon sok megerdsitést, visszajelzést varnak. Szeretnek a kozéppontban lenni, ezaltal
masok szamara ,,tal sok bel6liikk”. Eléfordul, hogy vezetoként meg kell sziirnie, amit a kolléga mond
,»a fele sem igaz alapjan”, mert hajlamosak kiszinezni, érdekesebbé tenni a valdsagot anélkiil, hogy ez
tudatos hazugsag lenne. Sz¢€lsdséges esetben jellemzd lehet rajuk az impulzivitas. E16bb beszélnek,
mint gondolkodnak, elkezdik a valaszt, de még maguk sem tudjak, hogyan fejezz¢ék be. Ezzel a mésik
tipusra (I) igen rossz benyomadst tesznek, meggondolatlannak, feliiletesnek tiinnek. Kevésbé tudja
Oket elmélyiilést, precizitast igénylo feladattal megbizni, de masok motivaldsaban, csapatmunkéaban
nagyon jok. Nagy a térigénytik, kevésbé tisztelik masok személyes terét, bizalmaskodonak tiinhetnek,
magas energia szinten miikodnek, olykor észrevétleniil sértenek meg masokat. Erzelmi életiik
sz¢ls6ségeken keresztiil gyorsan valtozik.

I-Introvertalt: Azilyen személyiségek anyugalmat, a csendet, a helyzetek dtgondolasat részesitik
elényben. Nehéz Oket gondolataik megosztasara ravenni, de ha elkotelez6dnek valami mellett,
kitartoak. Vezetoként fontos tudnia, hogy a lelkesedés hidnya nem ellendllas a szervezet céljaival
szemben, hanem tipus jellemzd, ,.elvonuldsuk™ a belsé gondolatok megteremtéséhez sziikséges,
szotlansaguk nem harag. Nehéz elviselni egy E vezetonek a ,,ezt még at kell gondolnom, 1d6t kérek™
hozzaallast. Az 6nalléo munkat részesitik elonyben, nekik is fontos a visszajelzés, de kevésbé fiiggenek
a vezetd elismerésétdl. Tarsas kapcesolatok kialakitdsdban nehézkesek, ezek megjelennek a szervezet
rendezvényeivel kapcsolatban is, a munkaértekezleteken, érzé¢kenyek a felesleges idéhuzasra.

S—Erzékel (Sensing): Ezzel a preferenciaval rendelkez6 kollégak az egyértelmdl, tiszta, egyszerti
feladatokat szeretik, aminek van gyakorlati haszna, és ezt 6k latjak is. Ha mar egy feladatelemet
latnak, belevagnak, nem torddnek a tobbi informacidval. Ezért gyakran feleslegesen dolgoznak,
vagy a masik tipust (N) vadoljak lustasdggal, ha még mindig nem kezdett hozza a feladathoz. A
rutint, a hagyomanyokat részesitik elényben, kiss¢ merevek a valtoztatdsokkal szemben. A vezetonek
tekintettel kell lennie arra, hogy mindent pontosan tudni akarnak, de munkdjuk ezutan atlathato,
logikus, jol strukturalt. Nehezen viselik a strukturalatlan értekezleteket, a homalyos elvarasokat,
sz6 szerint veszik a dolgokat, jol emlékeznek pontos részletekre. Ez gyakran konfliktusforras.
Magyarorszagon 1989-ben végzett kutatast Dr. Lévey Imre magyar vallalati vezetokkel, egy 299
fos mintan. A megkérdezett férfiak 79, a nok 93%-a volt érzékelé (S) a mintaban Az intuicio,
a fantazia ilyen mértékii hianya a hagyomanyok, a rutin fenntartasat segiti inkdbb, semmint az
innovaciot, a fejlesztést.*

N — Intuitiv: Az intuitiv kolléga erdssége a dolgok mogeé nézés, az 0sszefiiggések, az értelem
keresése. Gyakran homalyosan fogalmaznak, ha a vezetd ilyen, nem lehet tudni, mit is akar pontosan.
Jok a tervezésben, az innovaciokban, a mintha helyzetek elképzelésében. Csak akkor kezdenek egy
munkahoz, ha a teljes folyamatot atlatjak. Ok az igazi kihivasokat szeretik, a rutin feladatokat altalaban
elhibdzzak, értelmetlennek, ,,rangon alulinak™ tartjék, a kreativitas az ¢ teriiletiik. Hajlamosak nem
tudomast venni a puszta tényekrdl, inkabb a lehetdségeket latjak. Vezetdi feladat, hogy gyakran vissza
kell 6ket hozni a valosagba.

T — Gondolkod6 (Thinking): Ez a pszichés funkcié a dontéshozatalra vonatkozik. A
legkritikusabb munkatarsak, akik az objektivitast és a racionalitast kérik szimon a vezetén. Ha a
vezet6 ilyen tipusu, hajlamos elfeledkezni az emberekrdl és csak a tényekkel foglalkozni. Ezek a
személyek konnyen hoznak meg és kozvetitenek nehéz dontéseket. J6 kapcsolatok, masok pozitiv
elfogadasa nélkiil is jol megvannak. Dontéseikben analitikusak, ez gyakran sok iddt vesz igénybe.
A fentebb emlitett kutatdsban a vezetdk ,,a T (gondolkodo) preferenciaji dontéshozok a mintaban, a
minta haromnegyedét alkoto férfiak esetén 95, de még a jelentds kisebbségben 1évo ndk esetén is 81
%-ot mutatnak.”’

3¢ Erés—Jobbagy (2001) 6. o.
37 Erés—Jobbagy (2001) 6. o.
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F — Erzé (Feeling): Ezzel a preferenciaval rendelkez6k szamara az emberi kapcsolatok
mindenek feletti els6bbséget élveznek. A munkahelyeken 6k a nagy ,.elsimitok”, inkabb bevallaljak
mas feladatait is, csak ne legyen fesziiltség, konfliktus. Ugyanakkor hajlamosak abbdl is érzelmi
iigyet csinalni, ami nem az. Az interperszonalis konfliktusokat csokkentik, ugyanakkor sajat belsé
intrapszichés konfliktusaikat novelik. A konfliktusok elkertilése érdekében egyéni szempontokat,
normdkat vesznek figyelembe, ezzel pedig hajlamosak az elditéletességre, a sajat csoportjukkal
elnézdk, mig a mésik csoporttal, osztallyal, szervezettel szemben elitéld a viselkedésiik. Vezetdként
nagyon nehezen hoznak meg kellemetlen személyi dontéseket, ezt sok belsd konfliktus aran tudjak
csak kozvetiteni. Nagyon empatikusak, de fontos nekik az is, hogy masok elfogadjak dket.

