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ELOSZO

., Ha holnap bajnok akarsz lenni, ma légy tanulékony!”
John C. Maxwell

Az olvaso a kozszolgalati vezetok kulcskompetencidinak erdsitését célzo kiadvanyt tart a kezében.
Ko6z06s gondolkodésra, onmaguk fejlesztésére invitaljuk a Nemzeti K6zszolgalati Egyetem képzésein
résztvevd vezetdket és leendd vezetdket, ,,a holnap bajnokait”. A jegyzet irasa soran a szerzoknek
lehetdségiik nyilt végiggondolni sajat tapasztalataikat és felidézni azt a vizidt, amilyennek a jovo koz-
igazgatasat képzelik. Az egyes fejezetek 6tvozik az elméletet és a gyakorlatot, felvonultatnak mind
klasszikus, mind 0j modelleket, hazai és nemzetkdzi kutatasi eredményeket egyarant. A példakat
sok esetben sajat tapasztalatainkbol meritettiik, bizunk benne, hogy bemutatasuk testkdzelbe hozza a
gyakorlatot. A témak tovabb gondoldsat, az onreflexidt coaching kérdések segitik az egyes fejezetek
végén. A jegyzet tizenot kiemelkedd jelentdségii témakort olel fel:

A Vezetési elméletek cimet viseld nyito fejezetben Ruzsa Dora és Méhes Tamas betekintést nytjt
a vezetési elméletek sokszinll vildgaba. Fokuszvaltasra hivjak fel a figyelmet, rdmutatva, arra, hogy
napjainkban egyre inkébb a vezetdk személye és befolyasolo ereje keriil a kdzéppontba. A szerzok
ismertetik a legfontosabb definiciok kozos elemeit, listazzak a jellemzd vezetdi készségeket, tulaj-
donsagokat, szerepeket, illetve specialis feladatokat. Rdmutatnak azokra a sajatossagokra, melyek
megkiilonboztetik a kdzigazgatasi vezetdket a piaci szegmensben tevékenykedd tarsaiktol, illetve
részletezik a felmeriil6 elvarasokat, jellegzetes feladatokat.

Ezt Roberts Eva és Méhes Tamds a vezetdi stilusokrol irt fejezete koveti. A szerzéparos bemutatja
a dontéskdzponti-, személyiségkdzpontl-, kontingencia- €s motivacios stilusmodellek legfontosabb
ismérveit, gyakorlati alkalmazasanak lehetdségeit. Kitérnek a vezetési modellek legfrissebb vonula-
tahoz tartozo, a motivacion alapul6 atalakito vezetési stilusra, mely képes megfelelden reagélni a val-
toz6 kornyezetre. A szerzOok valljak, hogy a vezetd a munkatarsak belso értékeinek, sziikségleteinek
mozgatasaval képes maximalis erdfeszitésre serkenteni €s kiemelik a lojalitds, a bizalom, valamint a
kolcsonos elkotelezddés fontossagat.

A harmadik fejezetben az olvas6 a ,,szervezet személyiségével” ismerkedhet meg. A szervezet
tagjai altal elfogadott és kovetett hiedelmek, érzések, értékek és attitlidok rendszere lathatatlan pok-
haloként 6sszekdti az embereket, befolyasolja viselkedéstliket. 4 szervezeti kultura cimi fejezetben
Szakdcs Edua bemutatja a szervezeti kultra elemeit, tipusait, a kultiravaltas lehetéségeit, kiilonos
figyelmet forditva ezek jellemzdire a kdzigazgatasban. Az olvasé megtudhatja, hogyan képes vezeto-
ként e rendszert kozvetve és kdzvetleniil befolyasolni, Klein modelljét kovetve pedig konkrét 1€pése-
ket kap a kultaravaltas folyamatanak iranyitasara.

A konfliktusok érzékelése és feloldasa elsdsorban a vezetd feladata, ugyanakkor egyarant érde-
kelt benne a szervezet valamennyi tagja. 4 Konfliktus cimet viseld fejezetben Kajtar Edit és Roberts
Eva a ,,Szépség és Szoryeteg” attitid helyett helyzetfiiggd konfliktuskezelési stilus alkalmazasara
biztatnak. A szerzOk konfliktuskezelési eszkoztaranak tudatos bovitésére hivjak az olvasot. Kitérnek
a kiillonbozo konfliktuskezelési stilusokra, ezek eldnyeire és hatranyaira, az egytittmiikodo és versen-
g6 stratégiara, illetve a konfliktusok hatterében allo egyéb tényezokre és az alternativ vitarendezési
modszerekre.

A kommunikdciot mint értékteremtd, szervezetépito és csoportformalo erét vizsgalja Kajtar Edit
¢s Korpics Marta az 6todik fejezetben. A vezeté kommunikacioja kiemelkedden fontos, hiszen a jo
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minta jelentdsen javithatja a munkahelyi 1égkort, a munkamoralt, a teljesitményt, a tarsadalomnak
nyujtott szolgaltatds mindségét. Az olvasd megismerkedhet a fobb kommunikacios formakkal, a ha-
tékony vezetdi kommunikacio kulcselemeivel, a gordoni kozléssorompokkal €s a kommunikacids
kompetencia fejlesztésének eszkozeivel is. Olyan technikakrol olvashat, mint példaul a kommunika-
cids ujjlenyomat vagy az iiresbe rakott sebességvalto.

Gondoljunk bele, milyen valtozast hozna a munkavégzés mindsége ¢és a munkara szant 1d6 vi-
szonylataban, ha sikeriilne minél tobb optimalis tipust és motivacioji kdzszolgat csatarendbe allitani
a szuboptimalis tipusuak helyett! A jo vezetd motivalt és figyel arra is, hogy beosztottjai is motivaltak
legyenek, batoritja, timogatja munkatarsait. A felkésziilt és motivalt személyzet noveli a kozigazga-
tas hatékonysagat. Teremtsen olyan kornyezetet, ahol munkatarsai is motivaltak, timogassa dket az
egyéni €s szervezeti célok 0sszehangolasaban! — Javasoljak a Motivdcio és dsztonzés cimu fejezetben
Roberts Eva és Ruzsa Déra.

A kreativitas erdsitése friss és eredeti gondolatoknak, viselkedési formdaknak nyit utat a kozszol-
galatban. A hetedik fejezetben Kajtdar Edit és Ruzsa Dora a kreativitas fejlesztésének muhelytitkait
tarja az olvaso elé, igy megismerkedhet a kreativitas két tipusaval, a szikla- és vizlogikaval, s ugyan-
csak betekintést nyerhet Csikszentmihalyi Mihdly harom évtizedet feldleld kutatdsanak eredményei-
be. A 91 kivalosaggal (kozottiik 14 Nobel-dijassal) készitett interjubdl lesziirt tanulsdgok megismeré-
se €s az olvasottakra valo reflektalas inspiracioul szolgélhat.

Az egészséges, kreativitast serkentd munkahelyek megteremtéséhez nagyban hozzéjarul, ha
egy szervezet az egyiittmiikodest teszi alapelvévé. E témat vizsgélja interdiszciplinaris megkoze-
litésben Kajtar Edit és Korpics Marta. Ramutatnak arra, hogy a kooperacié-orientalt személyek
jelenléte, a win-win eredmény elérésére torekvé kommunikécids és dontési stratégidk elterjedése,
a kolcsonds bizalom mélyitik a szervezeten beliili kapcsolatokat, hozzdjarulnak a konfliktusok
megeldzéséhez és sikeres feloldasahoz, csokkentik a negativ stresszt és pozitivan befolyasoljak a
munkahelyi 1égkort is.

Kajtar Edit és Korpics Marta a kilencedik fejezetben felvdzolja a csoport €és a csapat kozotti
kiilonbségeket. Az olvasé felismerheti, hogy csoportja milyen tipikus fdzisokon megy végig, milyen
elényokkel és hatranyokkal jar a csoportként valo miikodés az egyén, illetve a szervezet szamara.
Megismerheti a jol miikodo csapathoz sziikséges szerepek és a valoban Osszetartd csapat ismertetdje-
gyeit. Belbin kutatasi eredményei utmutatasul szolgalhatnak, ahhoz, hogy Ggy hozzon létre csoportot,
hogy annak minden tagja maximalisan tudja kamatoztatni adottsagait, tudasat, illetve képes legyen
kompenzalni esetlegesen gyengeségeit.

A tizedik, fejezetben Kajtdr Edit, Ruzsa Dora és Méhes Tamas a vezetdi dontés témakort targyal-
ja. Az olvas6 megismerkedhet a Kahneman gyors vs. lassii gondolkodas modelljével és az intuicid
szerepével. Betekintést nyerhet, milyen fobb tényezOk tdamogatjak a dontéshozatalt s milyen szerepet
kapnak a pszichés eszkozok a problémamegoldasban. Tobb mint 6tven, a dontés eldkészitését és a
dontéshozast timogatd technika koziil valogathat az olvasd. A klasszikus SWOT elemzés €s a brains-
torming mellett a szerzOk bovebben targyaljak de Bono hat gondolkodo kalap médszerét.

A befolyasolas fogalmat, eszkozeit, taktikait, lehetséges stilusait, tovabba a meggy6z6 kommuni-
kacio ismérveit targyalja a Roberts Eva és Ruzsa Déra altal irt Befolydsolds cimii fejezet. A szerzéparos
bemutatja Maxwell legfontosabb elveit, melyek iranytiiként szolgalhatnak a vezetd szdmara. A
szerzOk olyan alapvetd kérdésekre keresik a valaszt, mint: Hogyan hassunk beosztottjainkra, hogy
a lehetd legjobb munkat végezz¢ek? Mi a kiilonbség a befolyasolas és a manipulacio kozott? Hogyan
kapcsolhatjuk ki az automatikus mintakovetés gépies folyamatat?

Ezt kovetéen Korpics Mdrta és Roberts Eva az idégazdalkodas témakorét jarjak koriil. A szerzék
szamos kiprobalt onszervezési technikat, eszkozt, alapelvet, stratégiat €s szokast tarnak az olvaso elé.
Réamutatnak arra, hogy a kozhiedelemmel ellentétben, sok esetben minimalis befektetéssel is nagy
elérelépést tehetiink, olykor elég felhtizni a konyhai stoppert. Ha hatékonyan kezeljiik feladatain-
kat, eredményesebbek €s sikeresebbek lesziink, tobb lehetdség nyilik meg szamunkra, csékkentjiik a
nemkivanatos stresszt is életiinkben.
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A kronikus stressz és az azt kovetd kiégés olyan probléma, ami terhet r6 nem csak magara a ve-
zetdre, hanem beosztottaira, s a kdzszolgélati rendszer egészére is. A Stresszkezelés cimii fejezetben
Kajtar Edit és Ruzsa Dora felhivija a figyelmet a j6 €s a rossz stressz kozotti kiilonbségre és az eldbbi
kezelésének, megeldzésének modjaira. A fejezet foglalkozik a stressz lehetséges hatdsaival, a munka-
helyi stressz modellekkel és a pszichoszomatikus kdvetkezményekkel. A szerzok batoritjak az olvasot,
gyakorolja a tudatos jelenlétet. Akar az id6gazdalkodas esetén, a sikerhez itt is sok apr6 1épés vezet.
fejezetben. Az olvas6é megismerkedhet az érzelmi intelligencia dsszetevdivel, ezek jelentéségével a
vezetdi munkdban, illetve a természetes vezetés koncepcidval és a Boyatzis-féle onirdnyitott tanu-
lassal. Gyakorlatok és coaching kérdések sora segit az érzelmi intelligencia szintjének felmeérését és
a kompetencia erdsitését, tovabba a nem csupan jo, hanem kivald vezetoveé valast. A fejlodéshez ter-
mészetesen szemelyes motivaciora, gyakorlasra, visszajelzésre és a tanult képességek alkalmazasara
van sziikség.

Ertekezlet, konferencia eléadas, projekt bemutato. .. Hosszan sorolhatnank azokat az események,
melyekhez elengedhetetlen a jo szonoki képesség. A kozszolgalati vezetd dinamikus, figyelemfelkel-
t0 eldadasokat kell, hogy tartson, hosszantartd hatast gyakorolva beosztottakra, tigyfelekre, targyalod
partnerekre, hallgatosagra. A Prezentdcio cimet viseld fejezetben Kajtar Edit végigvezeti az olvasot
az el0adas fazisain a felkésziiléstol a végszoig. Megjelennek nagy magyar és kiilfoldi szonokok, szo6
esik tobbek kozott a hatdsos nyitasrol, valamint a torténetmesélés erejérdl is.

John C. Maxwellt idézve ismét: ,, Fejlodésed hatirozza meg, hogy ki vagy. Kiléted hatarozza
meg, hogy kit vonzol. Vonzaskérod hatarozza meg a szervezeted sikeret.” Hisszik, e jegyzet tamo-
gatja hallgatdink szakmai és személyes fejlodését, s ennek hatdsa tovabb sugarzik munkatarsaikra és
hozzajarul a kdzszolgélati rendszer hatékony miikodéséhez is.

Budapest, 2018. julius 3.
Dr. Kajtar Edit, szerkeszto



1. VEZETESI ELMELETEK

Szerzok: Méhes Tamas — Ruzsa Dora
., Kiizdj azeért, hogy fejlédésben maradhass!
A jo vezetok mindig jo tanulok is.”
John C. Maxwell

1.1. Altalanos vezetéselméleti kérdések, dilemmak

Tudoméanyos kutatdsok népszerii teriilete a vezetéselmélet, annak megfejtése, hogy vajon mikor
mondhatjuk valakire, hogy j6 vezetd, miért kdvetik, miért hallgatnak ré és hogyan tudja sikerre vinni
a csapatat. A valaszokat nemcsak a tudoményos €let, hanem a gyakorlat is nagy érdeklddéssel figyeli,
hiszen ez olyan izgalmas és mindenkit érinté téma, ami méltan ad gondolkodni valét beosztottaknak,
vezetOknek, vezetdk fejlesztdinek s kutatoknak egyarant.

Jelentés mennyiségli publikacio témajaul szolgalnak a kiilonféle vezetdi stilusok, az egymast
részben atfedd, vagy éppen egymasnak tokéletesen ellentmondé vezetési elméletek. A tudoméanyos
¢s kevéssé tudomanyos irasok mind azt firtatjak, miben kiilonbozik a jo vezetd a kevésbé sikeresek-
tdl, s vajon tanulhato-e, fejleszthetd-e a vezetés képessége — legyenek ezek az irasok gyakorlati vagy
elméleti megkozelitésiiek. A jo vezetd definidlasa nem nélkiiloz vezetdi tulajdonsagokat, viselkedés-
mintazatot sem.

A vezetdve valas kérdéskorének kozponti dilemmaja, hogy vajon a vezetdi készség oroklott vagy
tanult-e, illetve, ha nem is lehet ilyen direkt modon kiilonvalasztani, akkor a f6 kérdés az, hogy vajon
milyen mértékben 6roklott, s milyen mértékben tanult. Ennek megvalaszolasaval juthatnank el oda,
hogy vajon jo vezetonek sziiletni kell-e, vagy lehetséges-e azza valni. Valamint az, hogy azok, akik jo
vezetdi géneket orokoltek, vajon mindenféle tovabbi képzés nélkiil is jo vezetdként funkcionalnak-e,
illetve, hogy akik nem olyan j6 vezetdi géneket 6rokoltek, vajon 6beldliik valhat-e egyaltalan jo ve-
zetd, vagy veliik nem is érdemes vezetdfejlesztésbe fogni.

A vezetdi képzések alapvetdnek fogadjak el a felvetést, miszerint a vezetdk fejleszthetdk. A kép-
zések a ,,jo vezetd” eszményképhez kozelitd képességeket, készségeket igyekeznek fejleszteni elmé-
leti és/vagy gyakorlati sikon. Legyen szd barmilyen képzési formardl, a cél az, hogy az elsajatitott
tudas és készség sikeresen beépiiljon a vezetd mindennapi rutinjaba, szokasrendszerébe.

1.2. A kozigazgatasi vezetoképzés alapvetései

Egy orszag iranyitasat tekintve stratégiai fontossagu a kozigazgatas személyi adllomanya. Nemcsak
a kozigazgatas egészére, hanem magara az allam miikddésére is jelentdsen kihat. Egy allam jo mi-
kodését tekintve tehat a kozigazgatasi személyi allomany, illetve ezen beliil a vezet6i allomany kép-
zettsége kardinalis kérdés. Fabian szerint ennek az dlloménynak nem csupén a kor kihivasainak kell
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megfelelni, hanem meg kell valdsitani a kreativ, folyamatosan boviilo ismeretekkel megaldott allo-
many ideajat is.'

1.2.1. A vezetéselméleti definiciok ésszehasonlitasa

A vezetéselméletrdl szolo definiciok gyakori eldfordulasat tekintve egyértelmiivé valik, hogy preg-
nans, népszerti kutatasi teriiletrdl van sz6. A kiilonb6zo definicidkat dsszehasonlitva kérvonalazodik
az iranyvonal, miszerint a kutatok nagy része inkabb folyamatként tekint a vezetésre, mint statikus
cselekvésként. A legtobb definicio atfedésben van egymassal, ezzel szemben igen éles kiilonbségek is
megfigyelhetok a kiilonbozé megfogalmazasokban. Erdekes kiilonbség példaul az, hogy a szervezeti
viselkedést taglalo konyvek rovidebben, 1ényegre térdbben fogalmaznak, mig a vezetéssel kapcsola-
tosak atfogobb, tobb részbdl allo definicidkat alkotnak.

Ez utobbiak, tehat a vezetést kozéppontba allitdo fogalommagyarazatok, egyrészt a célok kitiizé-
sének ¢és elérésének folyamatat részletezik (kiemelten a befolydsolds tényezdjének fényében), mas-
részt a csoport tagjainak célelérését (jellemzden a csoporttagok kompetencidjanak fliggvényében),
harmadrészt pedig a vezetdk és vezetettjeik személyes kapcsolatat.
portmiikodés 0sszhangjanak, vagy az 6sszhang hianyanak fényében taglaljak.