J — Megitélo (Judging): Az életstilusra vonatkozo két dimenzid nem volt része az eredeti jungi
tipoldgianak. A J-vezetdn nagyon jé szervezd a munkaszervezet és a sajat miikodése tekintetében,
kivaldan strukturdlja az id6t, de sokat szorong, ha mégsem a tervek szerint alakulnak a dolgok,
nehezen veszi, ha masok feliilirjak a napirendjét, egyéb elképzeléseit. Nagyon érzékeny az id6huzasra,
masok pontatlansagara, szeret mindent gyorsan elintézni, gyorsan donteni, észre sem veszi, hogy nem
végezte el a sziikséges egyeztetéseket, megkérdezéseket. Tiirelmetlen, ha valaki talmagyarazza a
dolgokat, és ha masok nem értik meg olyan gyorsan, mint ahogy szeretné. Nehezen tartja hatarait,
hajlamos masok munkdjat, ¢letét is megszervezni, ellendrizni. Nagymértékben célorientalt, szereti
befejezni, ,,kipipalni” a dolgokat, mert az elért eredmény a fontos a szdmara.

P — Eszlel6 (Perceiving): A P-tipusi vezetd nagy kérdezd, informacié gyijto, aki nyitva hagyja
a lehetdségeket, a végsokig elhalasztja a dontést. Szamara nsem a cél, hanem a folyamat, az ut
a fontos. A tervet, a szabalyokat csak arra tartja érdemesnek, hogy lehessen mit megvaltoztatni.
Hajlamos az utolso pillanatra hagyni a dolgait, ilyenkor hihetetlen eréket tud mozgoésitani. A rend és
az idOtartas nem az erdssége. Kedvenc mondasa lehet: ,,A zseni atlatja a kdoszt.”Jol alkalmazkodik
a valtozasokhoz, szereti az egyedi, kreativ megoldasokat, a hagyomanyokat konnytiszerrel felrugja.
Munkatarsként nehezen elviselhetd alland6 kérdései miatt. Ha a kollégatol valaszt kap, szo nincs
arrol, hogy aszerint jarjon el, hiszen ,,nem tanacsot, csak informaciot” kér. A munkat jatékka alakitja,
ezzel kiteszi magat a J kollégak kritikdjanak: ,,nem dolgozik elég keményen, csak szorakozik”.

Az itt bemutatott MBTI egy modszer, egy lehetéség dnmagunk és méasok megismerésére. Egy
nézOpontbdl vizsgalja a személyiségét, de amely nézdpont természetesen messze kevesebb, mint a
személy teljes komplexitdsa. Nem lehet minden viselkedést, miikodésmodot e dimenziok alapjan
megérteni, ugyanakkor elméleti hattere, sok orszagra kiterjedo tobb évtizedes hasznalata, folyamatos
fejlesztése joO segitség lehet a vezetOk kezében sajat és masok viselkedésének megértésében, azt
elérebocsatva, hogy nincs jo vagy rossz tipus, csak preferencidk és fejlodés.
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9. AZ EQ ESAZ EGESZSEG KAPCSOLATA

9.1. Az egészséges és a beteg szervezet

A szervezetek, mint €16 organizmusok nagyon sok hasonlosagot mutatnak az emberi szervezettel.
Fejlodési szakaszokon mennek at, interakcioban, kapcsolatban vannak a kornyezetiikkel, ha magara
hagyjuk 6ket, né a rendezetlenségiik, az entropidjuk, fenntartdsukhoz allandod energia befektetés
sziikséges.

,Nem az a kérdés, hogy egy szervezet adott iddpontban mennyire képes (fit) a kérnyezethez
vald alkalmazkodasra, hanem sokkal inkébb az, hogy mennyire tudja magat j6 kondicidban tartani
(fitness).”®

A fenti szerzOk az 6romteli szervezet meghatarozasaban tovabbmennek, és a szervezet hatékony
miikddéshez nemcsak a kornyezethez vald adaptivitast tekintik szempontnak, hanem az 6romnek
munka altal valdo megélést, ez pedig csak a szervezeti egészség meglétén, jelenlévdségeén alapulhat.
Egy szervezetnek éppen ugy, mint az 6t alkotd embereknek, egészségesnek kell lennie; az egyénnek,
szomatikus — pszichikus, a szervezetnek strukturalis — funkcionalis értelemben.

A szervezeti egészségesség feltétele, hogy a dolgozok egészséges életet ¢ljenek munkavégzés
kozben. Az egészség testi-lelki-szocidlis ,,jo0l 1ét”, amely feltételezi az aktivitast, az aktivitdsban a
belsd vizid megvalositasat. ,,A belsé vizid alapjan dolgozd emberek nagyon térekednek a mindségre,
sajat belso esztétikai normaval rendelkeznek (filozofiai értelemben), ez 6sztonzi Oket célok elérésére,
a teljesitmény tulszarnyalasara.”

Lévey és Nadkarni (2003) is kiemelten kezeli a csapatmunkat; a csapatmunkaban megélt 6romteli
¢lmény, a kotddes, az elkotelezettség, a feldobottsdg, az energikussag, a tobbiek irant is érzett
pozitiv érzéseink oriasi erOforrast jelentenek az ,,alkotds” szempontjabol. A kovetkezd tablazatban
Osszefoglaljak az 6romteli csapatmunkat segitd és akadalyozoé tényezoket:

Az dromteli csapatok jellemz6i Az 6rom akadalyai a csapatban
Onkéntes részvétel: a csapattagok ott akar- <> A tagok azért vannak ott, mert ugy érzik,
nak lenni és nem valahol mashol. kotelezd.
A csapatban mindenkinek pozitiv a hozzaal- <> Egyes tagok elkiiloniilnek, kritikusnak, szkep-
lasa. tikusnak tiinnek, visszahtizodnak, arcokat
vagnak vagy mas médon fejezik ki negativ
hozzaillasukat
Minden tag gy érzi, hogy a tobbiek elfogad- <> Egyes tagok elutasitva érzik magukat, ugy
jak, értékelik, értékesnek tartjak és szivesen érzik, nem értékelik dket
latjak.
Van egy kozos cél, mely mindenki szimara <> A tagok céljai, prioritasai kiilonbozoek.
fontos.
Az emberek jol érzik magukat és alkalmasak <> Egyes tagok kényelmetleniil érzik magukat a
a csapaton beliil betoltott szerepiikre. szerepiikben.

38 Lovey-Nadkarni (2003) 13. o.
¥ Lovey-Nadkarni (2003) 25. o.
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Mindenki a feladatra koncentral, mialatt a <> Egyes tagok csak fizikailag vannak jelen, az
csapat egyiitt dolgozik. esziik egészen mashol jar.
A csapattagok nyiltan beszélnek gondolataik- <> A csapat tagjai tétovaznak és cenzurazzak
rol és érzéseikrol. sajat gondolataikat és érzéseiket.
Ha valami ujat alakitanak ki, a tagok egymas <> Gyakoriak a negativ megjegyzések. Az em-
otleteire épitenek. berek otleteiket a korabban elhangzottakkal

szembenalld, elutasité véleményként fogal-
mazzak meg.

Informalis munkakérnyezet, mindenki az <> Szorosan szabalyozott, formalis, merev, struk-
éppen elvégzendé feladatra koncentral és nem turalt a munkakornyezet, ahol az eljarasokat
a formalitasokra, rugalmasan alkalmazzak a szigoruan be kell tartani.
kiilonféle médszereket.
Légkor: nem itélkezd, hanem egyiittmiikodo, <> itélkezo, tilérzékeny, ,,nyertes-vesztes” légkor.
tamogato, megvan a Kkell6 egyensiily a kon- Gyakori a rivalizalas.
centralt munka és a humor kozott.
A ,,MI egyiitt” érzés az uralkodo. <> Az eglk érvényesitésén van a hangsily.
Produktivnak érzik magukat, készek a kihiva- <> A csapattagok ugy érzik, hogy leragadtak,
sokra, a magasabb teljesitményre, valami 1j sehova se jutnak, egy helyben topognak, nem
dolog kitalalasara. produktivak.
Tudjak/érzik, hogy ,.,ezt a kivalo eredményt <> Tudjak/érzik, hogy rengeteg volt az elvesz-
mi csapatként hajtottuk végre!” tegetett id6, energia. Ez igy nem érte meg a
raforditast.

3. tablazat: Oromteli kontra diszfunkciondlis csapatok?

A fenti szerzOk*' a szervezeti egészség hat Kkritériumat irjak le, amelyek a kozszolgalat
intézményrendszerében is érvényesiilnek, de eltéré mértékben.

1. Els6 kritériumként egy egyensuly megteremtését, fenntartasat irjak le, amelynek els6 eleme
az lgyfelek, a partnerek elégedettsége, akik legitimaljak a szervezet sziikségességét. A masodik
elem a munkatdrsak sziikségleteinek figyelembe vétele, a megfeleld munkakornyezet kialakitasa. A
harmadik tényez0 pedig az, hogy a szervezet mindezt ugy tegye, hogy a leghatékonyabban hasznalja
fel a miikodéshez sziikséges eréforrasokat.

Ezek az elemek jol azonosithatoak az Onok munkaszervezetében. Melyik az az elem, amely
Ontdl a legtobb vezetdi odafigyelést igényli jelenleg? Ha e dimenziok mentén kellene a szervezetet
fejleszteni, melyik elemre kellene a legtobb energiat forditani? Ha kevésbé sikeriil az egyenstlyt
tartani, az egyes elemek milyen diszfunkcidi jelennek/jelenhetnek meg az On szerveztében? Az
igyfelekkel kapcsolatban, példaul, diszfunkcioként jelenhet meg a szolgalelkiiség, a tilz6 lojalitas
vagy a biirokracia autoritésa.

2. A masodik egészségkritérium a szervezethez valo kotodés érzése. ,,A szervezethez valo
kotédés azt jelenti, hogy nem azt érezziikk els@sorban, hogy valaki masnak dolgozunk, hanem
azonosulunk a munkankkal.*’,, Az érzés kialakulashoz fontos, hogy a munkatarsak megélhessék sajat
fontossagukat. Ez alapulhat a hatalom megélésén, a baritsagos légkdrdn, a teljesitményen. Az On
esetében mi a legfontosabb sziikséglete, hogy kotddjék a munkahelyéhez? (Pénz, statusz, munkatarsi
kapcsolatok, jo 1égkdr, szakmai siker, autonomia, felelésség?) Néhany munkatarsa esetében be tudja
azonositani a kotddés meghatarozo elemét? Egyensuly sziikséges a szakmai és a maganélet kozott.

4 Lovey—Nadkarni (2003) 30. o.
4 Lovey—Nadkarni (2003)
2  Lovey— Nadkarni (2003) 76. o
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,,A munkamania mas karos fiiggéségekhez hasonloan menekiilés az élet egyéb aspektusai el6l.”* Az
elébbi egészségkritérium hibas értelmezése akaddlyozhatja meg a fenti egyensuly megteremtését.
Kialakulhat munkahelyeken az a téves észlelés, hogy az az elkotelezett a munkdja, a szervezet
irant, aki sok id6t tolt a munkahelyén. Ez jelentdsen csokkenti a munka hatékonysagat, hozzajarul
a workalkoholic magatartas kialakulasahoz, amikor a munka drogként funkciondl, valamint id6
szlikséglete miatt csokken a privat szféraban toltott 1d6, és annak mindsége. Sz€élsOséges helyzetben
eléfordul, hogy az ¢letben a struktarat csak a munka tudja megadni, minden mas helyzetben a személy
,»szétesik”, bizonytalanna valik, nem taldlja a helyét.

3. Az entrépia minimalisra csokkentése a harmadik egészségkritérium. Ez a fogalom talan
elsére szokatlannak hangzik, valamikori fizika o6rdk témajaként villan be, de tartalma mindenki
szdmara ismer0s. ,,Ha egy rendszert magara hagyunk, annak né az entropiaja, a dezorganizacid a
k4osz irdnyéaba halad.” Nézziink egy-két hétkoznapi példat! Ahhoz, hogy egy személy jol nézzen ki,
nem kevés energia befektetésre van sziiksége (helyes taplalkozas, tisztalkodas, sport, kozmetikus
stb.). Ha mindezt nem teszi, apolatlan, gondozatlan lesz, ,,rossz borben van”, majd a teljes leépiilés
iranydba mozdul el. Nincs ez masképpen a szervezetekkel sem. Allandd energia befektetést
(vezetés, csapatépités, fejlesztés, marketing stb.) igényelnek, a cél pedig, hogy mindezt a lehetd
legkevesebb energiaforras felhasznaldsaval érjék el. A szabalyok, a szabadlyozas — ami rendszert
teremt ¢és megakadalyozza, hogy a szervezet a kdosz irdnyaba haladjon — csokkenti az entrdpiat,
tehat hasznos. Az viszont nem az egészség, hanem a szervezeti betegség jele, amikor a szabalyozas
tullép egy racionalis mértéket, amikor fontosabba valik a formalitas, a szabalykovetés, mint a tartalmi
tevékenység, a feladat elvégzése.

A mértéket minden szervezetnek magéanak kell beéllitani. Ha az On munkaszervezete nincs
egyensulyban, a tal- vagy az alul szabalyozottsag jelent-e nehézséget? Milyen jelekbdl gondolja?
Milyen otlete van az egyensuly beallitasara?