Bass ¢és Stogdill klasszikus vezetéselméleti kutatasai a vezetés definicioit vizsgalva harom eltérd
komponenst kiilonbdztetnek meg. Az elsé a vezetést mint személyek kozti interakcidt fogalmazza
meg, amely soran a csoporttagok erdteljesen hatnak egymasra. A masodik komponens a tarsadalmi
kontextusban val6é elhelyezkedést tekinti 1ényegesnek a vezetést illetden. A harmadik komponens
fokuszaban pedig a célelérés talalhato, mint folyamatos cselekvés.?

Két kortars definici6 megfogalmazésa egyezik mind a kozds csoportcélok, mind pedig a befo-
lyasolas fontossagaban, azonban mig Achua a vezet6-vezetett kapcsolatra helyezi a hangsulyt,® addig
Northouse magara a vezetési folyamatra.*

1.3. Vezetéselméletek tudomanytorténeti attekintése

Northouse 6sszegzd konyve kivalo kiindulopontként szolgal a kiilonbozd vezetéselméleti definici-
ok, kutatasok torténeti ivének bemutatasara. Az 6 gondolatmenete szerint fogunk haladni a tovab-
biakban.

Az 1900-as évek elején a vezetés-definiciok elsésorban a hatalom kdzéppontba helyezését akar-
tak meghatarozni. Az 1930-as évek kozepére helyezddott at a hangsuly csak a tulajdonsagok vizs-
galatara. A vezetésre kezdtek inkabb befolyasolasként nem pedig uralkodasként tekinteni. Eldtérbe
keriilt a csoport erejének fontossaga, valamint az egyéni befolydsolasi képességek is. Ravilagitottak
arra, hogy egy csoport magatartasat az egyének éppen olyan hatékonyan tudjak befolyasolni, mint
a vezetd. Nem feltétlen csak a vezetd képes befolydsolni a csoportot, hanem a csoport tagjai, vagy
egésze is képes valtozast eldidézni a csoport-folyamatokban. Ez a csoport befolyasolasi képessége.
Ezek az elméletek tehat a csoport erejét hangsulyoztak.

FABIAN (2016), 25.
Bass, SToGDIL (1990).
AcHUA (2010).
NORTHOUSE (2016).

S
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Az 1940-es években a vezetéselméletek tovabbra is eldtérbe helyezték a csoport erejét. A veze-
tésdefiniciokban fokuszba keriilt az az egyén, aki az egész csoport tevékenységét képes befolyasolni
vagy iranyitani.

Az 1950-es években eldtérbe keriild elméletek egy része maradt a csoportbefolyasolasnal, a tobbi
pedig a csoport és a vezetd kozos céljainak kiépitését vizsgalja. Ezek mellett pedig a csoport haté-
konysagat ndveld vezetdi képességeket helyezték eldtérbe.

Az 1960-as évekre a kutatok nagy része egyet értett abban, hogy a vezetés, mint viselkedés alljon
a vizsgalodas kozpontjaban. Olyan viselkedés, amely a cél elérésére sarkallja a csoport tagjait.

Az 1970-es évekre a csoportfokusz veszitett az érdeklddeésbdl és a szervezeti viselkedés kertlt
a kutatdsok fokuszaba. A vezetés, a csoportok és szervezetek inditdsanak, fenntartdsdnak, tovabba a
szervezeti célok teljesitésének kozponti témajava valt. A kutatok megegyeztek abban, hogy a vezetok
¢s a vezetettek a vezetés soran célokat valdsitanak meg kiilonboz6 verseny- és konfliktushelyzetek-
ben, eltéré gazdasagi, politikai er6forrasok bevonasaval adott értékek és indokok mentén.

Az 1980-as évekre a f6 kutatési teriilet a vezetés természete lett, amelynél négy kiilonb6zo irdny
kristalyosodott ki. Az els6 azt mondja, hogy a vezetés sordn a vezetettek azt teszik, amit a vezeto
el akar veliik végeztetni. A masodik nézet ellenkezik ezzel, ebben az olvasatban a vezetés 1ényege
nem ilyen fajta kényszeritd hatasban rejlik. A harmadik nézet a tulajdonsadgok fontossagat helyezte
elotérbe, mig a negyedik, az iigynevezett transzformacids vezetdi modellt hangsulyozta. Ez a modell
a vezetdk és vezetettek kdzos motivacidjarol és erkdlesérdl szol, ami kolesondsen magasabb szintre
emelkedik egymasra hatva.

Az 1990-es évek utani és a még késobbi iranyzatok tovabbra is kiillonb6zo elméleteket alakitot-
tak arr6l, mennyire Osszefiiggd a vezetés és a menedzsment, de a vezetést inkabb, mint folyamatot
kutattdk, nem a vezetés definidlasa volt mar a {6 cél. A folyamatot tigy tekintették, mint amely soran
az vezetd célok elérése érdekében befolyasol masokat. A kulcsszavak a kdvetkezok voltak: hiteles
vezetés, a vezetés mint szolgalat, spiritudlis vezetés, alkalmazkodo vezetés.

A tobb évtizedes vezetéselméleti vitakat alapul véve a kutatok megegyeztek abban, hogy nem
tudnak egységes vezetéselméleti definiciot megalkotni. Northouse ezt azzal magyardzza, hogy folya-
matosan ndvekvo globalis befolyas €s a generaciok kozti allandé kiilonbség miatt a vezetés fogalma
sosem fogja ugyanazt jelenteni az embereknek®.

1.4. A jo vezeto

Sokat kutatott kérdés az is, hogy a j6 vezetok vajon minden helyzetben j6 vezetdk, vagy egy jo vezetd
kevésbé hatékonnya valik-e abban az esetben, ha masik, a megszokottdl eltérd szituacioba és kozeg-
be helyezik. Ezekre a kérdésekre adnak valaszt a szituativ vezetési elméletek. Az 1960-as években
kezdték kutatni a szituativ vezetési gyakorlatot, amely soran bizonyitottak, hogy valdjaban nincsen
olyan altalanos vezetési stilus, amely minden szervezetnél, minden vezetonél, minden beosztottnal,
minden helyzetben bevalna. Ehelyett a szituativ vezetési elmélet azt mondja ki, hogy a vezetének
ahhoz az adott szituacidhoz kell alkalmazkodnia, amelyben dolgozik. A legjobb vezetdve igazan csak
helyzetfliggdn, a legjobb dontéseket meghozva vélhat. A helyzetfiiggd modellek nem a legjobb veze-
tOi stilust keresik, hanem a helyzet adta legjobb megoldast helyezik fokuszba.¢

5> NORTHOUSE (2016).
¢ KispAL — ViTal (2013).
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1.4.1. A jo vezeto meghatarozasa

Meglepden kevés kutatds foglalkozik a vezetd személyével annak ellenére, hogy rengeteg vezetésel-
méleti definicid, vizsgalat talalhato a szakirodalomban.

Weber a biirokratikus vezetést vizsgalta, gy definidlta a vezetd személyét, mint legalis urat,
aki rendelkezik és parancsokat ad ki. A szervezet tagjai pedig feltétlen engedelmességgel tartoz-
nak neki.” Taylor elméletében a vezetd tudja, mit akar elérni az emberekkel, s gondoskodik is rola,
hogy ezt a legjobban és legolcsobban valdsittassa meg.® Rooz szerint pedig a vezet6 a vezetettekkel
egyittmikodik azért, hogy k6zos célokat, szervezetten megvaldsithassanak. Tovabba azt képviseli,
hogy folyamatos tanulés és képességfejlesztés altal lehet vezetové valni. A sziiletett vezetd fogalma
elvethetd, hiszen a jO vezetoknek nincsenek Orokletes tulajdonsagaik, hanem az évek tapasztalatai
alapjan, a vezet6i munkajuk soran, szerzett tudasnak és képességnek koszonhetbéen valnak azza.’
Fayol értelmezésében a jo vezetd mind a munkaban, mind pedig az életben példamutato, jol ismeri a
dolgozokat, akik koziil eltavolitja az alkalmatlanokat, és 6sztonzi az arra érdemeseket. Rendszeresen
feliilvizsgalja a szervezet miikodését. '

Ezzel még mindig nem kapunk valaszt arra, hogy jo vezetdvé sziiletni vagy valni kell-e. Achua
azt mondja, mindkét elmélet egyszerre igaz. Hiszen részben velesziiletett képességek részben pedig
fejleszthetd képességek révén valik jo vezetové valaki.!!

1.4.2. A jo vezeto kompetenciai

Horvath a vezet6 értelmi képességeinek kiemelkedd voltat hangsulyozta, mint példaul az altalanos
miveltség, altalanos intelligencia, tapasztalat, szakmaisag, kezdeményezdkészség, atfogd latasmod
vagy éppen kreativitas.'?

Akik a sziiletett vezeto elmélet mellett allnak, €s azok is, akik a tanulhato készség elmélet mel-
lett, egyetértenek abban, hogy bizonyos készségek megléte elengedhetetlen a jo vezetéshez. Katz
kutatasai az els6k kozott jelentek meg a téméban. O harom alapveté készségre fokuszalt a j6 vezetés
megvaldsitasat illetéen: technikai, emberi, konceptualis készségekre.

A technikai készségek a szakmdban valo specializaciot, jartassagot jelolik. Az érzelmi intelli-
gencia definidlasa soran érintett készségek, mint az érzelem kimutatas, egyiittmiikodés, motivacio
vagy empatia, 0sszhangban allnak a Katz altal emberi készségeknek aposztrofaltakkal. A konceptua-
lis készségek a jovo viziot jelolik, valamint a szervezettel kapcsolatos atfogd szemléletmodot.

Katz megfontolandd kutatasi eredménye az, hogy a harom készség eltérd szintjeire van szik-
sége az alsoszintii vezetdnek, a kozépvezetdnek és a felsGvezetdnek. Igy tehat a kozépvezetdnek
mindharom készséggel egyarant magas szinten kell rendelkeznie. A fels6vezetd nem lesz attol rossz
vezetd, ha a technikai készségei alacsony szinten allnak. Az alsé szintli vezetének azonban pont,
hogy a technikai készségekben kell magas szinten teljesitenie, s6t, az emberi készségekben is. O a
koncepcionalis készségek szintjét tarthatja alacsonyabbra, s még mindig jo vezetdé marad. A harom
vezetdi szintben az emberi készségek magas szinten tartasa a k6zos, ugyanis ebbdl egyik vezetd sem
engedhet anélkiil, hogy a vezet6i mitkodése ne sériiljon. "

7 WEBER (1987).

8 TavLOR (1983).

®  R00z (2006).

10" FavyoL (1984).

" AcHua, C. F. — Lussier, R. N. (2010).
12 HoRVATH (2006).

3 Karz R. (1974).
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1.4.3. Vezetoi feladatok

A vezeto6i feladatok is a kutatasok fokuszaban allnak a vezetdi képességek mellett. Ro6z ebben a té-
maban harom {6 feladatcsoportot és kilenc vezetdi feladatot kiilonboztetett meg. A harom {6 vezetdi
feladatcsoport a kovetkezd: szervezet vezetése, emberek vezetése, munkafolyamatok vezetése. Ezek-
hez a feladatcsoportokhoz olyan feladatok tartoznak, mint mondjuk a dontéshozatal, a problémameg-
oldas, vagy a célok kitlizése.

A tlizoltok, illetve a tlizolto vezetOk dontési mechanizmusanak vizsgalatakor kimutathatd, hogy a
kezddk, a tapasztalatokkal még kevéssé rendelkezdk komoly kiilonbséget mutatnak a szakértéve valas
sordn a folyamat végéig. Megallapithat6, hogy teljesen egyezd inger, ugyanabban a kdrnyezetben je-
lenthet teljesen mast egy kezdd €s egy szakértd szamara. A szakértéveé valas folyamata soran valtozik a
mentalis térkép. Mind az elméleti, mind pedig a gyakorlati tudas beépiilése segit jo dontéseket hozni.'

A jo dontéseket eredményez6 vezetdi magatartds nem csupdan hatékonysagi kérdés, hanem — aho-
gyan azt Ronay megallapitja — visszatérOen megjelenik a vezetOkkel szemben tamasztott etikai elva-
rasokban. Ugyanakkor 6nallosult vezetdi etika még szamos teriileten nem fejlédott ki. '

1.5. Vezetés és vezetok a kozigazgatasban

Az elmult évtizedekben egyre inkabb a menedzsment fogalmat hasznaljak a kutatok a vezetés fo-
galmanak szinonimaja gyanant. Annak ellenére, hogy a menedzser tipusu vezetdkre a gyorsabb, ru-
galmasabb reagélas jellemz6, ami a versenyszféranak sokkal inkabb a sajatja, mint a kdzszféranak.
Ahhoz, hogy a versenyszféraban mar gyakorlott menedzser tipusu vezetés elterjedjen a kdzszféraban,
piaci modszereket kellene atvenni és a vallalkozé szellemet erdsiteni. Valamint az igynevezett koz-
menedzsmentnek kellene teret engedni (a kozigazgatasi szervek eredményességét és hatékonysagat
noveld tényezok). A kozmenedzsment célja a kozfeladatok ellatasa, szervezése, tovabba a kozigazga-
tasi szakmenedzsment, teljesitménymenedzsment és stratégiai menedzsment.

A kozigazgatas rendszere a kiilvilagtol eléggé elzartan miikodik. A két legfontosabb kovetelmény
a mikodés soran az eredményesség és a torvényesség. Ezek mellett azonban az emberi tényezd éppen
annyira fontos, mint a szervezeti hataskorok. A kdzigazgatas hatékony, eredményes és jogszert mitkodé-
séért mind a beosztottak, mind pedig a vezetdk feleldsek. Idedlis vezetésnél egyszemélyi vezetés, allan-
dosag, pontossag, megbizhatésag, magas szinvonal és szaktudas-alapu kivalasztasi rendszer jellemzi.'®

Am akarhogyan is jellemezziik, sose feledkezziink meg arrdl a tényrdl, miszerint a kozigazgatas
mukodése minden kétséget kizardan biirokratikus jellegii. A Weber-féle megfogalmazas szerint az a
hivatasos kozszolgalat, amely a fenntartd szervezetnek folyamatos miikddést biztosit. Ertéksemleges,
legalis uralom, a szervezeti rend hierarchikus jelensége. Ilyen értelemben a biirokracia nem csak
kozigazgatéasi szervezet lehet, hanem barmilyen masik is, aminek a vezetdje egyetlen személy, s
vezetettjei specialis szakmai tudéassal birnak. A Weber altal definidlt biirokratikus szervezet legf6bb
jellemzoi ezek: a hivatalnokok személyiiket tekintve szabadok, csak hivatalbeli kotelezettségeiknek
kell eleget tenniiik, amik pontosan behatarolt hatas- ¢és feladatkorbe szervezddnek. Kivalasztasuk
szakmai alapokon nyugszik. Fizetést kapnak tisztségiikért, amely az egyetlen féfoglalkozasuk. Ennek
alapja a szolgalati id6 és teljesitmény. Ez utobbinak szigort szabalyzasa és ellendrzése van.'’

4 Ruzsa (2014).
5 RONAY (2017), 98-99.
16 FABIAN (2016).
7" 'WEBER (1987).
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Mindezek ellenére megfigyelhetd egy sajnalatos tendencia, miszerint a biirokracia koznapi hasz-
nalatban pejorativ jelentéssel bir. A kozigazgatasi vezetd a vezetéshez kapcsolddo jogokat gyakorolja
¢s az ezekhez kapcsolodo kotelezettségeket viseli. A kozigazgatasi vezetok befolyasukat leginkabb
jogi keretek kozott alkalmazzak. A kozigazgatasi vezetok legfontosabb feladata a jogszertiség és ha-
tékonysag folyamatos megtartasa, a hatas- és feladatkorok hataridon beliili ellatasa. A jogszerliség a
legfontosabb, erre €piil a hatékonysag fenntartasa. A kozigazgatasi vezetdnek dontések €s utasitasok
allnak rendelkezésére eszkozként.

Kis tanulmanya aladtdmasztja, hogy a kozigazgatasi képzések tekintetében kdzos tartalmaknak és
értékeknek kell megjelenniiik az alapképzésben, a tovabbképzésben, sét, a vezetOképzésben is.'® A
]0 kozigazgatas mikodésének stabil alapjat képezik az atgondolt, stabil képzési rendszerek. Ruzsa és
M¢éhes tanulmanya alatdmasztja ezt, miszerint a fo probléma, hogy meglehetdsen gyorsan valtozik
a tudas, amit képzések keretében at lehet adni. A szlinni nem akar¢ atalakulas miatt igen nehéz eldre
tervezni, a képzések tervezése és végrehajtdsa azonban nagyon lassan és nehézkesen valtoztathato
folyamat, igy tehat cél minél inkabb azza kell tenni®.

1.6. Osszefoglalasképpen

A kozigazgatasi vezetoképzes alapjaul szolgald vezetéselméletek torténeti attekintése fejlédési ivet
mutatott. El6szor a vezetéssel kapcsolatos altalanos meghatarozasokat vettiik sorra, amely soran
feltlint, hogy a vezetéselméleti tudomanytorténet szerint nincs egységes vezetéselméleti definicio.
Ehelyett kiilonb6z6 definicioknak tobb kozds metszetiik van, amik a népszerli elméletekben mind
megtalalhatok. Példaul a kozos csoportérdek, vagy az egyszemélyi vezetés, de a befolyésolés is szinte
mindegyikben feltlinik.

Ezutan attekintettiik a vezetéselméletek tudoméanyos megitélésének fejlodési ivét. Ennek soran
¢szrevehetdveé valt, hogy az 1910-es évektdl kezdddden a vizsgalatok kdzéppontjdban az egyszemélyi
vezetés €s a hatalom allt. Errdl a fokuszrdl lassan attevédott a hangsuly a csoport hatékonysagara és
befolyésold tényezdkre. A szazad végére végiil a vezetd személyére €s befolyasolo erejére keriilt a
fokusz.

A kiilonbozo vezetéselméletek valtozatossagat a generacios kiilonbségek okozzak, tovabba a fo-
lyamatosan novekvé globalis befolyas. Ennek kdszonhetden valdsziniileg a vezetéselméleti defini-
cidok sosem lesznek egységesek, mint ahogy a torténeti attekintés soran lathattuk, hogy az elmult b
szaz évben sem voltak azok.
lemz0 készségeit, tulajdonsagait, szerepeit és feladatait. Végezetiil taglaltuk a kozigazgatasi vezetok
sajatossagait szemben a piaci szegmensben tevékenykedd vezetokkel. Részleteztiik a kozigazgatasi
vezetSkkel kapcsolatos elvarasokat, specialis feladatokat. Altalanossagban véve a vezetékre vonatko-
z6 tudomanyos kutatasi elézmények gazdag szakirodalommal rendelkeznek, azonban kevéssé igaz ez
a kozigazgatasi vezetokre. A kozigazgatasi vezetok képzések alapjat a meglévo, altalanos vezetésel-
méleti kutatasok nyujtjak, amiket a kozigazgatasban jelenleg is mikodo vezetési szemléletre és rend-
szerre kellene adaptalni. Igy lehetne kialakitani egy eredményes, hatékony, egyuttal tudomanyosan
kelléen megtamogatott kdzigazgatasi vezetOképzési rendszert.

18 Kis (2011).
9 Ruzsa — MEHES (2018).
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1.7.

Coaching kérdések, javaslatok

Gondolkozzon, vajon az On vezetdi képességei inkabb sziiletett vagy inkabb tanult ténye-
z0k-e! Amennyiben mindkettére igennel felel, hatarozza meg, melyik hany szazalékban?
Az On vezetési tapasztalatahoz melyik definicio all legkdzelebb? On, a sajat tapasztalatai
alapjan hogyan hatarozna meg a fogalmat?

Gylijtsén dssze minél tobb jo vezetdi tulajdonsagot! Melyek jellemzdek Onre maradéktala-
nul ezek koziil, s melyek szorulnanak fejlesztésre? Hogyan fogna a fejlesztésiikhoz?

Milyen kiilonbségeket 14t a sajat vezetdi tapasztalatat 6sszehasonlitva egy versenyszféraban
dolgozo vezetdvel? Mikben nehezebb egy kozigazgatasi vezetdnek, mint egy gazdasagi tar-
sasag vezetdjének, s miben konnyebb?

Megfontolandé:

Erdekes, hogy a dontéshozatal folyaman méas-mas dontéseket hoznak a kezdék és a szak-
érték. A szakértévé valas folyamata soran elsajatitott elméleti és gyakorlati tudas segiti az
embert jobb dontéseket hozni.

Maig nem tisztazott tudomanyelméleti kérdés, hogy vajon vezetdnek sziiletni kell-e, vagy ez
a képesség tanulhato. A mérsékelt allasponton 1évok mindkét allitast igaznak tartjak.

Nincs kialakult definicié a vezetés fogalmanak meghatdrozasara, mert a kutatdsok sordn
olyan sok lehetdség sziiletett, hogy azokat képtelenség egyetlen definicidba dsszestiriteni.

A versenyszféraban a menedzser tipusu vezetés sokkal inkabb jellemzd, mint a kdzigazgatés-
ban. Ahhoz, hogy a kozigazgatasban jobban elterjedjen ez a szemlélet, a piaci szegmensbdl
kellene eszkozoket és modszereket atvenni.
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2. VEZETOI STILUSOK

Szerzok: Roberts Eva — Méhes Tamas
,, Tettekbdl ismerszik meg a vezetés, nem a hierarchiabol.”
Nico Rose

2.1. Bevezetés

Az eldz6 fejezet betekintést nyujt a vezetési elméletek sokszinili vilagaba. Az alabbiakban a vezet6i
stilusok hasonldan széles palettajanak, meghatarozo modelljeinek attekintése a cél. Ezt megel6zden
egy rovid feladat elvégzésére invitaljuk Ont: ne gondolkodjon sokat, irja le, ami elséként eszébe jut!
Fejezze be a mondatot!*

+ Edesanyam azt tanitotta, hogy a jo vezetd. ..

+ Edesapam ugy gondolta, hogy a jé vezetd...

* Kamaszként azt lattam, hogy a jo vezetd...

* Egyetemistaként azt tanultam, hogy a j6 vezeto...

* Az eldz6 vezetdimtdl azt lattam, hogy a jo vezeto...

*  Vezetdkeént azt fedeztem fel, hogy a jo vezeto...

* Alegnagyobb kihivas szamomra abban, hogy j6 vezetd lehessek, hogy...

Bér latszolag egyszert felvetések, mégsem feltétleniil konnytli befejezni a fenti mondatokat. Ha
sikeriil, meglepd és mélyrehat6 eredmények jonnek ki belble, hiszen a valaszokbol kovetkeztetni le-
het a vezetdi stilusra, meghatarozo vezetdi értékekre, tovabba a megfogalmazott gondolatok szamos
feldolgozand6 témat szolgéltatnak, s egyben lehetdséget a vezetdi kihivasok, kérdések attekintésére,
yjraértelmezésére. Mikdzben tovabb olvas, €s a vezetdi stilusok elméleti és gyakorlati hatterérdl tajé-
kozodik, érdemes Ujra és ujra visszagondolni ezekre a mondatokra. Hogyan hatnak vezetdi stilusara
sziilei, tanarai, fonokei altal mutatott mintak, korabbi tapasztalasai, elképzelései, €s hogyan valtozott
ez a vezetoként toltott évek soran.

,»A vezetési stilus az a mod, ahogy a vezetd kozvetleniil €s személyesen hat a beosztottakra annak
érdekében, hogy az egyéni €s szervezeti célokat 0sszehangolja.” 2! |, A vezetdé masok altal érzékelt
viselkedésmintaja.”** Azt, hogy a vezeté hogyan befolyasolja beosztottjait a szervezeti célok elérése
érdekében, szamos tényez6 meghatarozza, finomitja és alakitja az idék soran. Koztiik kiemelten em-
litenddk a személyiségjegyek, szocializacid, korabbi vezetdi mintdk, megatarozo példaképek és meg-
tapasztalt kornyezetek hatasai. Nem utolso sorban pedig a vezetd dnfejlesztési szandéka: képzések,
tréningek, coaching, mentoralas, szamitogépes szimulaciok és egyéb dnismeretre, fejlodésre alkalmat
ado lehetdségek kihasznalasa.

Jelen fejezet meghatarozo dontéskozponti-, személyiségkozponti-, kontingencia- €s motivacios
stilusmodellek legfontosabb ismérveit, gyakorlati alkalmazasanak lehetdségeit mutatja be.

20 KomocsIN (2009), 171.
21 DOBAK—ANTAL (2013), 370.
2 KLEIN (2009), 59.
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2.2. Vezetési stilusok

2.2.1. Dontéskozpontu vezetoi stilusok

Dontéskozpontunak tekintheték azok az elméletek, amelyek a vezetési stilusokat a dontéshozatal
modja szerint tipologizaljak: hogyan hozza a vezetd a dontéseit, és milyen mértékii részvételt enged
meg masoknak (beosztottjaiknak) a dontéshozatalban.”

A leggyakrabban idézett ¢s tdimpontként felhasznalt vezetdi stiluskategorizalas Kurt Lewin szo-
cidlpszichologus nevéhez ¢és az 1930-as években végzett kisérleteihez fiizodik. Azt vizsgalta, hogy
kiilonboz6 vezetdi magatartasok hogyan befolyésoljak a dolgozok eredményességét, hangulatat, hoz-
zaallasat. Harom kiilonboz0 stilust kiilonboztetett meg alapvetden arra alapozva, hogy a vezetdk
mennyire vonjak be munkatéarsaikat a dontésekbe:

Autokrata (tekintélyelvii) vezetési stilus

Az autokrata vezetd dont, meghatarozza az iranyokat, utasit, intezkedik. Iranyitasa alatt a munkatarsak
bevonasa, kreativitasra valo lehetdsége hattérbe szorul, s bar a feladatvégzés hatékony és a teljesitmény
magas, rossz hangulat, fesziiltség, belsé motivacio hianya jellemzi a munkakornyezetet.

Demokratikus vezetési stilus

A demokratikus vezeté bevonja a csoportot a dontéshozasba, lehetdséget ad a kreativitasra és az egyiitt-
miikodeésre. Iranyitasa alatt van bizonyos mértékii valasztasi lehetdsége a beosztottaknak ez elvégzendd
feladatok tekintetében. Pozitiv hangulat, lelkesitd és tamogato légkor jellemzi ezt a vezetdi stilust.

Laissez faire (megengedd, liberalis) vezetési stilus

A laissez faire tipusi vezetd nagyfoku szabadsagot ad, a kereteket nem hatdrozza meg, a dontéseket a
munkatdrsakra bizza. Igény esetén avatkozik csak be, jellemzéen a hattérben marad.

Az autokrata iranyitas alatt a munkavegzés az ido 74%-at, a demokratikus vezetd esetén 50%-ot, laissez
faire vezetési stilusnal mindossze az ido 33%-at teszi ki Lewin kisérletei alapjan. Az autokrata stilus ered-
ményességeert cserébe fesziilt, nyomaszto legkor a fizetség, mig a laissez faire stilus a munka mindséget is
és a legkort is negativan befolydsolja. A legvonzobb vezetési forma a munkatarsak szamara egyértelmiien
a demokratikus vezetés, ugyanakkor a laissez faire hozzaallas is nagyobb elégedettséggel jar, mint az
agressziv kornyezetet eredményezd autokrata stilus alkalmazdsa.’

24

Lewin kisérleteit Mérei Ferenc és kollégai 6vodas csoportokkal végezték el a hatvanas években. Db-
benetes erejli film késziilt errdl Mddszerek cimmel, amely egyértelmiien alatamasztja, hogy az egyes
csoportokban milyen hatassal van a vezetdi stilus az eredményességre, a 1égkorre €s a kreativitasra.
Bar a kisérletben 6vodasok vesznek részt, vezetdi szemmel végignézve is rendkiviil tanulsagos, hogy
az egyes stilusok milyen mintat adnak, hogyan eredményeznek a csoportban a vezetdi (6vodapeda-
gbgusi) példamutatassal 6sszhangban 1€v6 hozzéaallast és viselkedést.

2 BAKACSI (2010). Elérhetd: https://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/2011 0001 543 07 A szervezeti
magatartas_alapjai/ch10.html (utols6 letoltés: 2018. julius 18.)
2 KLEIN (2009), 66-67.
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2.2.2. Személyisegkozpontu vezetoi stilusmodellek

A személyiségkozponti modellek a vezetd személyiségének jegyei és ennek megfelelden a felada-
tokra vagy a munkatarsakkal val6 kapcsolatokra valé figyelmének irdnyultsaga, dominanciaja alapjan
vizsgaljak a vezetdi stilusokat.”

Héarom modell kertil elsésorban emlitésre személyiségkézpontih megkozelitések kapcsan. A Mi-
chigani Egyetem és az Ohi6i Allami Egyetem modellje a termeléskozpontii/strukturalo, illetve dolgo-
z0kozpontu/gondoskodo kategoriakat kiilonboztetik meg. Mindkét kutatdesoport hasonld eredmény-
re jutott: a legeredményesebb a két iranyultsagot 6tvozo vezetdi gyakorlat. 2

Szintén személyiségkdzponti modell Blake és Mouton vezetdi racs modellje, amely 6t stilust
kiilonboztet meg a torddeés a termeléssel €s a feladattal, valamint az emberekre valo odafigyelés koor-
dinata rendszerében. A matrixban a beosztottakra forditott figyelem ¢€s a termelésre forditott figyelem
1-to] 9-ig mért skalan terjed. A két koordinata altal kijelolt racspontok jellemzik a vezetOket (1asd 1.
abra), melyek alapjan jellemz0 magatartdsformajuk konfliktusos helyzetben is megjosolhatd. Team
(csoport) menedzsment esetén valosul meg minkét irdny magas szintli alkalmazésa, azaz a két szem-
pontot egyarant figyelembe vevé vezetési stilus tud leginkabb eredményesen miikddni ez alapjan is.?’
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& Gondos figyelem 2z smberi Etzalom &z kilestnds érdekeltség
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1. abra Blake-Mouton féle vezetdi racs

2 BAKACSI (2010 ). Elérhet6ség: https://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/2011_0001 543 07 A_szerveze-
ti_magatartas_alapjai/ch10.html (utolso letoltés: 2018. julius 18.)

26 KLEIN (2009), 63.

27 Ro6zZ-HEIDRICH (2013). Elérhetdség: https://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/0007 _
cl 1054 1055 1057 vallalatigazdtan scorm/3 2 5 a blake mouton fele matrix modell aMnsEIORzIngKpCV.
html (utolso letdltés: 2018. julius 18.)
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2.2.3. Kontingencia stilusmodellek

A kontingencia (szituacios) vezetési modellek a dontéskdzpontu és személyiségkozponti modelleken
tullépve, nem csak arra koncentralnak, hogy megtalaljak a leghatékonyabb stilust, hanem a Iehetséges
stilusok és az adott szitudcio kozti Osszefiiggéseket, lehetdségeket vizsgaljak. A stilus és a személyi-
ségjegyek onmagukban nem adnak kielégitd valaszt a vezetdk sikereinek és kudarcainak magyaraza-
tara, hiszen a vezet6i eredményességet szamos kiils6 tényezo befolyasolja:?®

* beosztottak fejlettsége,

* Dbeosztottak személyisége,

» dolgozok sziikségletei,

* csoportos dontések szabalyai,

* vezetd és beosztottak viszonya,

e vezeto hatalmanak forrasa,

» feladat jellege.

A kiilonbozd kontingencia elméletek abban térnek el egymastol, hogy dontés vagy személyi-
ségkozpontu megkozelitést alkalmaznak-e, és mely kiilsé tényezdket veszik figyelembe. Fontos eld-
relépés, hogy a vezetést, az adott helyzettdl fliggd, a helyzet adottsagai (beosztottak tulajdonsagai,
motivacioja, feladatok sajatossagai) altal meghatarozott folyamatként targyaljak. Jelen fejezet Hersey
¢s Blanchard helyzetfiiggd vezetési modelljét veszi gorcso ala.

A helyzetfiiggd, illetve szituativ néven is emlegetett modell (2. sz. abra) a beosztottak érett-
ségének figyelembevételével hatarozza meg, hogy milyen tipusti kapcsolat miikddik hatékonyan a
vezetd €s a beosztott kdzott. ,,Az érettségnek két sszetevdje van: mennyire képes ellatni a feladatot
a munkatars, illetve mennyire hajlando elvégezni azt.”?® A megfeleld vezet6i stilus kivalasztasaban,
tehat, a feladat jellegének, a munkavallalé képességeinek, akaratanak €s motivacidjanak a feltérképe-
zése ¢s figyelemmel kisérése segiti a vezetdt. Az adottsdgoktdl fiiggden tobb kozvetlen iranyitassal,
pontos feladat meghatarozassal, vagy tamogatassal, odafigyeléssel, indokolt esetben tobb autondomia
biztositasaval tud hatékonyan miikodni. A vezet6i magatartast a feladatorientacié és kapcsolatorien-
tacio dimenzidk mentén vizsgalja a modell, hangsulyozva, hogy a vezetd lehet egyszerre feladat- és
kapcsolatorientalt is. A feladatorientaciora koncentrald viselkedés sordn a vezetd: egyoldala kommu-
nikéciot folytat, részletesen kifejti, hogy mit, mikor, hogyan, kikkel kell elvégezni, meghatarozza az
iranyokat €s célokat, szervez, iranyit, ellendriz. A kapcsolatorientacidra torekvo viselkedés két vagy
tobb iranyt kommunikaciot feltételez, a vezetd odafigyel, meghallgat, tamogat, visszacsatolast ad.*

28 KLEIN (2009), 67-69.
2 DoBAK — Antal (2013), 375.
30 KLEIN (2009), 74.
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VEZETOI MAGATARTAS

EGYUTTMUKODO MEGGYOz6O

Magas -

Megmagyarazza a

K6zosen alakitja ki az diintibenit &5

elképzeléseket és

@ : megvitatja a
“w
® me ngSZtJ . beosztottakkal
= dontéshozatalt
E
£
(1]
£
3]
2
a Atadja a dontés és Pontos
= a végrehajtas utasitasokat ad és
= felelGsségét szigoruan ellendriz
o
S
i DELEGALO RENDELKEZG, IRANYITO
4= Alacsony Feladatkiadd, iranyité viselkedés Magas
BEOSZTOTTI KESZSEG
Magas Kozepes i Alacsony
R4 R3 R2 R1
Képes és | Képes, de nem Képtelen, deg Képtelen és nem '
hajlandé vagy | hajlandé vagy | hajlandd vagy _hajlando vagy
motivalt 5 bizonytalan motivalt bizonytalan

2. sz. abra Hersey (1997) vezetoi modellje

A 2. sz. abra alapjan jol attekinthetd a négy vezetdi stilus:
* Arendelkezd, iranyitd vezetd kijeloli a szerepeket, megmondja mit és hogyan kell elvégezni,
majd ellendrzi a feladatokat.
* A meggy6z0 stilust vezetonél erds a kapcsolat €s a feladatorientacio is, tehat az iranyito és a
tdmogato magatartas is jellemz0, dontéseit megvitatja beosztottjaival.
e Az egylittmiikdddé vezeté bevonja munkatarsait a dontési folyamatba, hangstlyt helyez a
kétiranyt kommunikdaciora, a timogato, bevonod vezetdi hozzaallasra.