4. A negyedik kritérium az elégedett iigyfelek. Az iigyfelek azok, akik miatt a szervezet
létezik, még akkor is, ha gyakran nem gondolunk erre a tényre. A szimmetrikus kapcsolat tartasa
nehéz egyensulyi kérdés. Vannak szervezetek, ahol ez inkabb a ,,szolgalelkiiség” iranyaba mozdul el,
mig mas szervezeteknél az autoritas iranyaba.

Mit gondol, az On munkaszerveztében, ha van elmozdulas, akkor az milyen iranya? Mit gondol,
a munkahelyi szerepelmozdulds a személy privat €letére van-e hatassal, és ha igen, azonos vagy
ellentétes iranyu-e a munkahelyi szerep elmozduldséaval?

5. Az otodik egészségkritérium a novekedés és fejlodés, amely valamennyi szervezet 6hajtott
vagya is. Ez azonban csak a szervezet tagjainak egyide;jli fejlddésével képzelhetd el.

6. Végiil pedig, harméniaban élni a kornyezettel, ami nemcsak a természeti, hanem a tarsas
kornyezetet is jelenti; nemcsak reagalni kell, hanem proaktivan felkésziilni a lehetséges valtozasokra.
Nagyon sok folosleges energiat kothet le a ,,harc” az tigyfelekkel, mas osztalyok munkatarsaival a
gazdasagi er6forrasokért.

Az egészség és a betegség a szervezetek esetében sem két kategdria, hanem egy dimenzio,
amelyen beliil valamilyen irdnyba elmozdul a szervezet. Nem minden szervezetre mondhatjuk, hogy
inkabb egészséges. Erdemes azt is tudni, milyen nemkivanatos miikodésmodok ismertek, amelyeket
konnyebb elkeriilni, ha nemcsak azt tudjuk, mit szeretnénk, hanem ha azt is, hogy mit nem.

#  Lovey— Nadkarni (2003) 98. o.
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9.2. A mérgezo vezeto és a mérgezo munkahely

Szlogenként hasznaljuk a ,,vezetd is ember” kifejezést, de valdjaban mit is értiink rajta? Aki
mas emberekkel munkaja soran kapcsolatba kertil, kiilonosen felelos a sajat mentalis és érzelmi
allapotaért, mert ezzel masokra jelentds hatast gyakorol. Mit engedhet meg maganak egy vezetd
€s mit nem, mi az, ami mar karos hatassal van a beosztottai, a vele kapcsolatban 1évék pszichés
egészségére? A mérgezd vezetd coacholasa44 cimii cikkében az alabbi négy vezetdi személyiségzavart
tartja javithatonak, fejleszthetonek. Mikor kell egy vezetdnek, szakmai segitséget, példaul coachingot
kérni a probléma kezelésére? O maga latja-e ezt a problémat, vagy kit6] fogad visszajelzést hibas
miikodésmodjara vonatkozoan?

A narcisztikus vezeté: A felsdvezetok kozott magasan reprezentalt. Magabiztosak, erds
éntudattal rendelkeznek, de a kifelé mutatott hatarozottsag mogott egy sériilékeny én huzodik meg,
sok kétellyel, bizonytalansaggal. Nagyon magas a megfelelési igényiik, szeretnek a kozéppontban
lenni, ragaszkodnak a presztizshez, a statuszhoz. A vilagot kétpolustinak latjak, nem ismerik az
atmeneteket, mindenben gy6zni akarnak.

A maniakus depressziv vezetd: A két poluson igen kiilonb6zd a vezeté miikodésmaodja. Magéval
ragadd, lelkes, maskor a cselekvésképtelenségig lehangolt. Onmagara visszajelzést nem fogad,
allapota ingadozasat nem ismeri el, ,,0ngyogyitja” magat alkohollal vagy més droggal.

A passzivagressziv vezetd: A , baranybdrbe bujtatott farkas”, akinél nem nyiltan jelenik meg az
agresszi6. Hajlamos masokat hibaztatni, 6 maga a nyilt konfrontaciét keriili, onértékelése alacsony.
Nem tud vitazni, azt timadasként ¢éli meg.

Az érzelmi kotédésre képtelen vezeté: Aki csak, mint ,agy” ¢l, szamdra az érzelmek
értelmetlenek, nem tudja azokat kifejezni €s masok érzelmeit érzékelni. Biirokratikus szervezetekben
jol is miikddhet, kisebb szervezetekben, csoportokban kevésbé. A bizonytalansagot nehezen tiiri, nem
vallal kockézatot, probléméakra megbetegedéssel reagal.

Sok esetben nem kell ilyen szélsdséges allapotokra gondolni ahhoz, hogy a vezetd mérgez0 legyen
a munkatarsai szdmara. A toxikus emberek vezetdi szerep nélkiil is artanak egymasnak, egy 1d6 utan
masok elkezdik 6ket keriilni. Paul Hudson® tiz féle mérgez6 embertipust sorol fel. A dicsekvo, aki
tulkompenzalva probalja sajat értékét bizonyitani, az unintelligens, akinek, ennek ellenére, hatalmas
egdja van. Az 6rok vesztes, aki sajnéltatja magat, de nem tesz ellene semmit. A lusta, az dnpusztito,
aki folyamatosan a sajat hangjat szereti hallani. Keriiljiik, aki mindig rosszkedvii, aki soha nem 1ép ki
a komfortzonajabol, akinek nincsenek almai, aki nem hisz semmiben

Nemcsak a vezetd, a munkahelyi 1égkor* is lehet mérgez6. A toxikus munkahelyek leggyakoribb
jellemzoi:

* Krénikusan magas stressz
* Alelkesedés hianya
* Nincs meg a munka/otthon egyensulya
* Gyakori fizikai és vagy értelmi betegségek
» Irredlis elvarasok
* Lojalitas hidnya
* Inkompetens vezetés
* Rossz informacid terjedés
* Bilinbak keresés
» Diszfunkcionalis kapcsolatok
A mérgez6 munkahelynek van harom elkeriilhetetlen kovetkezménye:

4 Manfred Kets de Vries (2014)

# www.tudatosvezetes.blogspot.hu (utolsé letoltés: 2018. marcius 6.)

4 https://schonherzbazis.hu/hirek/részletek/A-toxikus- munkahelyi- 1égkor-10-legfontosabb-jele (utolso letdltés: 2018.
marcius 6.)
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* Rossz teljesitmény
Betegségekre hajlamos munkaerd
Legkompetensebb kollégak elvesztése

41



10. SZEMELYISEG ES SEBEZHETOSEG

10.1. Az A Es B tipust személyiség

A megkiizdés a stresszel nemcsak a stresszort6l, hanem a személytdl is jelentés mértékben fligg.
Mindennapi és nemcsak vezetdi tapasztalat, hogy ugyanarra a kornyezeti hatasra a személyek igen
eltéré modon reagalnak; kihivasként élik meg, megkiizdenek vele vagy dsszeroppannak, hosszl tava
hatasként kiégnek vagy munkamaniaval valaszolnak.

M.Friedmann és R. Rosenman (1950) szivkoszoruér megbetegedésre hajlamos személyek
vizsgalata alapjan alkottdk meg az A és B tipusu személyiség kategoridkat, amely azota kiegésziilt a
C ¢és a D tipussal is.*’

Az A tipusi viselkedés jellemzoi Rosenman és Friedman szerint:

+ fokozott késztetés az dnmaga altal valasztott, azonban rosszul definialt célok elérése
érdekében;

» versengésre vald hajlam;

» azelismerésre vald folyamatos igény;

* tobb kiilonbozo6 idOhataros tevékenységben vald részvétel azonos idoben;

» afizikai és mentalis tevékenységek végrehajtasdnak gyorsitasara val6 hajlam;

+ atlagon feliili mentalis és fizikai éberség.

A kiilonboz6 szerzOk, kutatasok eltérden, de hasonlo tartalommal definidljdk a tipusokat. Az A
tipus ambiciozus, sikerorientalt, dinamikus, hajlandé a magas kockéazat véllalasra, keresi a kihivasokat,
ugyanakkor allando6 idézavarral kiizd, a stresszérzékenysége magas. A B tipust leggyakrabban az A
ellentéteként irjak le, akire a kiegyensulyozottsag, a magabiztossag, és a Iényegesen lasstibb tempo
a jellemz6*.

Ha On a vezetés szempontjabol tekint erre a két tipusra, jol tudja azonositani az erdsségeiket és
fejlesztheto tertileteiket. Az A tipusba tartozo kollégaval elégedett, mert allandon tiisténkedik, rohan,
tobb feladaton is dolgozik parhuzamosan. Ugyanakkor nyiltan vagy elfojtottan érzi agresszivitasat,
kritikajat, mindig verseng (Onnel is), akkor is, amikor az egyiittmiikddés eredményesebb lenne.
Igényli az On elismerését — firasztd munkatérs lehet.

Ha On vezetéként sorolja inkabb ide magat, feltehetden sok visszajelzést kap kdrnyezetébol
arra vonatkozdan, hogy ,.engedje mar el a munkat”. Igen nehezen éli meg a ,,semmittevést”, a
strukturalatlansagot, belso rettegés kinozhatja a mindig 100%-os teljesités miatt, amit kifelé nagy,
esetleg tilzo magabiztossaggal fed el.

Evans, P.* (1998) szinte karikaturaszeriien igy jellemzi ezt a tipust: ,,Vannak emberek, akik szinte
betegesen torekszenek a sikerre, elismertségre, teljesitmény versenyre, allando siirgetésben €lnek,
tiirelmetlenek és intoleransak, konnyen ellenségessé, sot agresszivvé valnak. Mindeniitt kihivast,
megvalositandd célokat latnak, az élet minden helyzetében nyerni akarnak, gyorsan beszélnek és

47 http://tudasbazis.sulinet.hu/hu/szakkepzes/rendeszet/pszichologiai-szocialpszichologiai-alapismeretek/a-stresz-
sz-es-az-egeszseg-kapcsolata/fiziologiai-reakciok-es-a-stressz (utolsé letoltés: 2018. marcius 6.)

4 http://tudasbazis.sulinet.hu/hu/szakkepzes/rendeszet/pszichologiai-szocialpszichologiai-alapismeretek/a-stresz-
sz-es-az-egeszseg-kapcsolata/fiziologiai-reakciok-es-a-stressz (utolsé letoltés: 2018. marcius 6.)

4 Evans, P. (1998) Idézi Banfalvi et al. (2002)
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cselekednek, félbeszakitjak a masikat, képtelenek végigvarni mondandojukat. Az eredményességet
mennyiségben mérik, nem a megvalositott célok minéségében. Es csak feliiletesen érdeklik 6ket az
¢let esztétikai vonatkozasai.”

A B tipust munkatéars néha lustanak, lomhanak, demotivaltnak, érdektelennek tlinhet, gyakran
kapja meg a Pat6 Pal nevet. Ugyanakkor nyugalom sugarzik beléle, nem mindent gyézelemre jatszik.*

A pszicholdgia ujabb megkdzelitései nem a betegséget, hanem az egészséget, a pozitiv szemléletet,
a kiizdést allitjak a kozéppontba. A pszichés egészségilink megtartdsaban vannak téliink — nagyobb
részben — fliggetlen tényezok, és olyanok is, amelyek t6liink fiiggnek. A kornyezeti katasztrofaknak,
traumaknak vagy genetikai 6rokségiinknek nagyobb mértékben ki vagyunk szolgaltatva. Az azonban,
hogy hogyan értékeljiik a benniinket ért életeseményeket, nagyobb részben rajtunk mulik, és ez vagy
a pszichés jolléthez vagy a stresszre valaszként adott megbetegedésekhez vezet.

,Megkiizdésnek tekinthetdé minden olyan kognitiv vagy viselkedéses erdfeszités, amellyel az
egyén azokat a (kiils6 vagy belsd) hatdsokat probalja kezelni, amelyeket tigy értékel, hogy feliilmtljak
személyes eréforrasait.”!

10.2. A tudatos jelenlét

A tudatos jelenlét, a mindfulness fogalmat Kabat — Zinn (2003) dolgozta ki. A definici6 szerint a
mindfulness a ,,minden pillanatban jelenlevo itéletmentes tudatossag, a figyelem gyakorldsanak
specifikus médja, mely a jelen pillanatra vonatkozik, és annyira mentes a reaktivitastol, az itélkezéstol,
¢s annyira nyitott, amennyire csak lehetséges.”>

Ajelen pillanat megélése, a befogadas, hogy a gondolatok és érzések pusztan gondolatok, érzések,
¢s nem azonosak velem, a személlyel, jelentds tehermentesitd tényezokké tudnak valni az életiinkben.
A mindfulness létezési izemmod, az atélése a 1étnek, szemben a cselekvés lizemmoddal, amiben
¢letiink nagy részét toltjiik, amikor tenni kell valamit, aminek gyakran a stressz a kovetkezménye.

Miben segiti Ont a mindennapi vezetéi munkéban a mindfulness személete? Mivel egyszerre nem
lehet két helyen lenni, kizarja a ragddast, a multban valéd elmeriilést, olyan dolgokra valo figyelést,
amelyek mar nem megvaltoztathatoak, éppligy, mint a jovével kapesolatos aggodalmaskodést. Eppen
ezért egészségvédo faktornak is tekinthetd.