* A delegal6 vezetdé meghatarozza a feladatot, szabad kezet ad, nem iranyitja a feladat elvégé-

sét kozvetlentil.

Vezetdként, jellemzden, mindenki eldnyben részesiti valamelyik stilust, azaz hajlamos automati-
kusan azt valasztani. A helyzetfliggd modell kapcsan pontosan azt érdemes atgondolni, hogy a domi-
nans vezetdi viselkedésformatol fliggetleniil a kortiilmények és a beosztott meghatarozza, hogy mely
stilus a legcélravezetobb egy adott szituacioban. A személyiségkozponta kisérletekbdl kirajzolodod
eredmény, miszerint igazan eredményesen akkor tud a vezetd mitkddni, ha a beosztottakra is figyel,
a helyzetfliggd modellnek is fontos alaptétele, hiszen akkor tudja tudatosan is kivalasztani a sziiksé-
ges viselkedésformat. Ennek megfelelden eltéro stilusra van sziikség kiilonbozé emberekkel, illetve
ugyanazok a munkatérsak is fejleszthetok oly modon, hogy hosszabb tavon mas stilus alkalmazasara
is lehetdség nyiljon a kdzos munka soran. Egy 0j munkatars esetén példaul értelemszertien tobb
kozvetlen iranyitasra van sziikség, de megfeleld mértékii delegalassal, tdimogatassal, és fejlesztéssel
a vezet6 eljuthat a direktiv stilustol a delegélo stilusig, kovetkezésképpen az adott személyre egyre
tobb feleldsségteljes, komplex feladatot bizhat egyre kisebb energia befektetéssel.
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A fenti abra segitségével beazonosithatd, hogy egyes munkatarsaknak milyen vezetdi stilus az
optimalis. A beosztott besorolasat kovetden (R1, R2, R3, R4 kategoridkba) egy képzeletbeli fliggdle-
ges vonalat huizva megallapithatd, hogy hol metszi az a viselkedést leir6 gorbét, ami meghatarozza a
megfeleld stilust. *!

Az alabbi eset fOszerepldje egy vezetd, aki nehezen boldogul egy bizonyos kollégéaval, emiatt
személyes coach segitségét veszi igénybe, hogy eredményesen kezelje a honapok ota fennallo prob-
1émas helyzetet. Példdja jol mutatja, hogy a tudatos, helyzetnek megfeleld vezetésnek milyen fontos
szerepe van abban, Ugy kozelitse meg a vezetd a beosztottat, hogy mind a szervezeti, mind az egyéni
célok optimalis szinten teljesiiljenek, és a feladatok hatékonyan megvalosuljanak. El6ljaroban érde-
mes megjegyezni, hogy a torténet szerepldje dnmagat a meggydzd/egylittmitkddo stilusok hatdran
helyezi el a fenti modell szerint, de torténetei arrdl tantiskodnak, hogy alapvetden feladatorientalt,
tekintélyelvii, kevésbé tamogato és bevonod vezetdként mitkodik.

Jozsef alapvetéen elégedett kollégaival, egyetlen beosztottjarol, Gaborrol emliti t6bbszor, hogy nem jol
teljesit és gyakoriak a bonyodalmak viszonyukban. A probléma feltarasa érdekében a coach arra keri,
hogy azonositsa be a Hersey-Blanchard modell alapjan, hogy melyik kategoriaba sorolja munkatarsat,
Gabort. A valasz: Rl, azaz , képtelen és nem hajlando vagy bizonytalan”. Ezt kévetden azt a feladatot
kapja, hogy kezdeményezzen személyes beszélgetést Gaborral annak érdekeben, hogy feltarja, Gabor mit
gondol, hogy érzi magat, melyik beosztotti kategoria lehet jellemz6 ra. Jozsef dobbenten meséli, hogy be-
szelgetésiik soran alapvetden az deriil ki szamdra, hogy Gabor R4 tipusnak megfelelo feladatokra vagyik:
szeretne tobb onallésdagot, kihivdst jelentd feladatokat. Igy deriil fény arra, hogy mi az oka a nagyfokii ve-
zetdi elégedetlenségnek, a sorozatos nézeteltéréseknek, miert nem elég hatékony Gabor munkdaja. Miutan
Jozsef valtoztat vezetdi hozzadllasan és probara teszi Gabort, meglepetésére nagyobb szabadsag és t6bb
kihivas mellett eredményesen, sot lelkesen végzi a ra bizott feladatokat.

Nem véletlen tehat, hogy a vezetési stilusmodellek mindegyike alapvetden azt feltételezi, hogy a
vezetd ismeri beosztottjait, idOt és energidt szan arra, hogy hogy torédjon embereivel. Maxwell atmu-
tatasa szerint: ,,Ha eldre akarod vinni az embereket, segits nekik felfedezni az erdsségeiket és azokra
¢épiteni! Ebben van az emberek legnagyobb névekedési potencialja.”*

2.2.4. Motivacios stilusmodellek

»A vezetési stilus szorosan Osszefligg a motivacidval, mivel annak megértésén alapszik, hogy mi
motivalja az embereket és hid szerepet tolt be a szervezet — illetve a szlikebb szervezeti egység — cél-
jainak elérése €s az egyéni célok, elvarasok, sziikségletek kielégitése kozott, mégpedig oly modon,
hogy az egyik a masik révén teljesiil. Ha e hid szerep betoltése nem sikeres, s a két ,,pillér” koziil az
egyik sériil, megbillen — valdsziniisithetd, hogy a masik is csorbulni fog.”** Hiaba all rendelkezésre
szamos paraméter (munkafeltételek, megfeleld, felkésziilt alkalmazottak stb.), a vezetdnek tisztdban
kell lennie azzal, hogy miként tudja beosztottjai hajtéerdit, mozgatdrugdit oly modon aktivalni, hogy
hajlanddak legyenek teljesitményre iranyul6 eréfeszitéseket tenni. ,,A motivaciéd egyfajta belso kész-
tetés kialakitasat jelenti.””**

A vezet6é emberképe meghatarozza a vezet6i stilusat McGregor X és Y elmélete szerint. Az X
elmélet képviseldi azt valljak, hogy az emberek alapvetden lustak, nem szeretnek dolgozni és fele-
18sséget vallalni, ezért alapvetden jutalmazassal és biintetéssel iranyithatéak. Az Y elmélet szerint

31 KLEIN (2009), 74.

32 MAXWELL (2014), 257.

3 BAkAcsI (2010). Elérhet6ség: https://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/2011_0001 543 07 A_szerveze-
ti_magatartas_alapjai/ch10.html (utolso letdltés: 2018. julius 18.)

3 DOBAK—ANTAL (2013), 350.
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az embereket belsd motivacidjuk hajtja, kreativak, elkotelezettek, hajlandoak felelésséget vallalni,
célokat tliznek ki onmaguk részére és a munka potencialisan az 6rom, az elégedettség és a jollét
forrasa szamukra. Az X teoria autoriter vezetési stilusban nyilvanul meg, mig az Y az autonomia,
elkotelezodés, kozos célok, kevés kontroll és kooperativ, tdmogatd hozzaallas formajaban jelenik
meg. Mivel sok kritika érte az elméletet, foként abban a tekintetben, hogy kizérja egymast az egyik
vagy masik stilus, 1964-ben McGregor kiegészitette korabbi elképzeléseit. A Z-elmélet keretében azt
hangsulyozza, hogy az emberek tipustdl fliggetleniil hosszu tava kapcsolatokra, bizalomra vagynak,
az odafigyelés fokozza a teljesitoképességet, a dolgozokra pozitivan hat a bevonads, a felelosségvalla-
las lehet6sége és az egyenrangu viszonyok a vezetésben.*

A motivacios elméletek részben azzal foglalkoznak, hogy mi motivalja az embereket (tartalomel-
méletek), részben pedig azt kutatjak, hogy milyen eszkdzokkel befolyasolhatdak (folyamatelméle-
tek). Osszességében fontos leszdgezni, hogy az emberek teljesitményét a kornyezeti feltételeken,
meglévo ismereteiken és képességeiken tul a motivacidjuk is befolyasolja. A motivacio vezetdi stilus
szempontjabol fontos ismérveit részletesen lasd a Motivacio cimi fejezetben.

2.3. Osszefoglalé gondolatok

Az fentiekben bemutatott stilusmodellek 6sszefoglalasaképpen megallapithato, hogy a vezetési stilust
szamos eltérd paraméter befolyasolja, raadasul ezek a tényezok folyamatos valtozasban vannak. Erre
reagalnak a vezetési elméleteket, stilusokat 6sszegz6 kutatasok, ujabb és tijabb elméletek. Mig a 40-
50-es évek kutatasai azt vizsgaltak, milyen tulajdonsagok sziikségesek a sikeres vezetéshez, az otve-
nes évek végétdl a tulajdonsagok helyett a vezetdi magatartas vizsgalatara helyezték at a hangsulyt és
a sikeres vezetokre jellemzd viselkedési mintakat kezdték megfigyelni. Blake-Mouton vezetési racsa-
ban meghatarozott team (csoport) kozpont vezetési stilus fontos 1épcsdje a valtozasnak. Az egyéni
¢s a szervezeti célok 6sszekapcesolasa jellemzi, ami hatdssal van a szervezeti teljesitményre és a mun-
kavallaloi elégedettségre is. Hersey-Blanchard helyzetfiiggd modellje a vezetd-beosztott kapcsolatot
emeli magasabb szintre, tjabb mindségére vilagit ra. A kor sikeres vezetdi a munkatarsak érdekeinek
kielégitése mellett célokat, jovOképet tarnak fel, értékeiken keresztiil kdzelitenek munkatarsaikhoz. A
nyolcvanas években a vezetdi szerepekre keriil a hangsuly, Mintzberg harmas csoportositasa alapjan
a vezetoknek személykozi, informaciods €s dontési szerepeket is el kell latniuk. Kotter nevéhez fiizo-
dik a menedzser és leader szerepek meghatarozasa, mely szerint: ,,A vezeté menedzser szerepben el-
sOsorban a szervezetek komplexitasaval kiizd meg, mig leader szerepben a valtozasokra koncentral.”
3¢ A klasszikus ¢és magatartasi alapu elméletek az tgynevezett tizletkoto (transactional) modellhez
sorolhatoak, melynek lényege, hogy a vezetd igyekszik vonzo dolgot felajanlani a beosztottnak,
amiért cserébe egyiittmiikodést és erdfeszitést var. Céljaik ily moédon 6sszekapcsolodnak.®”

A vezetési modellek legfrissebb vonulatdhoz tartozik a valtozé kornyezetre reagald atalakitod
(transformational) vezetési stilus, melynek alapja a motivacio. A vezetd a munkatarsak belso értékei-
nek, sziikségleteinek mozgatasaval képes maximalis eréfeszitésre birni 6ket, vezetése szempontjabol
fontos a lojalitas és a bizalom és a kélesonos elkotelezodés. ™

,Minden valtozasban van: az is, ahogyan ¢és ahol dolgozunk. Az internet és a digitélis techno-
logia, az adatok és informéciok mobil haszndlata [...] gyokeres valtozast hoznak a vallalati kdrnye-

35 GRrASSER — Freisler (2018), 90-91.

3¢ DOBAK—ANTAL (2013), 378.

37 BAKACSI (2010). Elérhet6ség: https://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/2011_0001 543 07 A_szerveze-
ti_magatartas_alapjai/ch10.html (utolso letoltés: 2018. julius 18.)

3% KLEIN (2009), 82.
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zetben is. [...] A munkahely sokhelyiitt egyuttal az ember ¢életterévé valt, ahol a dolgoz6 megszokott
szabadsagarol nem szeretne mar lemondani.””

2.4.

Coaching kérdések, javaslatok

On milyen tipust vezetd? Vizsgéilja meg Hersey és Blachard helyzetfiiggd modellje alapjan,
hogy hova sorolnd be magat, melyik a dominans stilusa! Ezt kdvetden toltse ki a Vezetdi
stilusok tesztet! A teszt kitoltése utan hasonlitsa 0ssze, egyezik-e a teszteredmény az elére
megtippelt stilusaval! Ha nem, mi lehet az oka? Mennyire elégedett az eredménnyel? Szeret-
ne-e valtoztatni rajta? Ha igen, mit szeretne tobbet/kevesebbet csinalni?

Gondoljon harom kozvetlen beosztottjara, sorolja be dket is a helyzetfiiggd modell alapjan!
Nézze meg, melyik stilus illik hozzajuk, majd gondolja végig, hogy On milyen stilust alkal-
maz az 0 esetiikben. Van-e sziikség valtoztatasra? Konnyii volt a besorolas vagy inkabb arra
jott ra, hogy nem is tudja pontosan? Ha ez utobbi, mit tehetne annak érdekében, hogy jobban
megismerje munkatarsait?

Gondolja végig, hogy mikor érdemes az egyes vezetdi stilusokat alkalmazni? Milyen hely-
zetekben jo valasztas az irdnyito, a meggy6z0, az egylittmiikodo és a delegdld vezetdi stilus?
Mikor ne alkalmazzuk az egyes stilusokat?

Ha minden nap egy 6rat nyerne azzal, hogy tobb feladatot delegal vezetoként, mire fordita-
na? Milyen jelentds valtozast érhetne el munkaja kapcsan, ha ezt az egy orat ra tudna szénni
a kivalasztott egy dologra?

Megfontolando:

Erdemes elgondolkodni azon, hogy a jové vezetéjének milyen kompetencidkra lesz sziiksége a
siker érdekeben. Bersin (Berin by Deloitte alapitoja és vezet§je) iranymutatasa szerint az alabbi hét
teriiletre fontos fokuszalni. Véleménye szerint Onnek mely teriileten sziikséges leginkabb fejlédnie?
Mit jelent ez a vezetdi stilusara nézve? Hogyan kezdhet hozza 6nmaga fejlesztéséhez? Mi az elso
legfontosabb 1épés?

Folyamatos tervezés helyett kreativitas,

Gyors dontéshozatal,

Kozelebb keriilni az ligyfélhez,

Sokszintliségre torekedni, figyelembe venni a globalizacié hatasait,
Véltozasok folyamatos menedzselése,

Varatlan helyzetek kezelése,

Kontroll helyett leleményesség.

39
40

GRrASSER — Freisler (2018), 11.
MARrTON—-KOCZ06 (2016), 297.
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2.6. Melléklet: Vezetési stilusok teszt

Vezetési stilusok teszt*!

A szituacids vezetési elmélet szerint nem talalhato tokéletes modszer masok befolyasolasara. A leg-
tobb, a vezetésrol készitett felmérés azt mutatja, hogy a vezetdi viselkedés, feladat- és kapcsolatori-
entalt elemek kombinacidja. A feladatorientaltsag a vezetd utmutatd szerepének mértékére jellemzo.
E stilust akkor hasznaljuk, ha példaul utasitdsokat adunk, célokat hatarozunk meg masoknak, vagy
meghatarozzuk szervezeti szerepliket. A segitségnytjtas, a nyitottsag, a jo kommunikéacids készség
pedig a kapcsolatorientaltsag jellemz6i kozé tartozik. Ezért mondhatjuk, hogy mindenki vezetési sti-
lusa a feladat- és kapcsolatorientaltsag keveréke. E gyakorlat célja, hogy meghatarozza az On jelleg-
zetes vezetési stilusat. Tételezziik fel, hogy a kovetkezd tizenkét szitudcid mindegyikének részese.
Olvassa el mindegyiket, majd karikdzza be azt a betiit, ami az On viselkedését az adott koriilmények
kozott legjobban megkozelitd alternativa eldtt all.

1.Szituacio:

Az On programjaban dolgozéknak komoly nehézségeik kezdenek tdmadni a munkajuk idében vald
elvégzésében. A teljesitményiik gyorsan esett. Az On kedvességére és eréfeszitéseire, hogy kimutassa
a jolétik iranti figyelmét, nem reagalnak.
a. Megkoveteli a programok eljarasrendjének és a feladatok elvégzésével szemben tdmasztott
kovetelmények betartasat.
Tudatositja, hogy nyitott egy megbesz¢lésre, de nem erdlteti a dolgot.
c. Besz¢l alkalmazottaival, majd feladatokat allit a kivant teljesitményszint elérésére.
d. Megvarja, hogy mi torténik.

2. Szituacio:

Az elmult hénapokban a dolgozok altal végzett munka mindsége folyamatosan javult. A nyilvantartés
pontos és idészerti. On biztositotta, hogy mindenki tisztaban van teljesitménybeli elvarasaival.
a. Nem avatkozik be.
b. Folytatja a feladatok teljesitésének €s a hataridok betartasanak hangsulyozasat.
c. Téamogatja alkalmazottait, és egyértelmil visszajelzéseket tesz. Tovabb hangsulyozza a telje-
sitménybeli kovetelményszint elérésének fontossagat.
d. Mindent megtesz, hogy az alkalmazottai fontossaguk tudataban legyenek, ¢s a dontéshoza-
talba a lehetséges mértékig be legyenek vonva.

3. Szituacio:

Alkalmazottainak teljesitményszintje és interperszonalis kapcsolataik jok voltak. On hagyta éket dol-
gozni. Azonban az utdbbi idoben 1j helyzet allt eld, tigy tlnik, alkalmazottai nem tudjék feladataikat
maguktol megoldani.
a. Alkalmazottait 6sszehivja, €¢s team munkaként oldjak meg a feladatot.
b. Tovabbra is biztositva onallosagukat hagyja, hogy maguktdl oldjak meg feladataikat.
c. Gyorsan és hatarozottan kozbelép a probléma meghatarozasara ¢s a hibat kikiiszobolé meg-
felel6 eljaras kidolgozasara.
d. Alkalmazottait a probléman val6 dolgozasra batoritja, €s jelzi, hogy sziikség esetén Gtletfor-
rasként a rendelkezésiikre 4ll.