A mindfulness lehetévé teszi, hogy On tartésan a jelenre koncentraljon, teljes figyelemmel
vegyen részt a jelen folyamatainak megélésben, feldolgozasaban. A tudatos jelenlét legfontosabb
elemei tehat a kovetkezok:

* Ajelen pillanatra valo fokuszalas, a megélés, atélés elménye a puszta talélés helyett, nem
a multon ragddas €s a jovO miatti szorongas.

* A masodik elem a befogadas, a megélés, a nyitottsag, az itélkezés felfiiggesztése, az
allando6 korrigalo attitiid feladasa.

* A harmadik elem tanulni elengedni az automatikus reagalast, gyakran el6bb, mint hogy a
masik befejezi a mondanivalojat.

*  Kovetkezd akivancsisag, adolgok egyediségének megélése, kilépés ajatszmahelyzetekbdl.

* Végezetiil a gondolatok €s a valdsag elkiilonitése. Mi az, ami valdjaban van, és mi az, ami
csak a gondolatokban létezik.

A tudatos jelenlét gyakorlasaval jelentés mértékben csokkenthetd a megélt stressz mennyisége,

0 http://epa.oszk.hu/02000/02051/00021/pdf/EPA02051_Tudomanyos Kozlemenyek 06 2002 apr_097-108.pdf
(utolso letoltés: 2018. marcius 6.)

31 Lazarus,(s.d) idézi Olah (1996)

2 Kabat- Zin (2003) idézi Szondy (2012) 25. o.
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annak értelmezése megvaltozhat. A gondolatok valosagként valo megélésének elengedése a szorongas
szintet csokkenti.

10.3. Pozitiv pszichologiai megkozelités

Astressz és annak hosszu tava kovetkezményeinek hagyomanyos megkozelitései—kiégés, munkamania
—a hagyomanyos betegség kozpontu pszichologia megkozelitése. Napjainkban a pozitiv pszicholdgia
alaptézise, hogy a pszicholdgia ne a beteg személlyel foglalkozzon, és ne korrekcios, javitod feladatot
tlizzon célul maga elé, hanem az egészségpszicholdgidra koncentraljon. Martin Seligman, a pozitiv
pszichologia egyik megalapitoja szerint azzal érdemes foglalkozni, hogy ,,..mi teszi az életet élni
érdemessé”. Ez a pozitiv pszicholdgia 1ényege.

Hogyan, mivel érhetjiik el, hogy értelmes, 6romteli életet éljiink? A pozitiv pszichologia tézisei
a kovetkezoket ajanljak.>

1. Pozitiv érzelmek megélése: Ilyenek a boldogsag, az élettel valé elégedettség, a szubjektiven
megkozelithetd 6rom, eksztazis, nyugalom, melegség. Emlékezzek vissza a nyitott hurok
alapjan az érzelmek terjedésére, és az On vezetoi felel6sségére az Onnel kapcsolatban allok
érzelmi, hangulati allapota irant.

2. Elmélyiilés, a flow allapot: Az 6rommel végzett tevékenység hatasanak megtapasztalasa.
Jellemzdi az eggyé valas a tevékenységgel, a kishitliség megsziinése, a kihivas, és a képesség
osszhangja. Amator tevékenység soran is ezt tapasztaljuk meg, mert 1étrejon a feltdltddés,
a belsd motivaciod, megvaltozik az idéérzékelés, a kdrnyezetet mintegy kizarjuk, a problémak
felfiiggesztddnek. Ilyenkor vildgos cél. A legnagyobb 0Oromot sajat személyiségiink
kibontakoztatasa adja. A flow jellegzetes agyi miikodés, endorfin felszabadulasa kiséri.

3. Az élet értelme: Onmagunknal nagyobbnak tartott célért valdo munkélkodas képessége.
Lehet, hogy a spiritualitashoz hasonlé gondolatok nehezebben fogadhatoak be a napi
rutinba, azonban érdemes azokra a pillanatokra gondolni, amikor On valami miatt
szamvetést készit az élete értelmérol. Egy sziiletésnap, egy évfordulo, egy életszakasz
lezarasa vagy kezdete, ilyenkor ismerés ez a helyzet.

4. Teljesitmény: Az ember 6nmagaért is torekszik az eredményre, hogy bizonyitsa képességeit.
Erdemes Mahatma Gandhi gondolatat sajat feladathelyzeteikben végig gondolni: ,,A jol
elvégzett munka egyediili jutalma abban all, hogy elvégezhettiik.”

5. Pozitiv kapcsolatok: Masok jelenléte a legjobb ellenszer a lehangold dolgok ellen, méasok
segitése noveli leginkabb a jol-1ét érzését.

A pozitiv pszicholdgiai megkdzelités nem mésokat hibaztatd, nem hibakeresd. A fenti elemekbdl
latszik, hogy a fejlddésre, a novekedésre koncentral, eldtérbe helyezve a személy feleldsségét. Amit
Aronson (2010) a kovetkezoképpen fogalmaz meg: ,,Ha mast nem is, azt mindenképpen megtanultam,
hogy a leosztott lapok miatt semmilyen koriilmények kozott nem szabad panaszkodnom, hanem a
kezemben 1év6 kartyakat kell a lehet6 legjobban megjatszanom.”*

3 M. Saligman (2011)
3 E. Aronson (2010) 223. o.
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11. MUNKAHELYI STRESSZOROK

Jelen tréning idOtartama nem teszi lehetové a munkahelyi stresszorokkal valo részletes foglalkozast,
minddssze a vezetés, a vezetdi feladatok szempontjabol tekintjiik at a témat.

A munkahelyi stressz leggyakoribb okai:

e az elbocsatastol valo félelem,

* alétszamleépités miatti tulordk szamanak novekedése,

» afokozott elvarasok ¢s a kell6 elismerés hianya miatti stressz,
» a folyamatosan elvart maximalis teljesitmény okozta nyomas.>

Akutatasok segitségével nézziik meg, hogy milyen esetekben jelentkezik fokozottan a munkahelyi
stressz!

1. A kovetelmény-kontroll modell: Ez a két jellemz6 a munkahelyi kovetelmény és a kontroll
egymashoz vald viszonyat vizsgalja. A kovetelmény dnmagidban még nem stressz tényezd, ha a
targyi €s személyes munkafeltételek megfeleldek, de az idonyomas vagy az egymasnak ellentmondo
elvarasok sordn mar az lehet. A személy altal megélt kontroll, pontosabban annak hidnya, a feje
felett meghozott dontések, a munkafolyamat szervezésének lehetetlensége, a tilzott biirokratikus
elvaradsok mar stresszorként miikodnek. Karasek, a modell megalkotdja szerint akkor a legnagyobb
a stresszhatés, ha a kovetelmények magasak, a dontési lehetdsége a dolgozonak kicsi és még a tarsas
tamogatas is minimalis. Vezetdi feladatok kiilondsen az elsé két elemnél — megfeleld feltételek
biztositasa, bevonas a dontésekbe (lasd tudatos vezetés) — lehetnek. A tarsas tamogatas mikéntjérol
az egészséges szervezet kapcsan szoltunk bévebben®.

2. Az erdfeszités-jutalom egyenldtlenség modellje: Erdfeszitésen a munka jellemzdit, a
megterhelést, az 1donyomast, a felel0sségvallalast érti a szerz6. A jutalmaknak szerinte harom
forrasa lehet: anyagi juttatasok, elismerések (példaul a vezetés részérdl), valamint a karrier
tamogatas biztositdsa. A modell alapjan el6fordul, hogy a személynek rendkiviil fontos a ,,jutalom”,
az eldrehaladas, ezért talvallalja magat, gorcsosen kiizd a sikerért, ami kimeriiléshez és minden
igyekezete ellenére egyre gyengébb teljesitmény eléréséhez vezet®’.

3. Igazsagtalansag a munkahelyen: A harmadik megkozelités. Ez egyrészt az elismerési
rendszerre vonatkozik, masrészt a szervezet milkodésmodjara. Arra, hogy a dolgozé mennyire
elégedett a javadalmazésaval, illetve, hogy a vezetok mennyire etikusan és méltanyosan bannak a
dolgozokkal.

A vezetOi1 stressz rovid tavu hatdsai — remélhetéen nem testkdzelbdl — de ismertek. Ilyenek:
fiilzugas, fejfajas, sziv- és érrendszeri megbetegedések, hasmenés, székrekedés, allergia, borkititések,
hanyinger, gyomorégés, gyomorfajas, gyakori puffadas, gyakori vizelési inger, hat- és iziileti fajdalom,
ajakherpesz, depresszio, faradtsag, szorakozottsag és feledékenység, fokozott vagy csokkent étvagy,
a libido csokkenése, betegségek vagy mas diffuz testi panaszok, alvaszavarok.*®

3 http://www.egeszseg.hu/cikk/hogyan-kezelheto-a-munkahelyi-stressz (utolso let6ltés: 2018. marcius 6.)

¢ Dr.Salavecz (2017): A munkahelyi stressz elméletei http://www.munkahelyistresszinfo.hu/stressz-a-munkahe-
lyen/a-munkahelyi-stressz-elmeletei (utolso letdltés: 2018. marcius 6.)

57 Siegrist (2004) idézi Salavecz (2017) http://www.munkahelyistresszinfo.hu/stressz-a-munkahelyen/a-munkahe-
lyi-stressz (utolso letdltés: 2018. marcius 6.)

8 http://www.stresszdoktor.hu/A_stressz_kovetkezmenyei.html (utolso letdltés: 2018. marcius 6.)
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A kovetkezOben dsszefoglaljuk, mit is tehet a munkavallald és a munkaltaté a munkahelyi stressz
csokkentése érdekében.

Munkavallalo Munkaltato
Onismeret mélyitése (realis énkép, empatia) Munkakdrok megfeleld kialakitasa
Egyéni és szervezeti célok dsszhangja Realis szervezeti célok kitlizése
Tarsas tamogatas (EQ fejlesztés) Megfeleld kivalasztas, karriertervezés
Képességek, kompetenciak fejlesztése Pszichés tanacsadasi lehetdség
Munka és maganélet egyensulyanak megteremtése, . A .
& gy Y & Képzés, kompetencia fejlesztés
fenntartasa

4. tabldzat: A stressz csokkentése

Az egyik leggyakoribb stresszforras az idényomas. Amikor a munkahelyi stressz csokkentésérdl van
sz0, nem keriilheté meg a vezetdi idogazdalkodas, amelynek elemeit korabban alaposan korbejartuk.
Igen gazdag szakirodalombdl tajékozodhat a t¢éméban. Ajanlott elolvasni egy klasszikus miivet, W.
Oncken (2008) Vezetdi idégazdalkodas cimii konyvét.
Oncken szerint a vezetd id6felhasznélasa a kdvetkezd négy teriileten jelenik meg:
1. A fondkre forditott id; amikor On a vezetdje altal adott feladatokat végzi el.
2. Arendszerre forditott idé; az Onnel azonos szinten 1évok altal adott feladatok elvégezése.
3. Személyes id6, ami fol6tt On diszponal; példdul a munkatarsaira vagy a csalddjara forditja.
Itt nem jelenik meg a kozvetlen ,,bilintetés”, ha nem tartja az idékereteket.
4. AKkiils6 tényezokre, kiilsé partnerekre, mas osztalyokra forditott id6.5
W. Oncken (2008) ,, majommenedzsmentje” segiti atgondolni, mikor van On végrehajto, és
mikor ellendrzd szerepben. Az egyik leginkabb idépazarld tevékenység, amikor olyan feladatokat
végez el, olyan ,,majmokat etet”, amelyek nem az On ,,majmai”, nem az On feladatai.
Kérem, szdnjon néhany percet az alabbi kérdések atgondolasara!
+ Keriilt mar olyan helyzetbe, ahol beosztottai kontrollaltdk Ont, adtak Onnek feladatot?
Hogyan tud kilépni az ilyen helyzetbdl?
* Milyen feladatok azok, amelyeket szinte észrevétlen elvégez a beosztottai helyett? Voltak
ezek kordbban az On munkafeladatai?
«  Mennyire tudja elfogadni beosztottai munkavégzését mindséginek? Erzi alkalmanként
Gigy, hogy ezt inkabb Onnek kellett volna elvégeznie?
* Amikor feladatot delegdl, mit rendel mellé? Informéciot? Erdéforrast? Dontési
kompetenciat? Eldzetes-utolagos ellendrzést?
Az 1d6 a legobjektivebb, jol mérhetd, ugyanakkor talan a leginkdbb szubjektiv tényezd is.
Az id6ével vald gazdalkodas nemcsak az idébeosztasardl szol, hanem dnmagunk és céljaink iranti
elkotelezodésrol. Az idémenedzselésével foglalkozo szakkonyvek, tréningek gyakori jo tanacsa:
,»tanulj meg nemet mondani”. A pozitiv pszichologia megkozelitése sokkal inkabb a ,.,tanulj meg igent
mondani céljaidra”. Ha a vezet0 tudatosan, elkotelezetten jarja a sajat utjat, mintegy automatikusan
nemet mond azokra a dolgokra, tevékenységekre, amelyek ebbe a féiranyba nem férnek bele. Ez
nem jelent mast, mint a priorizalasat, a fontossagi sorrend felallitasat. Zarjuk a fejezetet egy az idore
vonatkozo videdval.®!