4 2014 ELTE Coach-iizleti edz6 szakiranyu tovabbképzés, Vezetési ismeretek jegyzet, Venustus.
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4. Szituacio:

Programjaban komolyabb valtozas bevezetését fontolgatja. Alkalmazottai a nyilvantartas alapjan ki-
tiinGen teljesitenek és elkotelezettek a minéségi munka mellett. Ok is tamogatjék a valtoztatas otletét,
¢s a valtozasok tervezésében is részt vettek.

a. Tovabbra is igénybe veszi 6ket a tervezésben, de On iranyitja a valtozast.

b. Bejelenti a valtozast, majd szoros feliigyelet mellett végrehajtja azt.

c. Alkalmazottait bevonja a valtozas kivitelezésébe, de nem sietteti a dolgot.

d. Hagyja, hogy a valtozast alkalmazottai intézz¢ek.

5. Szituacio:

Ugy latja, hogy alkalmazottainak teljesitménye az utobbi honapokban folyamatosan esett. Folyama-
tos emlékeztetésre van sziikség, hogy feladataikat idében befejezzek, és kozombosnek tiinnek a célok
elérésében. A multban az eljarasok €s a szerepek atalakitasa segitett.

a. [Engedi, hogy alkalmazottai magukat iranyitsak.

b. Javaslatokat kér alkalmazottaitdl, de odafigyel a célok elérésére.

c. Megvaltoztatja a célokat és elvarasokat, majd szigortan ellendrzi azok betartdsat.

d. Alkalmazottait bevonja a célok meghatarozasaba, de nem terheli ket.

6. Szituacio:

On egy olyan program frissen kinevezett igazgatdja, ami eddig az eldz6 igazgato altal olajozottan
mitkodott. O a szoros hataridék teljesitésérol volt hires. On a program mindségét fenn kivanja tartani,
de szeretné elkezdeni a kornyezet emberibbé tételét.
a. Pillanatnyilag semmit sem csinal.
b. Folytatja az elddje altal felallitott adminisztrativ mintat, kozben ellendrzi alkalmazottait és
hangsulyozza a feladat-végrehajtas fontossagat.
c. Alkalmazottait bevonja a dontéshozatalba és a tervezésbe, de folytatja a célok megvaldsula-
sanak és a mindség fenntartasanak figyelemmel kisérését.
d. Alkalmazottaival j6 viszonyt alakit ki, hogy fontosnak és beavatottnak érezzék magukat.

7. Szituacio:

On csoportja feleldsségének bévitését fontolgatja. Alkalmazottai 5rommel fogadtak a valtozas tervét,
¢s javaslatokat is tettek azzal kapcsolatban. Naprol napra hatékonyan végzik munkajukat, és jelezték,
hogy szivesen vallalnanak feleldsségteljes munkat.

a. Meghatdrozza és szigortian ellendrzi a valtozasokat.

b. Konszenzusra jut alkalmazottaival a valtozast illetéen, és hagyja, hogy Ok iiltessék azt at azt

gyakorlatba.
c. Figyelembe veszi alkalmazottai javaslatait, de a véltozas kivitelezését On iranyitja.
d. Engedi, hogy alkalmazottai végezzék a valtozasokat.

8. Szituacio:

Alkalmazottai jol dolgoznak. Interperszonalisak a kapcsolataik és a moral jo. A szolgaltatasuk mind-
sége kivald. On ennek ellenére valahogy kényelmetleniil érzi magat csoportjanak lathato iranyitat-
lansaga miatt.
a. Vigyaz, hogy tilzott irdnyitdi szerepével ne rombolja le az alkalmazottaival kialakult kapcso-
latat.
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b. Lépéseket tesz, hogy alkalmazottai j0l meghatarozott médon dolgozzanak.
c. Hagyja, hogy alkalmazottai ugy dolgozzanak, mint azel6tt.
d. Alkalmazottaival megbesz€li a helyzetet, majd bevezeti a szlikséges valtoztatasokat.

9. Szituacio:

Ont jeldlték ki, hogy levaltsa egy olyan feladatmegoldé csoport elndkét, mely messze talhaladta egy
mindsités kovetelményeinek javaslattételi hataridejét. A csoport nincs tisztdban a céljaival. A meg-
beszélések gyéren latogatottak. Ezek a talalkozok gyakran inkdbb tarsasagi jellegliek, mint feladato-
rientaltak. A csoport potencialisan rendelkezik a feladat sikeres elvégzéséhez sziikséges tudassal és
tapasztalattal.

a. Hagyja, hogy a csoport tagjai dolgozzanak a probléman.

b. A csoporttdl javaslatokat kér, de figyel, hogy a feladatot elvégezzék.

c. Ujradefinialja és tisztizza a célokat, feladatokat és elvardsokat, majd figyelmesen a feladat

megoldasa fel¢ iranyitja a fejleményeket/figyelmiiket.
d. Engedi, hogy a célok kitlizésében a csoport is részt vegyen, de nem erdlteti a dolgot.

10. Szituacio:

Alkalmazottai altaldban képesek a feleldsségvallalasra. Ennek ellenére nem reagélnak jol arra, hogy
On nemrég Gjradefinialta a teljesitményi kdvetelményeket.
a. Gondosan ellendrzi, hogy a kovetelményeknek megfelelnek.
Kikéri alkalmazottai véleményét is a teljesitményi kovetelményekkel kapcsolatban. Osszegzi ja-
vaslataikat, és figyelemmel koveti fejlodésiiket a kovetelmények eléréséig.
Engedi, hogy alkalmazottai befolyasoljak a teljesitményi kdvetelmények 0jboli kialakitasat, de
nem erdlteti a dolgot.
Kertili a konfrontaciot. Nem erdlteti és megvarja, hogy mi torténik.

11. Szituacio:

Menedzseri pozicioba nevezték ki. Ugy tiinik az el3z6 menedzser nem volt beavatva az alkalmazottak
igyeibe. Az alkalmazottak feladataikat ¢s feleldsségeiket eddig megfeleléen kezelték. A hangulat jo.
a. Aktivizalja magat, és csoportjat abba az iranyba tereli, hogy vildgosan meghatarozott médon
dolgozzanak.
Alkalmazottait bevonja a dontéshozatalba, a j6 hozzajaruldsokat kovetkezetesen tdmogatja.
c. Alkalmazottaival atbeszéli az eddigi teljesitményiiket, majd megvizsgalja az esetleges val-
toztatasok sziikségességét.
d. Alkalmazottait tovabbra is hagyja magukban dolgozni.

12.Szituacio:

Nemrég felfigyelt alkalmazottainak bizonyos bels6 nehézségeire. Az elmult évben kivaléan dolgoz-
tak egytitt. Alkalmazottai kitlind eredményekkel rendelkeznek és teljesitménybeli céljaikat folyama-
tosan elérik. Feladataik ellatdsdra mindannyian kitiinden képzettek.
a. Hagyja, hogy alkalmazottai kezeljék az 01j problémat.
b. Alkalmazottaival ismerteti elképzelését a probléma megoldésara, majd megbeszéli e proce-
darék sziikségességét.
c. Elérhetoveé teszi magat egy esetleges megbeszélésre, de az alkalmazottaihoz fliz6d6 kapcso-
latat nem veszélyezteti a dolog erdltetésével.
d. Gyorsan cselekszik, hogy a problémat csirdjaban fojtsa el.
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KIERTEKELES

1. Minden szituaciora karikédzza be a valasztott betiit a kdvetkezo ,,rugalmassag” €s ,hatékonysag”
feliratu tablazatokon. Példaul ha az elsé szituacioban a C alternativat valasztotta, karikazza be a C
betlit a ,,rugalmassag” és a ,,hatékonysag” cimii tdblazat elsd sordban.

Rugalmassag Hatékonysag
Szituacio S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 Szituacioé
1 A C B D D B C A 1
2 B C D A A B D C 2
3 C A D B C B A D 3
4 B A C D B A C D 4
5 C B D A A D B C 5
6 B C D A A D B C 6
7 A C B D A C D B 7
8 B D A C B D A C 8
9 C B D A A D B C 9
10 A B C D A D C B 10
11 A C B D A C B D 11
12 D B C A D B C A 12
| O ] | | O | O
S1 S2 S3 S4 X X X
-2 -1 +1 +2
m| +O +0O to=0
Osszesen

2. A ,rugalmassag” tdblazat minden oszlopaban adja Ossze a bekarikazott betlik szdmat, majd irja
ezeket az 6sszegeket a megfeleld oszlop alatt talalhato, S1, S2, S3 és S4 jelekkel ellatott négyzetekbe.

3. Tovabbra is a ,,rugalmassag” tablazatnal maradva helyezzen minden egyes oszlop alatti 6sszeget
az alabbi stilusmatrix megfelelé négyzetébe. Példaul az S1 eredmény a Stilus 1 négyzetbe (erésen
feladat- és gyenge kapcsolatorientalt jelleg), az S2 eredmény a Stilus 2 négyzetbe (erdsen feladat-
¢és kapcsolatorientalt jelleg), az S3 eredmény a Stilus 3 négyzetbe, az S4 eredmény pedig a Stilus 4
négyzetbe keriiljon.

Stilus 3 Stilus 2

Erdésen kapcsolat- és

gyengén
feladatorientalt

Gyengén feladat- és
gyengén kapcsolatorientalt

Stilus 4 Stilus 1

Erosen feladat- és

gyengén
kapcsolatorientalt

Erdésen kapcsolat- és
erosen feladatorientalt
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4. Adja 0ssze a ,,hatékonysag” tablazat minden oszlopdban bekarikazott betlik szamat, majd irja a
kapott 0sszegeket az oszlop alatt talalhaté négyzetbe.

5. Szorozza meg az Gsszes beirt szamot a négyzete alatt kozvetleniil talalhaté szammal (Figyeljen a +
¢és — eldjelek helyes hasznélatara!), majd a kapott eredményt irja az alatta levé négyzetekbe.

6. Adja 0ssze a négy szamot (Ismételten figyeljen az eldjelek helyes hasznalatara!), majd irja a kapott
Osszeget az ,,0sszesen” feliratli négyzetbe.

7. A kapott szam helyét keresse ki a ,,hatékonysag” skalan, majd jeldlje azt nyillal.

Hatekonyzagi skals

24 -21-18 -15-12 9 6 -3 0 3 6 9 12 15 1B 21 24

Hem hatekomy Hatakomy

8. Mit mutat a stilusmatrix? Mennyire kiegyensulyozottak a pontjai? Talalhat6 egy kiugré pontszamu
stilus (ez elég gyakori)? Elég flexibilis ahhoz, hogy mind a négy vezetési stilust hasznalja?

9. Mik az eredményei a hatékonysag szempontjabol? A legmegfelelébb viselkedésforma betiijele

minden szituaciora a hatékonysag tablazat +2 oszlopaban talalhato. Igy ellenérizni tudja, hogy mi lett
volna a leghatékonyabb viselkedésmod.
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3. SZERVEZETI KULTURA

Szerz6: Szakacs Edua

., Minden kultura bonyolult gondolatok, érzelmek, cselekvésformak, és szamtalan targy aktivan Osz-
szefiiggd kapcsolata. Ahogyan ezek valtoznak, ugy valtozhat a jelentése annak a néhany sornak, amit
adott korban jonak, szépnek, ,,mii”-nek gondoltak.”

Csanyi Vilmos

3.1. Mi a szervezeti kultura?

Engedjék meg, hogy fejezetiinket egy talalos kérdéssel kezdjiik! Képzeljék el, hogy tiz kiilonb6zo
ember dolgozik ugyanabban a szervezetben. Mind hétkdznapi hdsok, akik eltéré munkastilussal, ér-
tékrenddel, személyiséggel és elvardsokkal birnak. Van kozottiik olyan, akinek a rend és a biztonsag a
legfontosabb, van, akinek a szoros egyiittmiitkodés €s a jo csapatmunka szamit, €s akad olyan is, aki a
merész kihivasokat és a dinamikus munkatempét kedveli. Ondk szerint a szervezet egészét melyikiik
értékrendje, stilusa hatdrozza majd meg?

A valasz egyszerli: nyilvanvaloan egyikiiké sem, €s ugyanakkor mindnyajuké. Ennek oka az,
hogy a szervezet tobb mint az 6t alkotd egyének Osszessége. Természetesen az egyes emberek gon-
dolkoddsmodja, viselkedése, elvarasai, értékei hatnak arra, hogy milyen lesz a szervezet, amelyben
dolgoznak, ugyanakkor a szervezet is rendelkezik egyfajta 6nallo ,,személyiséggel”, amely visszahat
az egyénekre. Ez az 6nallo személyiség olyan, mint egy lathatatlan pokhalod, amely 6sszekoti az em-
bereket, és egyrészt befolyasolja viselkedésiiket, masrészt meghatarozza azt is, hogy egyaltalan kik
azok, akik szivesen csatlakoznak az adott szervezethez. Ezt a ,,személyiséget”, ezt a nehezen megfog-
hatd, de a szervezetben dolgozok szdmara egyértelmiien tapinthato ,,tobbletet” nevezziik szervezeti
kultaranak.* A szervezeti kultura nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfogadott és kovetett hiedel-
mek, érzések, értékek és attitidok rendszere.

Miel6tt mélyebben is megvizsgaljuk a szervezeti kultara elemeit, tipusait és a szervezeti kultira-
valtas lehetdségeit, érdemes a fogalom néhany alapvetd ismérvét tisztazni. Ezek a kovetkezok:

* A szervezeti kultira nagyrészt informalis elemekbol all, ami azt jelenti, hogy nincs irasos
szabalyozokban rogzitve, hanem sokkal inkébb az egyének viselkedésében, cselekedeteiben
érhet0 tetten.

* Aszervezeti kulturat a tagok viselkedésiikkel, kimondott és kimondatlan elvarasaikkal, mun-
kastilusukkal atorokitik az 0 belépdkre, igy a kultira tovabb €l akkor is, amikor a szervezet
alapit6éi mar nem dolgoznak az adott kozosségben.*

* Aszervezeti kulturanak erds integralo hatasa van, ezért azok, akik egy adott szervezet kulta-
rajatol nagyon eltérd személyes értékrenddel birnak, nehezen valhatnak a szervezet produk-
tiv tagjaiva. Ilyen esetekben megnd a kiégés és/vagy a szervezetbdl valo kilépés lehetdsége.

42 ScHEIN (1985).
3 ScHEIN (1985).



SZERVEZETI KULTURA

* A szervezet tagjainak eltéré hatasa van a szervezeti kulturdra, vagyis egyesek erdsebben,
mig masok gyengébben befolyasoljak azt. Altalanossagban véve azt mondhatjuk, hogy a
szervezetek alapitdinak, vezetdinek és mas emblematikus alakjainak van a legnagyobb hata-
sa a szervezeti kultlra alakuldsara.

3.2. A szervezeti kultura elemei

A szervezeti kultura jellemzdit elsésorban a szervezetben dolgozok ismerik, de bizonyos jegyekbdl a
kiils6 szemeélok — példaul a szervezet ligyfelei vagy a tarsszervezetek tagjai — is kovetkeztethetnek ra.
Olyan ez, mint amikor egy jéghegy lathatd részébdl akarjuk kitalalni, hogy mekkora és milyen a viz
alatti, lathatatlan rész.* A szervezeti kultura esetében ilyen ,,viz feletti” elem példaul:

* A munkatéarsak nyelve, példaul a szaknyelv hasznéalatanak mértéke, vagy a szervezetben ki-
alakul6 belsé ,,szleng” hasznalata.

+ amunkahely berendezése, felszereltsége, vagyis a kiils6 kornyezet, amelyben az adott szer-
vezet miikodik.

* Aszervezet kdzismert alakjai, ,,hdsei”, akikkel a kiilsé szemlélok gyakran azonositjak a szer-
vezetet €s annak tagjait. A kozigazgatasi szervek esetében a hdsok altalaban a felsdvezetok
(példaul a miniszterek) vagy a szervezet szovivoi.

* aszervezeti innepek, ceremdniak, amelyek megmutathatjdk a szervezetben dolgozdk 0ssze-
tartasat, kozosségtudatat, és utalhatnak a szervezet szamara respektalt értékekre is.

A szervezeti kultura ,,felszini” jegyeinek két szempontbol is jelentdsége van. Egyrészt a kiilsé
szemlélok — a kozigazgatas esetében példaul az allampolgarok — ezekbdl kovetkeztetnek a szervezet
belsé allapotara.* Igy ezek alapjan fogalmaznak meg a szervezet mitkodésének hatékonysagara és
a benne dolgozok személyes tulajdonsdgaira vonatkozo feltevéseket. Masrészt a szervezeti kultura
kiilsO jegyei er0sitik a tagok Osszetartozas €érzését, a szervezet iranti lojalitas €s szervezeti identités
érzésének kialakuldsat.

A szervezeti kultira mélyebb — viz alatti — elemeinek mindségét csak azok ismerik meg, akik
hosszabb ideje tagjai a szervezetnek. Ilyen elemek a kdvetkezok:

* A hiedelmek, melyek a valosagrol kialakitott szubjektiv itéletek. A hiedelmeket nem raciona-

lis tények, csupan felszini benyomasok alakitjak ki, igazsagtartalmukban mégsem kételke-
diink, mert ezek segitségével konnyebben és egyszersmind leegyszeriisitve értelmezhetjiik a
minket koriilvevo vilagot vagy éppen szervezetlink mitkodését. A szervezetek esetében ilyen
hiedelem lehet példaul a szervezeti valtozas megitélése. Ha a tagokban az a hit €1, hogy képe-
sek a valtoztatasra, akkor a szervezet valoban innovativabb lesz, mig ha a szervezet dolgozoi
ugy latjak, hogy naluk soha semmi sem valtozik, akkor az 01jit6é kezdeményezések jo eséllyel
elbukhatnak. EI6bbi esetben jellemz6, hogy a tagok egy konkrét probléma megoldésa soran
a lehetdségeket keresik, utobbi esetben pedig inkabb az akadalyokat fogjak azonositani. A
végeredmény nyilvanvaléan mas lesz, holott elképzelhetd, hogy mindkét szervezet hasonlo
adottsagokkal rendelkezik, és elvben mindkett6 képes lenne a pozitiv valtozasra. A hiedel-
mek tehat meghatarozzak gondolkodéasunkat és cselekvésiinket is, anélkiil, hogy tudatosita-
nank Oket.

* Az érzések a szervezeti klimat hatdrozzak meg, vagyis azt, hogy a szervezet dolgozdi ho-
gyan érzik magukat az adott kozosségben. Az érzésekre a munka vildgaban gyakran kevés
figyelmet forditunk, holott ezek alapvetéen hozzajarulnak a munkatarsak motivacidjahoz €s

4 Bakacsi (1996).
4 Boros (2016), 1.
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ezzel egylitt a szervezet teljesitményéhez is. Leegyszertsitve azt is mondhatjuk, hogy jo
hangulatban kénnyebb dolgozni és j6 eredményt elérni. Raadasul a klima hat a szervezettel
valo azonosulas mértékére is. A pozitiv klimaji szervezetek tagjaiban hamarabb alakul ki a
szervezethez tartozas érzése.

* Az értékek olyan alapvetd meggy6zddések, melyek meghatarozzak valasztasainkat, csele-
kedeteinket, magatartasunkat. Ha példaul egy kozosség alapvetd értéke az egyiittmiikodés,
akkor a tagok eldnyben fogjak részesiteni a csoportérdeket az egyéni érdekekkel szemben.

* Az attitiid értékeld viszonyulést jelent, mely harom komponensbdl — érzés, gondolat €s cse-
lekvés — 1éptil fel. A szervezeti kultura szempontjabol fontos lehet a beosztottak és a ve-
zetok egymas iranti attitidjeinek mindsége. Ha példaul a vezeték nem biznak beosztottaik
képességeiben (érzés), akkor konnyen arra a kdvetkeztetésre juthatnak (gondolat), hogy a
legcélszeriibb szoros ellendrzés alatt tartani munkatarsaikat, mindez pedig a dontési szabad-
sdg és az 0nallé munkavégzés korlatozasahoz vezet (cselekvés). Ilyen koriilmények mellett
a szervezeti kulturat a bels6 fiiggés és az erds pozicids hatalomgyakorlds jellemzi majd. A
masik oldalrol szemlélve ugyanilyen kultirahoz vezet az, ha a beosztottak vezetdi iranti alap-
vetd érzése a feltétlen engedelmesség. Ez esetben a munkatarsak ugy gondoljék, hogy nem
feladatuk az 6nallé gondolkodas, ezért még akkor sem fognak innovativ dtletekkel, pozitiv
kezdeményezésekkel eldallni, ha erre egyébként képesek lennének.

3.3. A szervezeti kultura tipusai a Quinn-modell szerint

A viz alatti, lathatatlan elemek koziil az értékek hatarozzak meg leginkdbb azt, hogy milyen is lesz
egy adott szervezet miitkddése. Ezek alapjan a szervezeti kultira eltérd tipusait kiilonboztethetjiik
meg. Szamos szervezeti kultira tipologia koziil ezen a ponton kiemeljiik a Quinn és munkatarsai ne-
véhez kothetd ,,verseng0” értékek modelljét, mely a szervezeti kultura egyes formaihoz hozzarendeli
a ,,megfelelé” vezetési stilusokat is.* Igy képet kaphatunk arrél, hogy milyen vezetéi kompetenciak-
kal lehet hatékonyan érvényesiilni egy adott szervezeti kultiraban. Quinn €s munkatarsai elképzelése
abbol az alapvet6 felismerésbdl indul ki, hogy a vezetoknek munkajuk soran egymasnak ellentmondo
céloknak és elvarasoknak kell megfelelniiik. Ezeket az ellentéteket két tengely mentén vizsgaltak. Az
egyik a szoros ellendrzés — rugalmassag, a masik pedig a befelé 6sszpontositas — kifelé 6sszpontosi-
tas dimenzioja. Ezek mentén négy-négy szervezeti kultara tipust kiilonitettek el, melyek mindegyike
két-két vezetdi stilust tdmogat.

% QuINN — Rohrbaugh (1983).
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1. abra: Quinn versengo értekek modellje
Forrds: QUINN — ROHRBAUGH 1983. alapjan a szerzo sajat szerkesztése

A team-kultura a verseng0 értékek modelljében szervezeti kultura egyik tipusa. Harom jellemz6 ér-
téke az emberek megbecsiilése, a munkahelyi kozosségek apolasa, a szervezettel szembeni lojalités.
Ehhez kapcsolddik a mentor és a facilitator, mint vezetdi szerep, melyek jellemzdi:

* mentor: masokat és dnmagat megértd, hatékonyan kommunikal, fejleszti munkatarsait;

» facilitator: csapatépitd, dontéseibe hatékonyan von be masokat, jol kezeli a konfliktusokat.

A kovetkez6 szervezeti kultaratipus az adhokracia. Harom f6 értéke az innovacio €s kreativitas,
a kornyezettel valo kapcsolat, a kornyezeti és természeti értékek megbecsiilése. Az adhokraciakhoz
kotddo vezetdi stilusok az 0jitd és a targyald. Ezeket a kovetkezd kompetencidkkal irhatjuk le:

* Ujito: észleli a valtozasokat, kreativan dolgozik, valtozast tud véghezvinni;

e targyalod: képes a befolyasat érvényesiteni, megegyezésre tud jutni targyalas utjan, képes az

tigyeket képviselni.

A harmadik kultaratipus a cegkultura, melyet az elére tervezés, gazdalkodas az eréforrasokkal
¢s teljesitményorientacio jellemez. A cégkulturat a termelésvezeto és a célkijelold vezetdi stilusokkal
tarsithatjuk, melyek az alabbi kompetencidkban erdsek:

* termelésvezetd: hatékonyan dolgozik, termelékeny munkakornyezetet alakit ki, jol gazdal-

kodik az idoével;

e célkijelolo: képes tervezni és jovOképet alkotni, atlatja és miikodteti a szervezeti folyamatokat,

hatékonyan delegal.

Végiil szot kell ejteniink a hierarchiakulturarol. Ennek értékei a szabalyozottsag, a kommunika-
cio és a szervezettség. A hierarchiakultara leginkabb az ellenérzd és a koordinald vezet6i szerepeket
tamogatja. Ezek jellemzoi:

e ellenérzo: figyel a személyes teljesitményre, figyel a csoport teljesitményére, képes hatni a

szervezeti teljesitményre;

e koordinalé: képes projekteket Ilétrehozni és vezetni, hatékonyan alakitja ki a

munkafolyamatokat, képes kapcsolatot teremteni a kiilonb6zd funkciok kozott.

Fontos kiemelniink, sem a bemutatott szervezeti kultura tipusok, sem a hozzajuk tartozé vezetdi
szerepek nem léteznek olyan kizarolagos formaban, mint amit a fenti leiras sugall.
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A fels6 vezetés viszonylag nagy befolyasa, a szoros ellendrzés és az er0sen befelé 6sszpontositd
magatartds miatt, a kdzigazgatasi szervezetek még ma is leginkabb a hierarchia-kultaraba illeszked-
nek. Ugyanakkor az elmult évek valtozasai szamos 1), mas tipushoz tartozo értékkel is gazdagitottak
a szervezeti kultarat. Az utobbi évtizedben példaul egyre fontosabba valt a cégkultirara jellemzd
teljesitmény-orientaltsag ¢és iigyfél-kdzpontusag. Természetesen onmagaban egyik kultira sem jobb
vagy rosszabb a masiknal. Mindegyiknek megvannak a maga eldnyei és hatranyai. A kozigazgatasi
szervezetekre leginkabb jellemzd hierarchia kultura elsésorban azért lehet kedvezd a benne dolgo-
zOknak, mert:

* kicsi az egyéni feleldsség;

* adolgok szabélyozottak és kiszamithatdak;

* nagyfoku a biztonsag;

* nem kell felesleges kockéazatokat vallalni;

+ elég egy kdzepesen erds teljesitménynormanak megfelelni.

Ugyanakkor hatranyos lehet, hogy:

3.4.

nem kedvez a kreativitasnak;
+ gyakran az egyének ,,feje folott” dontenek;
» Onallétlansagra neveli az embereket;
» afolyamatos fejlodés igénye nem épiil be a szakmai én-képbe.

A szervezeti kultura jellemzoi a kozigazgatasban

Egy 2013-ban elvégzett, orszagos, reprezentativ kutatas eredményei szerint leginkabb az alabbi té-
nyezdkkel lehet jellemezni a kozigazgatas szervezeti kulturajat:*’

Az emberek szoros kontroll alatt dolgoznak, vagyis viszonylag kicsi az 6nallo dontési lehetdse-
giik. A vezetOk vallaljak a felel6sség nagy részét, kevés dolgot delegalnak a munkatarsaknak,
igy a megfeleld munkamindséget csak a folyamatos ellendrzéssel tudjak biztositani. Mindez
arra is utalhat, hogy a szervezetekben nem elég magas a munkatarsak iranti bizalom szintje.

A szervezetek inkdabb centralizaltak. A megkérdezettek ugy latjak tehat, hogy erds a kdzpon-
tositas a szervezetekben, ennek megfelelden leginkabb a ,,feliilrél” jovo, egyiranyd kommu-
nikacio érvényesiil. A lokalis szintek jellemzden csak a végrehajtasban vesznek részt, a stra-
tégiai jellegli dontésekbe nincs beleszolasuk.

A munkavégzés hatalyos jogi kérnyezete megfeleld a valaszadok szdmara, tehat tobbségiik
nem modositana ezen.

A munkahelyi légkort jonak, bizalommal telinek itélték, ami arra utal, hogy a szervezeti kultl-
raban a klima megfeleld, az emberek alapvetden jo érzésekkel mennek dolgozni. Ez pozitivan
hathat motivacios szintjiikre is.

A szervezeti kommunikacio zart, vagyis az interakciok nagy része befelé és nem kifelé iranyul.
Mindez nagyban akadalyozhatja a szolgéltatas-centrikus és iigyfél-orientalt szervezeti gon-
dolkodas kialakulasat.

A felsé vezeto hataskorét inkabb magasnak, mig a kozépvezetokét inkabb alacsonynak tarjak.
Ez 6sszefligg a centralizalt miikodéssel €s tovabb erdsiti azt a hipotézist, mi szerint nincs kelld
bizalom a szervezetekben a munkatérsak irant.

A szabalyozas az eljarasra iranyul, vagyis leginkdbb a ,,hogyannal” és nem a ,,mivel” foglal-
koznak a szervezetek. Ez hosszll tavon komoly miikodési problémékkal jarhat.

47 BokobI — Szakacs (2013).
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3.5.

A vezetés hatasa a szervezeti kulturara

Ahogy ezt fentebb jeleztiik, a szervezeti kultira kialakulasra, formaldsara az egyes tagok nem egy-
forma mértékben képesek hatni. A vezetdk altalaban kiemelt szerepet jatszanak ebben a folyamat-
ban, hiszen pozicidjuknal fogva kozvetve és kozvetleniil is képesek befolydsolni a szervezeti kultara
értékeit. A kozvetett hatas azt jelenti, hogy a vezetdk sajat viselkedésiikkel implicit modon hatnak
munkatarsaikra, és altaluk a szervezeti kulturara. Egyszeriibben gy is fogalmazhatunk, hogy a ve-
zetd1 példamutatds kimondatlanul is formalja a szervezeti kultarat. A vezetdk jellemzden az alédbbi
terlileteken képesek kozvetett hatast kifejteni:

Teljesitmény: vagyis a vezetok sajat teljesitményiikkel, sajat feladataikhoz valé hozzaalla-
sukkal hatnak munkatarsaik teljesitménynormaira, €s igy befolyasoljak a szervezetben ural-
kodo¢ teljesitményszintet is.

Etikussag: a kozszolgalati szervezetek hatékony miikodésének egyik legfontosabb kritéri-
uma az etikussag és az atlathatdsag. Ezen a teriileten a vezetdk viselkedésének egyértelmu
hat4sa van, azaz ha egy vezetd maga is betartja a szervezet etikai kdvetelményeit, és sajat
munkajat transzparensen végzi, akkor ezzel példaként szolgal munkatéarsai szamara.
Kommunikacio: az, ahogy a vezetok egymassal, a munkatarsaikkal €és az allampolgéarokkal
kommunikélnak szintén példaértékii lehet, és nagyban befolydsolhatja a szervezeten beliil
kialakul6 kommunikacids stilust. Fontos kiemelni, hogy a vezet6k verbalis és nonverbalis
kommunikécidjanak egyarant jelentds hatasa van, vagyis nemcsak az fontos, hogy mit mond
egy vezetd, hanem az is ahogyan azt mondja.

Vallott és kovetett értékek: az szervezeti kultira kozponti elemei az értékek, és a vezetok
sajat értékrendjiikkel erdteljesen hathatnak a szervezetben meghonosodo értékrendszerre.
Ezen a ponton 1ényeges megkiilonboztetniink a vallott és a kovetett értékeket, amelyek nem
feltétlentil esnek egybe, vagyis eléfordulhat, hogy egy vezetd verbalisan mas értékeket koz-
vetit, mint amelyek szerint valoban cselekszik. Ilyen esetekben egyfajta disszonancia alakul
ki, és a vezetd nem lesz képes hitelesen atiiltetni a szervezeti kultiraba sajat értékeit. Ugyan-
akkor, ha a vezet6 vallott és kovetett értékel 6sszhangban allnak egymassal, akkor azok nagy
valoszinliséggel fognak a szervezeti kultiraban is tiikr6zdédni.

Természetesen a vezetoknek lehetdségilik van arra is, hogy kozvetleniil, vagyis direkt eszk6zok
alkalmazaséaval hassanak a szervezeti kultirara. A kozvetlen hataskeltés modszerei lehetnek példaul
az alabbiak:

Szabalyozok bevezetése: a szervezeti kultira alapvetden implicit normakbdl all, de ezek
formalhatoak a deklaralt szabalyokkal, vagyis a vezetoknek van lehetdségiik arra, hogy kii-
16nb6z6 szabalyzatok segitségével alakitsdk a szervezet kulturdjat. Tipikusan ilyen szabalyo-
z0k lehetnek az etikai kodexek, az 6ltozkodési szabalyzatok, vagy éppen az eljaras rendek.
Ezek a szabalyozok egyértelmiivé teszik a munkatarsak szdmara, hogy milyen értékeket,
viselkedést és kommunikaciot var toliik a szervezet.

Szokasok meghonositasa: a szokasok a szervezeti kultara gerincét adjak. Gyakran megfi-
gyelheto jelenség, hogy egy adott szervezet munkatarsai csak azért tesznek valamit valaho-
gyan, mert az ,,naluk ugy szokas”. A vezetOknek nagy szerepe lehet az 0 szokasok kezde-
ményezésében és meghonositasaban. Fontos azonban kiemelniink, hogy ha egy uj szokas
gyokeresen megvaltoztat régieket, akkor a vezetoknek szdmolniuk kell azzal, hogy a beveze-
tés problémas lesz, esetleg ellenallasba iitkozik.

Szervezeti fejlesztési programok: a szervezeti kultura formalasnak legdirektebb és legha-
tékonyabb eszkoze a tudatos szervezetfejlesztés, vagyis az a tevékenység, amelynek soran
szisztematikusan felmérik az uralkod6 kultirat, azonositjak ennek eldnyeit és hatranyait, és
céliranyos modszerekkel (példaul képzésekkel, work-shopokkal, eljarasok és munkakdrok
atalakitasaval stb,) tudatosan megvaltoztatjadk azt. A szervezetfejlesztési programokat jellem-
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3.6.

zOen a felso vezetés kezdeményezi, de azok csak akkor lehetnek sikeresek, ha a munkatarsak
is képesek azonosulni az célkitlizésekkel és elfogadjak a megvalositas modszereit. A kdvet-
kez0 részben gyakorlati tanacsok segitségével foglaljuk 6ssze, hogy mire érdemes a vezetok-
nek figyelnilik a tudatos szervezetfejlesztés folyamataban.

A szervezeti kultura megvaltoztatasanak gyakorlati eszkozei

A szervezeti kultura kialakulasa egy hosszl, kozos tanulasi folyamat eredménye, ezért megvaltoztatni
nagyon nehéz, de egyaltalan nem lehetetlen. Lényeges kiemelni, hogy csupan kiils6 eszk6zok (példa-
ul a szervezet miikodésére vonatkozo jogszabalyok) alkalmazasaval nem lehet valodi eredményt el-
érni, mert a szervezeti értékek mélyen beépiilnek a tagok tudatdba, és szinte automatikusan iranyitjak
viselkedésiiket. A valtozasokat tehat ,,beliilr6]l” érdemes kezdeményezni. Ebben pedig kiemelkedd
szerepe van a mindenkori vezetésnek. Klein szerint a kovetkez6 1€pések segithetik a vezetdket a kul-
tiravaltas folyamatanak iranyitasaban:*

l.

3.7.

Hatéarozzuk meg azokat az értékeket, melyekkel inkdbb azonosulnak a szervezet dolgozoi.
Ez meglep6 mdédon nem tobb 6t-hat értéknél. Az értékek kijeloléséhez a legjobb eszkoz a
munkatarsak viselkedésének megfigyelése.

Allapitsuk meg, hogy milyen viselkedésformak nem engedik érvényesiilni a kivanatosakat.
Meg kell fogalmaznunk, hogy milyen irdnyba szeretnénk valtoztatni az értékeket és a szer-
vezeti viselkedést. Ehhez érdemes figyelembe venni a kiils6é tényezdk valtozasait (példaul a
tarsadalmi igényeket, elvarasokat).