¥ http://www.egeszseg.hu/cikk/hogyan-kezelheto-a-munkahelyi-stressz (utolsé letoltés: 2018. marcius 6.)
6 W.Oncken (2008) 22-23. o.
o1 https://www.youtube.com/watch?v=zV3gMTOEW18 (utolsé letdltés: 2018. marcius 6.)
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12. A STRESSZEL VALO MEGKUZDESI MODOK

12.1. A vezeto rezilienciaja

Arezilienciakifejezés alatinresiliere (visszapattan, visszaugrik) szobol ered. A fogalom tulajdonképpen
a kihivasokhoz valo6 pozitiv alkalmazkodas képességét jelenti.®* A fizikabol eredeztethetd, Iényege a
kiils6 hatasokra adott rugalmas vélasz, ami azt jelenti, hogy a hatds megszlinésével az eredeti allapot
all vissza. A pszichologidban elsOsorban a stresszre adott valaszként hasznaljak.

,»A reziliencia mint rugalmas ellenallo képesség, azaz olyan képesség, amely lehetdvé teszi,
hogy erételjes, meg-megujuld, vagy akar sokkszeri kiilsé hatasokhoz az egyén sikeresen adaptalodjék,
¢s gyorsan vissza tudja nyerni eredeti, jo allapotat testi-lelki szenvedés vagy nehéz ¢€lethelyzetek
atélése utan.”*

Azért, hogy reziliensek tudjunk lenni, azaz ne sériiljiink maradanddan a benniinket érd hatdsok
miatt, Getting és munkatarsai a fogalom harom alapveté épitéelemét irjak le.*

1. Biztonsagérzet: amit a személy a kornyezet feldl ¢l meg, amit személyek, helyzetek
teremtenek meg szamara.

2. Onbecsiilés: az onészlelésen alapul, az egyén képes tisztelni és elfogadni magat olyannak,
mint amilyen, képes dnmagaért felelosséget vallalni, optimista szemlélettel rendelkezik.

3. Enhatékonysag: alapja az, hogy a személy képes 6nmagit és a dolgokat megfelelé médon
kontrollalni, meg tudja taldlni a modjat annak, hogy miként oldja meg a problémait, amelyekkel
szembesiil, vagy, ha az indokolt, tud ehhez segitséget kérni.

Az ilyen tulajdonsagokkal rendelkezd személy stressz, traumdk esetében is hatékonyan tud
adaptalddni, eredményes megkiizdési mechanizmusokat tud mozgositani, nem vonul passzivitasba,
hanem cselekszik. Nem ragad benne érzelmileg telitett, nehéz helyzetekben.

A szakmai korokben jol ismert reziliencia projektben fejlesztették ki az alabbi eszkozt, amely jol
hasznalhato a reziliencia elemeinek feltérképezéshez, az onértékeléshez, a sajat fejlodési lehetdségek
meghatarozasahoz. A reziliencia kerék tartalmazza azt a nyolc fokompetenciat, ami elengedhetetlen
jellemzdje a reziliens embereknek. A kompetencidk alkompetencidkra bontottak, amelyek megléte
tamogatja a nehézségekkel valo megkiizdést. A modell a reziliencia projekt szellemi terméke.%

62 http://www.piacesprofit.hu/kkv_cegblog/ez-a-kepesseg-segit-kezelni-a-stresszt (utolso let6ltés: 2018. marcius 6.)

6 Connor—Davidson 2003 idézi David et. al. 2014

6 http://epa.oszk.hu/00000/00011/00195/pdf/EPA00011_iskolakultura 2015 05-06_160-179.pdf  (utolsé  letdltés:
2018. marcius 6.)

% http://coachcard.hu/Reziliencia-projekt-reziliencia-kerek-250/ (utolsé letoltés: 2018. marcius 6.)
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A reziliencia kerdk nyolc srelste mutatjia a legfontosabb reziliencia

kdpeasdgeksel, amelyek megléte tamogatja a nehdrségekkel vald
meqgkizdést. Ar egyes kiirsreletekbe rajzolt vonalon jeldld be x-srel, hog
jelenleg ar adott kipessdng milyen srinten mutatkozik meg ndlad.
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8. abra Reziliencia kerék®
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HATEKONY VEZETO 3.

A kor belsejében 1évo egyes pont azt jelenti, hogy az adott képesség nagyon alacsony szinten van, mig
a kor széle a hatos érték, ahol a képesség kifejezetten erdsen mutatkozik meg.

A fentieket figyelembe véve a legfontosabb a vezetdi reziliencia kiépitésében, megerdositésében
a fenti nyolc tényezo fejlesztése. Ha jol attekinti, igen szoros kapcsolatot lat ezek €és a képzés
tematikai elemei kozott. Sajat szempontjabol gondolja at a reziliencia fogalmat, s belathato lesz,
mennyire fontos dologrél beszéliink. A személyes €s fizikalis kornyezet valtozasa (1) munkatarsak, j
vezetd, Uj szervezeti struktura) folyamatos kihivas, megterhelés a vezetd szdmara. Az ezekhez vald
rugalmas, sériilésmentes (betegség, kiégés) alkalmazkodashoz sziikséges a megfeleld reziliencia.
Ennek hianyaban az egyéb kivalo vezetdi tulajdonsagok nem tudnak érvényesiilni.

Az érzelmi intelligencia elemei kozott tekintettiik at a személyes és tarsas kompetencidkat, az
Onbecsiilés és az dnkontroll kérdését. Nagy hangsulyt helyeztiink a nyitott hurok miikodésén keresztiil
a vezetd érzelmi, hangulati allapotanak vizsgalatara, arra a felelosségre, amit munkatarsai jol léte
érdekében kell, hogy érezzen. Az empatia a vezetd egyik legfontosabb — kognitiv — tevékenysége,
amelyen keresztiil a szervezet eredményességét tudja novelni.

A valtozasokra adott stressz reakcio kapcsan alkalmaztuk a pozitiv pszichologia megkozelitését, a
probléma helyett a megoldasra valoé fokuszalast a vezetdi coaching témakdrnél is. A betegség (kiégés,
munkamaénia) megkozelités helyett a megkiizdésre, a személy energia haztartdsa karbantartasara
helyeztiik a hangsulyt.

Reziliencidja ndveli alkalmazkodéd képességét, személyisége stabilitdsat, ami hozzasegiti Ont
kompetenciai maximalis kihasznalasahoz, a vezet6i szerep komplex viteléhez.®’

,Ugyelj a gondolataidra, mert azok szabjak meg szavaidat!
Ugyelj szavaidra, mert azok szabjak meg tetteidet!

Ugyelj tetteidre, mert azok szabjak meg szokasaidat!
Ugyelj szokasaidra, mert azok szabjak meg jellemedet!
Ugyelj jellemedre, mert az szabja meg sorsodat!”

Frank Outlaw

o7 S.K.Wellensiek (2014)
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