A vezetdk példaként szolgalnak a beosztottak szamara, ezért tekintsiik at az uralkodé vezeté-
si stilus jellemzdit. Ha ez részben vagy egészben akadalyozza a kultiravaltést, akkor érdemes
modositani. Ehhez nyujthatnak segitséget a kiillonb6z6 vezetoképzések, tréningek.

Tanitsuk és a mindennapi életben is kdvetkezetesen alkalmazzuk a kivalasztott értékeket.

Coaching kérdések

Fejezetiink zarasaként néhany olyan kérdést ajanlunk az Ondk figyelmébe, amelyek segithetnek sajat
szervezetiik kulturajanak hatékonyabb megismerésében és a szervezeti kultura vezetdi formalasaban.

Milyen értékek és normak uralkodnak az Ondk szervezetében?

Milyen szokéasokban és viselkedési elemekben tiikr6z6dnek ezek?

Mely értékeket tarja pozitivnak és megdrzenddnek?

Mit tesz ezen értékek erdsitéséért?

Mely értékek akadalyozzak a szervezet miikodését vagy fejlodését?

Mit tesz ezen értékek megvaltoztatasaért?

Kiknek (személyek és csoportok) van a legnagyobb hatésa az Ondk szervezetében a szerve-
zeti kultarara?

Hogyan tudja ezeknek a személyeknek €s csoportoknak a véleményét formalni?

4 KLEIN — Klein (2006).
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4. KONFLIKTUSKEZELES

Szerzok: Kajtar Edit — Roberts Eva

., A konfliktust kihivasnak kell tekinteniink, megoldando problémanak, lehetoségnek, és ebben az érte-
lemben pozitiv jelenségnek.”
George Kohlrieser

4.1. A konfliktus természete

Az, hogy milyen jellegli konfliktusok meriilnek fel, s ezeket hogyan oldjak meg, a szervezeti kultura
alkotoeleme. A kozszolgalati szervezetekben az emberi kapcsolatok nagy szdma, a szoros hataridék
szerint eléallitandé dokumentumok (koltségvetési dokumentumok, beszamold®), az esetleges infor-
maciohiany és a szervezeti hierarchia sajatossagai okan kialakulhatnak fesziiltséggel teli helyzetek.*
A konfliktusok érzékelése és feloldasa elsdsorban a vezetd feladata, de egyarant érdekelt benne a
szervezet valamennyi tagja, hiszen a munkaido jelentds részét felemészthetik az ilyen helyzetek. Sok
vezetd mégis inkabb elkeriilni igyekszik és dtmenetileg a szényeg ald soporni a konfliktusokat.

Eloljaroban fontos megjegyezniink, hogy a munkahelyi, illetve a munkaiigyi konfliktus 6nmaga-
ban nem jo vagy rossz, mindketté rombolhat és épithet egyarant. Amennyiben a felek a konfliktust
nem képesek megfelelden kezelni, ez kedvezotlentil hat vissza a kialakult kapcsolatrendszerre, veszé-
lyezteti a korabban elért eredményeket. A nem, vagy rosszul kezelt konfliktus emellett gazdasagilag
is rombold, s a tarsadalmi Osszetartds ellen hat. Szamos negativ kdvetkezménnyel jar, az idéveszte-
ségen, az eredmények romlasan kiviil kihat a biztonsagra, fluktuaciora, egytittmiikddésre, motivaci-
ora. Ezzel szemben a jol kezelt konfliktus produktiv, kivancsisagra, kreativitasra serkent, energiaval
telitett, a kollektiva vagy szervezet iranti elkotelez6dés lehetséges forrasa.’! A valtozas katalizatora-
ként szolgalhat, amennyiben hozzajarul a problémak megfogalmazéasahoz, a csoport fejlddéséhez, az
intézmények, szervezetek, végsod soron pedig a tarsadalom egészének stabilitdsdhoz. A konfliktusok
mentén sarkitottan fejezddnek ki a kiilonb6z6 vélemények és érdekek, ami arra inditja az embereket,
hogy eldre vivo megoldasokat keressenek. A megfelel6en kezelt konfliktusok magasabb rendii egyen-
stly hordozo6i, teherbird, bizalom teli kapcsolatok alapjai is lehetnek.’* Nem pusztan a vezet6 kudar-
cai mogott allhatnak tehat konfliktusok, eléfordul, hogy éppen a sikerhez vezetd ut egy megfelelden
kezelt konfliktushelyzetbdl novi ki magat.

4 CsePREGINE Gallasz (2018), 98., In: Szablics (szerk.) (2018).
0 CzuprAK — Kovacs (2013), 101.

3l KOHLRIESER (2013), 142.

2 KLEIN (2012), 513.
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4.2. ,Szépség és Szornyeteg” attitiid helyett helyzetfiiggd konfliktuskezelési
stilus alkalmazasa

A konfliktuskezeld képesség a vezetd alapképessége. Fejlesztése mas teriiletekre is kihat, igy példaul
erdsiti az Onismeretet, a problémamegoldo képességet, az empatiat, konstruktivabba teszi a dontés-
hozatalt, hitelesebbé a kommunikaciot. De mit értiink konfliktuskezelési képesség alatt? A jo vezetd
ismeri €s helyzetfiiggden alkalmazza az egyes konfliktuskezelési stilusokat és stratégidkat. ,,Szép-
ség ¢€s Szornyeteg” — sokdig ezzel a szemléltetettel fordult a munkahelyi konfliktusok természetével
foglalkoz6 szerzOk tobbsége az egylittmiikddés kontra versengés témahoz. Okkal tették, hisz elsé
latasra a konfliktus sz6 jelentése negativ (a latin eredetii confligo sz6 jelentése: Osszecsap, megiitkozik,
perlekedik), olyan helyzetre utal, melyben valamilyen okbol elkeriilhetetlen a felek szembekertilése,
az, hogy az egyik akarat (szandék) érvényre jusson a tobbi felett. Ugy tiinik, a versengés ezen a
(1atszolag) negativ jelenségen csak rontani tud. A dichotomia mara tulhaladotta valt,* mind a versen-
gésnek, mind az egyiittmiikddésnek megvan a szerepe €s helye a konfliktusok kezelésében, ahogy a
tobbi konfliktuskezelési stratégianak is.

4.3. Konfliktusok hattere, kezelése

4.3.1. Konfliktuskezelési stilusok

A leginkabb elterjedt konfliktuskezelési modell K. W. Thomas és R. H. Kilmann nevéhez flizédik.
Két dimenzid, az 6nérvényesités (sajat célok megvalositasa) €s az egylittmiitkodés (masok szandékai-
nak tdmogatasa) mentén hataroz meg 6t kiilonb6z6 konfliktuskezelési stilust, melyek koziil jellemzo-
en egyet dominansan hasznalunk, ami nem zarja ki, hogy helyzettdl fiiggden valtoztassunk ezen (1.
abra). Minden stilusnak 1étjogosultsaga van bizonyos helyzetekben, attol fliggden részesitjiik ezeket
a stratégidkat elényben, hogy mennyire vagyunk cél-, illetve kapcsolatorientaltak.

33 HOFMEISTER-TOTH — Mitev (2016), 7.
% FULop (2008), 123-125., 135.; Kovacs (2015), 201.
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Konfliktuskezelési s__tilusok _
r_; "

Versengés Problémamegoldas

i

Kompromisszum- 4

keresés

-

s

ONERVENYESITES

Elkeriilés Alkalmazkodas

EGYUTTMUKODES

1. abra: Konfliktuskezelési stratégiak
Forras: http://www.ivanyiklara.hu/thomas-killmann-teszt

Eléfordul, hogy olyan helyzetbe keriil a vezetd, hogy gyors, népszertitlen dontést kell hoznia. Ilyenkor
helye van a magas onérvényesitést elonyben részesitd versengoé konfliktuskezelési stratégianak. Cél a
gy6zelem, ennek érdekében nem ritka az agressziv magatartas alkalmazésa, a hatalom felhasznalésa.

Az elkeriil6 magatartas is specialis esetekben célravezetd. Elonye akkor van, ha valamiért nem
éri meg beleallni a konfliktusba: nincs esély a gydzelemre, nem fontos ligyrdl van sz, magas koltsé-
gekkel. A konfrontécio elkeriilése érdekében sokan hajlamosak indokolatlan esetekben is ezt a stra-
tégiat valasztani.

Az egyiittmiikodo konfliktuskezelés a gydztes-gydztes (win-win) stratégia. Ilyenkor az ered-
mény ¢€s a kapcsolat is fontos mindkét fél szdmara, megoldasaikkal egymast timogatjak. Asszertiv
kommunikécio, konszenzusos megoldéasok jellemzik. Fontos szerepet kap egymas helyzetének, cél-
jainak megismerése annak érdekében, hogy kozosen a lehetd legtobbet hozzak ki a helyzetbdl. ,,Az
én is nyerek — te is nyersz szemléletmod a harmadik alternativa 1étezésében val6 hitet jelenti: a te
megoldasod vagy az én megoldasom mellett 1étezhet egy jobb (eredményesebb, magasabb szintii)
megoldas is.”

A kooperativ célok felismerésével van lehetdség olyan légkor kialakitasara, ahol bizalom, odafi-
gyelés, Oszinte érdeklddeés és intenziv dialogus vezet a mindkét fél szadmara optimalis megoldashoz,
ezt mutatja be a 2. abra.

% KLEIN — Klein (2012), 531.
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Kooperativ célok Kompetitiv célok
¢ kdlcsdndsen elényds ¢ a vereség elkerilése
megoldas * bizalom * gybztes-vesztes” * bizalmatlansag
o gyGrtes-gybztes” b S?éf“ita_”?k egymasra * torékeny gyézelem e gyan(
* kdzos el6relépés * kivancsisag » fokoz6do bizalmatlansag o tritkksk
a kapcsolat terén * figyelem * visszalépés a kapcsolatban ~ * frusztracid
» dialégus
» informaciok és * monoldgok
eréforrasok megosztasa e informaciok és eréforrdsok
s nyilt kommunikécié visszatartasa
* egymas tamogatdsa * eltorzult kommunikacio
és segitése ¢ egymas ellen fordulnak

2. dbra: A kooperativ és a kompetitiv konfliktus>
Forras: Ferenczi, 2010

Az alkalmazkodé stilust gyakran az vezérli, hogy a kapcsolat hosszu tavii megdrzése, a jO viszony
fontos az egyik fél szamara, ezért hajland6 elképzeléseit a masik fél érdekeinek alarendelni.

A kompromisszumra torekvo stratégia olyan helyzetekre jellemzd, amikor egyik fél szempontjai
sem érvényesiilhetnek maradéktalanul, ezért koztes megoldas keresése a cél példaul id6 szoritasaban,
vagy egymast kizar6 célok esetén.

A konfliktuskezelési stratégidk targyalasnal is rendkiviil fontosak. Klein a targyalast a konfliktus-
kezelés eszkozeként emliti. °7 Kohlrieser arrél ir, hogy a ,,konfliktus feloldasa a masik emberrel valod
kotelék kialakitasa és megtartasa révén kovetkezik be, tekintet nélkiil a kiilonbségek jellegére, vagy
arra, hogy az illetd ellenszenves-e vagy sem. Nem kell kedvelniink valakit, hogy koteléket teremt-
stink vele, csak k6zos célra van sziikséglink.”® Tusztargyalok példajan szemlélteti, hogy mindenféle
ellenszenvet félre kell tenni a kotelékteremtés érdekében. Meg kell érteniink a masik fél érzelmeit
is, sziikségiink van tehat hatékony kommunikacios-, problémamegoldo-, targyalasi készségekre és
nagyfoku empatiara. A siker érdekében érdemes a konfliktus természetét €s a helyzetet tobb szem-
pontbol koriiljarnunk. Az alabbi kérdések segithetnek ebben:*

Milyen érdekellentéteink vannak?
*  Miben értiink egyet?
* Miben nem?
* Mennyire erdsek a kiilonbségek?
* Mennyire fontos szamunkra a kapcsolat hosszu tdvon?
* Mennyire fontos, hogy elérjiik a célunkat?

% Ferenczi (2010)

57 KLEIN — Klein (2012), 534.

3% KOHLRIESER (2013), 144.

% HOFMEISTER — Toth (2016), 182.
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4.3.2. Konfliktus és személyiseg

A Riemann-Thomann féle személyiségmodell azt az alapfelvetést helyezi kozéppontjaba, hogy ,,az
emberek kiilonb6zo igényekkel, értékekkel, és személyiségjegyekkel rendelkeznek.”® Ennek megfe-
leléen a modell timpontokat ad arra nézve, hogy kiillonbozo tipusu személyiségekkel hogyan érdemes
konfliktushelyzetben viselkedni. Két dimenzid6 mentén vizsgalja a modell az embereket, a kozel-
ség-tavolsag és az allandosag-valtozas tekintetében. Bar mindenkiben megvan az igény mind a négy
polusra, mégis mas-mas aranyban fontosak. Természetesen viselkedéstlink fiigg az adott helyzettdl és
az abban résztvevd masik feltdl. A 3. dbra bemutatja, hogy milyen magatartas jellemzi a kiilonb6z6
stilusokat.

16 kapesolatteremté képesség, Allandéség Rend, stru ktur_a: :
baratsigossag, beleérzo “ i !clknsmcretesaeg. cha_ntérm’
képesség, nyitotisag és ; jellemzi. A. lerv ezes, b!ﬂunsag.
elfogadds jellemzi. punlos@g fontos szdmara.
Konfliktuskeriilo, fesziltséget % Szkeptikusan nézi a valtozasokat,
nem szereti, nemet mondani i hajlamos elveken lovagolni.
nehezen wd. |

e B
= Pen el
i e
e s x&»r 1
i S
1 @ 1ok
. o«
i e

1 Targyilagos, dndlld, szeret
egyedill dolgozni. Jellemzo
rdl az clhatarolodds, hilviss

= tavolsagtartds, fuggetlenség.
Igényeit kifejezi. tud nemet
mondani.

Kreativitds. rugalmassag.
elevenség, kotetlenség jellemzi.
[génye van & viltozasra.
valiozatossagra.

Rend, pontossag elhanyagolasa i Viltozas
jellemzi. kevésbé megbizhatd, '

3. abra: Riemann-Thomann személyiségmodell
Forrads: Schmidt 2009

Nem mindegy tehat, hogyan kozliink példaul egy kritikai észrevételt egy Kozelség tipusu emberrel,
akinek fontos, hogy elfogadjak, szeressek, elismerjék. Ezzel szemben a Tavolsag tipus sokkal inkabb
azt értékeli, ha targyilagosan kozlik vele a problémat, majd magara hagyjak, hogy feldolgozza azt. Az
Allandosag tipusnak nem mindegy, hogy kritikankat adatokkal, tényekkel tamasztjuk ala, vagy csak
altalanossagban beszéliink, mig Valtozas tipus a spontaneitast értékeli nagyra.®! Erdemes vezetéként
atgondolni: Hol allok én? Konfliktuspartnerem hol helyezkedik el? Mire van sziiksége ahhoz, hogy
sikeres legyen a konfrontacio? Mivel érhetem el, hogy ne védekezés vagy tdmadas, hanem konstruktiv
beszélgetés legyen az eredmény?

¢ ScuMIDT (2009), 108.
o ScHMIDT (2009), 122-123.
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4.3.3. Amikor a konfliktus mogott mas problemak lapulnak

A konfliktusok hatterében jellemzden a fenti modell alapjan is koriilirhaté személyiségek ellentétei
allnak. Vezetdként azonban azt a lehetdséget sem szabad elvetni, hogy a konfliktusok mogott vala-
milyen mas szervezeti probléma, informacié hiany vagy éppen tisztazatlan, hibas folyamat huzodik
meg. Ilyen problémak felderitésében fontos szerepe van a tamogato, bizalmon alapuld vezetdi stilus
alkalmazéasanak, amely teret ad a munkatarsak megismerésének, a kétiranyt kommunikacionak. Az
alabbi két példa jol szemlélteti ezt:

Istvan egy kozigazgatasi hattérintézmény osztalyvezetdje. Kolléegandi egymasnak adjak a kilincset iroda-
Jjaban, mindannyian panaszkodni jonnek egymdsra. Egyre farasztobb a helyzet, egyre tehetetlenebbnek
érzi magat, nem tudja mi a megoldas. Mindig annak a kolléganak az allaspontja tiinik meggyozobbnek,
aki éppen ,, panaszt tesz”.

On hogyan vetne véget a panaszdradatnak? Becsuknd az ajtét? Jelezné a kollégdaknak, hogy nem kivancsi a
személyes vitakra, oldjak meg maguk, vagy idot szanna arra, hogy megfejtse, hogy mi lehet a probléma oka?

Istvan ugy dont, hogy egyenként beszélget mindenkivel. Megkerdezi kollégait: Hogy vannak, hogy érzik
magukat, hogy haladnak tigyeik? Majd felteszi a biivés kérdeést is. ,, Ha egy dolgot valtoztathatnal a mun-
kad tekinteteben, amitdl sokkal kénnyebbé és hatékonyabbakka valnanak mindennapjaid, mi lenne az?”

Istvan is meglepddik. Kideriil, hogy szamos ponton nem egyértelmiiek a felelésségi korok, és a munkafo-
lyamatok sem mindig logikusak. Bar latszolag személyes ellentétekrol van szo, alapvetéen a hianyos és
hibas folyamatoknak készonhetéen fijnak egymasra a kollégak.

A beszélgetésekkel a vezetd nem csak bizalmat épit, motival és timogat, hanem informéciokhoz is
jut, visszajelzést kap és nagyobb ralatast a koriilotte zajlo folyamatokra. Hasonl6 problémakhoz vezet
az is, amikor egy szervezetnél nincs elég hattérismerete, informacioja az egyes szervezeti egységek-
nek egymdas munk4jat érintden.

Judit a kommunikacios irodat vezeti. Kollégai egyetlen lehetoséget sem hagynak ki, hogy a jogi és a be-
szerzesi irodak munkajat kritizaljak. Judit nem érti, hogyan lehet ennyi probléema, amikor rendben mennek
a projektek, a hatariddket is tartjak.

On mit tenne Judit helyében? Megértést taniisitana, feltételezve, hogy biztosan igaza van munkatdrsainak?
Panaszt tenne a masik két vezetének, hogy mennyi problémat okoznak hianyossagaik?

Judit talalkozot kezdeményez a masik két iroda vezetdjével. Meglepodve hallja, hogy az 6 munkatarsaik
ugyanigy panaszkodnak. Hosszas beszélgetés utan arra jutnak, hogy a kollégak feltehetoen nincsenek
tisztaban egymas iigymenetével, nehézségeivel, a feladatok elvégzesének kiilso feltételeivel — ez okozhatja
az egymasra mutogatast és értetlenséget. A kovetkezo harom héten péntek délutan kozos kaveézasra hivjak
a harom iroda munkatarsait. Minden héten masik iroda mutatja be munkajat, majd lehetoséget ad a keér-
dezésre. Nagyon jol sikeriil a kezdeményezés. A kollégak lelkesen kérdeznek, heves vitakba keverednek,
de végiil elégedetten mennek haza. Elhatarozzak, hogy havi egy alkalommal folytatjak ezeket az ossze-
Joveteleket, megbeszélik tigyes-bajos dolgaikat, jo gyakorlatokat osztanak meg egymassal és tisztazzak
a problémakat. Par honap mulva megsziinik a panaszaradat, sét, a munkatarsak lelkesen keésziilnek a
., Péntek Délutanra”.

Keresstik tehat a konfliktusok gyokér okait! Lehet, hogy egészen mas beavatkozasra van sziikség,
mint elsé ranézésre gondolnank.
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4.4. ADR a munkaiigyi konfliktusok rendezésére

4.4.1. Munkaiigyi konfliktus és munkatigyi vita

A munkaiigyi konfliktus ,,a munkaiigyi kapcsolatok kiilonbozd, ellentétes érdekii, vagy érdekko-
z0sség altal egymasra utalt szerepldi kozott a munkaszervezetben, vagy a szervezeteik kozott fel-
meriilt, munkaviszonyra kozvetleniil vagy kozvetleniil kapcsolatban 1évé manifesztalt, vagy rejtett
ellentét.”®? A versengés olyan célokért, javakért folyik, melyek ténylegesen, vagy legalabbis a felek
meggy6zOodése szerint nem érhetéek el mindenki szamara.®* Rejtett konfliktust jelezhet példaul, ha a
kozszolgak nagy szama folyamatosan beteget jelent, vagy felmond. Ha a konfliktus nyiltan jelenik
meg, munkaiigyi vita alakul ki. Ebben a helyzetben a munkavallaloknak elégedetlenségiik kifejez¢e-
sére eszk0zok széles tarhaza all rendelkezésre, mint példaul munkalassitads (a munka szinlelése, mas
néven amerikazas), a tilora megtagadasa, peticiok beadasa, a média bevonasa, sztrajk stb.*

A munkaiigyi konfliktusokbdl szarmazo vitakat a vitaban allok (egyén vagy kollektiva) és a vita
targya (jog vagy érdek) figyelembevételével csoportosithatjuk. Igy négy esetet kiilonboztetiink meg:

* egyéni jogvita,

* kollektiv jogvita,

* egyéni érdekvita, illetve

* kollektiv érdekvita.

Az egyén szintjén inkabb a jogvita, kollektiv szinten inkébb az érdekvita a jellemz0.

4.4.2. Az alternativ vitarendezo modszerek

Felismervén, hogy a nyilt munkaiigyi konfliktus mind a tarsadalom, mint a munkaerdpiac stabilitasat
veszélyezteti, a jog szabalyozza a kollektiv munkatigyi vitak feloldasanak intézményes rendszerét,
a kozérdek védelme és a munkabéke helyreallitdsa érdekében tdmogatja harmadik fél (példaul bé-
kéltetd, mediator, dontébiro) igénybe vételét. Az ADR® (Alternative Dispute Resolution, alternativ
vitarendezés) technikak a pertdl eltérd, azt megeldzo, illetdleg helyettesitd modszerek. E technikakat
szamos teriileten alkalmazzdk sikerrel. A modszerek személyes részvételen alapulnak, vagy a konflik-
tus szerepldi, vagy azok csoportjainak felhatalmazott képviseldi vesznek részt az eljarasokban.

Fo6bb erényeik:

* A felek 1d6t és pénzt takarithatnak meg (a Munkatigyi Tanacsadd és Vitarendezd Szolgalat
példaul ingyen vehetd igénybe).

* A perre jellemz6 bonyolult eljarasi szabalyoknal joval egyszeriibb szabalyok érvényesiilnek.

* A felek az ,,ligy urai” maradnak.

» Fiiggetlen, harmadik fél, szakértd segit.

* A megoldas jovo orientdlt, rejtett sziikségleteket is figyelembe vevo.

* Az egylittmikodo, érdekalapt targyalas célja a mindenki szamara elfogadhato, és elényos
megoldas kialakitasa.

» Ugyancsak kedvez0 a diszkrécio, hiszen ezek az eljarasok nem nyilvanosak.

* A felek immaterialis koltségei sokszor megsporolhatoak, hiszen a felek (példaul a szakszer-

2 ToéTH (2000).
% Fopor (2003), 503-504.
®  JEFFERYS et al. (2010), 4.
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vezet) megorizhetik a jo hirneviiket, minimalizalhatjak a stresszt, megakadalyozhatjak a vita
eszkalalodasat és megdrizhetik (vagy helyreallithatjak) a jo kapcsolatukat.®

* Ha a kisérlet nem vezet eredményre, a felek elott minden egyéb érdek- €s jogérvényesitési
lehetdség nyitva all. Kivétel a dontobiraskodas (arbitracid), ahol a felek elézetesen alavetik
magukat a dontébir6é dontésének.

* Az ADR technikék specialis, sztrajk-helyettesité eszko6zok is. A jog egyes munkavallalokat
(példaul renddrok) elzar a munkaharc gyakorlasatol. Ez esetben a partatlan harmadik sze-
mély igénybevételének biztositasa elengedhetetlenné valik, s az ADR technika a kollektiv
érdekérvényesités tradiciondlis modszereinek helyébe 1ép.

A munkatigyi konfliktusok jelentds része a munkafeltételek, tipikusan a bér koriil forog. A kol-
lektiv szerz6dés a kozalkalmazottak korében egy behatarolt alkufolyamat eredményeként johet 1étre
(a torvényi kotottségek, kozalkalmazotti szabalyzatok, agazati végrehajtasi rendeletek nagy szama
miatt). A Munkaiigyi Tan4csadd és Vitarendezd Szolgalat a kollektiv szerzédések megkotése, ala-
kitasa, értelmezése tekintetében nyujtott tandcsadassal és ADR eljarasokkal segiti a kozszolgalati
konfliktusok hatékony rendezését.®’

Az ADR technikakat Europa szerte széles korben alkalmazzak (példaul munkabér, szabadsago-
las, jogellenes jogviszony megsziintetés kapcsan felmeriil6 vita feloldasara).®®

Legismertebb szervezetek az ACAS (Egyestilt Kirdlysag), és az FMCS (USA), utébbi tréningjei
altal kozvetetten hat a magyar gyakorlatra is.*’

Rétérve a munkaiigyi vitdk feloldasdnak eurdpai unids dimenzidjara, elmondhatd, hogy nem 1¢é-
tezik sem munkaiigyi medidciot szabalyoz6 iranyelv, sem eurdpai munkajogi arbitradcios rendszer.
Az Unio politikdja inkabb a kollektiv alku eldsegitésére és a konfliktus elkeriilésére koncentral,
parbeszéd, targyalas, illetve munkavéllaloi participacion keresztiil. Az Europai Birdsag a sztrajkra is
csupan az alapszabadsagokkal val6 kapcsolat miatt koncentral.”

Az egyes ADR technikak:

A békéltetés. a legkevesbé beavatkozo vitarendezési eljaras. A békélteto a felek allaspontjat kozeliti,
feladata a parbeszéd javitasa, az ellentétes allaspontok ésszehangolasa, sajat javaslatot azonban nem
adhat (ebben mas, mint a kézvetito). A bekéltetés kollektiv munkatigyi jogvita esetében is igénybe veheto.

A Kkozvetités sordan a kozvetité (medidator) megegyezés létrehozdsat kisérli meg, sajat javaslatot dolgoz-
hat ki, melyet a felek nem kételesek elfogadni. A mediator folyamat szakértd és tandcsado. A konfliktus
feloldasanak eldfeltétele, hogy a felek ki tudjak fejteni dllaspontjaikat, feltarhassak az ezek mogott rejlé
érdekeket és sziiksegleteket, és megertsék a tobbi fél szempontjait. A szakérto segithet az aktualis helyzet

crer

Az egyeztetés otvozi a kozvetitési eljards és a dontébirdaskodas elemeit. Fokent dsszetett, bonyolult vi-
tak esetén célszerii igénybe venni. A vitaban érintett felek altal azonos szamban delegalt tagokbdl és a
fiiggetlen, partatlan elnékbdl egyezteto bizottsag jon létre, mely megkisérli az allaspontok kozelitését, és
a megallapodas létrehozasat. Kozosen dolgozzak ki az alternativakat, amelyekrol donteni kell. Az elnék
csupan allast foglal.

A dontébiraskodas a leginkabb beavatkozo tipusu vitarendezési eljaras, a feleknek akkor célszerii ezt
valasztani, ha elszantak a vita gyors és végleges lezarasara, és ezért akar arra is készek, hogy a donto
szot atengedjék egy kiilso félnek. A dontébiro hatarozata a felekre kotelezo.
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% CZzUGLERNE Ivany — Kun — Szab6 2017, 49-50.
7 BERKE — Banko6 — Szab¢ (2017), 64—65.
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4.5.

Coaching kérdések, javaslatok

Jegyezze fel, mi jut eszébe a konfliktus szorol! Ha elkésziilt, tekintse at €s jelolje meg, a pozitiv,
a negativ, illetve semleges toltetli szavakat! Melyikbdl van tobb?
Rajzolja fel egy lapra mindazon személyeket a kornyezetében, akikkel konfliktusa van jelen-
leg Onnek és/vagy méasoknak! A konfliktusos kapcsolatokat piros vonalakkal jelezze, vas-
tagsdgukkal azt is kifejezheti, hogy mennyire ki¢lezettek ezek a konfliktusok! Szaggatott
piros vonallal jelezze azt, ha még nem nyilt vagy tudatos a konfliktus legalabb az egyik fél
szamara! Ha ez elkésziilt, nézze meg a térképet:’

» Van-e 0sszefiiggés az abrazolt konfliktusok kozott?

» Befolyasolja-e egyik a masikat, van-e a konfliktusoknak kozos szerepldje?

» Vizsgalja meg ezutdn a Riemann-Thomann-féle modell alapjan az dbrazolt személye-

ket és gondolja at, hogy kinek mire lenne sziiksége a konfliktusban.

Képzeljen maga elé egy helyzetet, amikor elakadt, vagy valakivel konfliktusos helyzetbe
keveredett! Tegye fel maganak a kovetkez6 kérdéseket 7:

» Mit akarok?

» Milyen valasztasi lehetéségeim vannak?

» Most itélkezem?

» Milyen feltételezésekkel élek a mult alapjan?

» Mik a tények?

» Mi az én felelosségem?

» Hogyan szemlélhetném ezt a dolgot méasképp?

» Mire gondol, mit érez, és mit akar a masik?

» Mi az, ami esetleg elkeriilte a figyelmemet?

» Mit tanulhatok ettdl a személytdl, ebbdl a szituaciobol?

» Milyen konkrét 1épéseket kellene most tennem?

» Hogy érhetem el ebben a helyzetben, hogy mindenki nyerjen?
Ne soporje a szonyeg ald! Amikor konfliktusos helyzetbe keveredik, gondolja végig, hogyan
fog konfrontalo beszélgetést kezdeményezni €s folytatni azzal a személlyel, akivel nézetel-
térése van!

2 KomocsiN (2011), 87.
 Apawms (2014), 204.
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5. KOMMUNIKACIO

Szerzok: Kajtar Edit — Korpics Marta

A szavaknak, ha ésszpontositva és erds vaggyal, megfelel6 szandékkal és bizalommal ejtik ki oket,

nagy értékiik van.’
Roger Bacon

5.1. A téma fontossagarol

Az, hogy a kozszolgalati szervezet, annak személyzete milyen moédon kommunikal kifel¢ (példaul
az ugyfelek, partnereik fel¢), illetve befelé, rendkiviil sokat elarul a szervezetrdl. Természetesen ez
a megallapitas ugyanugy megallja a helyét a versenyszféra szervezeteire, alapitvanyokra, egyesii-
letekre, civil szervezetekre vagy éppen watchdog szervezetekre’ vonatkozoan. Ezen beliil a vezetd
kommunikécidja kiemelkedden fontos, hiszen mintat ad, s ez a minta nagyban befolyasolja a mun-
kahelyi 1égkort, a munkamoralt, végsé soron pedig a teljesitményt, a kdznek nyujtott szolgaltatas
mindségét. Jo belsé kommunikacio nélkiil nincs hatékony munkavégzés, ez a feltétele annak, hogy
a munkatarsak azonosulni tudjanak a szervezet céljaival €s kiildetésével, s tudjak, nekik mit kell ten-
nilik ezek megvalodsitasa érdekében. A belsé kommunikécio hatdsa ugyanakkor tulmutat 6nmagan,
megalapozza a j6 kiils6 kommunikéciot, hozzajarul a szervezet kedvezd megitéléséhez, j6 hirnevéhez
is. E fejezet fokusza a vezetd bels6 kommunikacidja, illetve a vezetd hatdsa a szervezet belsé kom-

crer

5.2. A szervezeti kultura és a kommunikacio

A szervezeti kultura olyan eldfeltevések, értékek, meggy6zddések, beallitodasok és hiedelmek
rendszere, amit a szervezet tagjai elfogadnak.” Ezek a jellegzetességek adjak a szervezet karakte-
rét. A kulturavaltas a kozszolgalati reform zaszl6s hajoja. Artikulalt cél a zart, blirokratikus hiva-
tali szervezeti kultura atalakitasa és a nyitott, rugalmas, tigyfélkézponta, ,,szolgald” kozigazgatas
kialakitdsa. A rendszer sziikségletek, szolgaltatasok és szervezetek sokasagat fogja at, amelyek
,f0lé” nehezebb a sajatos, a kdzjo szervezeti kultara ,,épitményét” felhtizni. Bar vannak kozos
elemek, nincs egyetlen, minden szervezetre jellemz6 kultura.”® A kozigazgatasi, dnkormanyzati
szervezetek kulturajat lokalisabb, tagabb tarsadalmi oldottsag-nyitottsag €s sokszintiség jellemzi.
A zartabb, gazdalkodo, szolgaltatd szervezetek, vallalkozasok konnyebben alakitanak ki sajatos

7 TOROK (2018), 42., In: Szablics (szerk.) (2018).
5 Kiss — Csillag (2014), 5.
6 ALMASY — Belényesi — Gaspar (2015), 67.
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szervezeti kulturakat, mert rendeltetésiik, tevékenységiik jobban 6sszpontosul egyes célokra, szol-
galtatdsokra, termékekre, igényekre.

A szervezeti kultura megismerése komplex feladat. Klasszikusnak szamit a jéghegy hasonlat, a
jol érzékelheto csticsnal (a kommunikacioban milyen szakzsargont hasznalunk, milyen a dresszkod)
Iényegesebb az, ami a felszin alatt rejlik (ide tartozhatnak példaul latens eloitéletek).

A jéghegy felderitését segitik t0bbek kozott az alabbi modszerek:

*  dokumentumok elemzése (példaul misszio, etikai kodex, munkakori leirasok és kompetencialistak,
SZMSZ, honlap, kozosségi oldal),

* interjuk és fokuszcsoportos beszéelgetések,
»  kérdoives felmerések (példaul mit tartanak értéknek, mennyire motivaltak),

* aszervezet kiilonbozo szereploinek megfigyelése.

77

5.3. A kommunikacio mint a szervezet dinamikus eleme

Az eredményes szervezeti mikodés feltétele az informaciok folyamatos, minden irdnyl megosztésa.
A kiilsé és a bels6 kommunikécid €s informacidaramlas mitkodtetése elsddlegesen a vezetdk felelds-
sége, abban azonban aktivan részt kell vallaljon a személyi allomany valamennyi tagja.”® A vezetdi
kommunikacio a kozszolgalati érdekeknek megfeleld viselkedési formak kialakitatasanak eszkoze. A
szervezeti kultira megismerése, megismertetése segiti a munkatarsak megfelelését a belso és kiilsd
elvarasoknak, illetve beilleszkedésiik a szervezet tagabb viszonyrendszerébe.” A szervezeti kultarat
alkotd elofeltevéseket, értékeket, meggydzodéseket és hiedelmeket fontos szervezetten atadni az 1;j
belépdknek. Minél gyorsabban megismerik a szervezeti sajatossagokat €s a veliik szemben tamasz-
tott elvarasokat, annal gyorsabb az integralodas.* Beosztottjainak elkdtelezettségét a vezetd tobbek
kozott a szervezet jovoképének €s stratégiajanak megfelelé kommunikalasaval tudja biztositani. A
,belso kor” (vagyis azok a beosztottak, akikkel a vezetd kitlintetett modon banik és ennek megfeleld-
en is kommunikal) jobban teljesitenek, elkdtelezettebbek a szervezet irant.

A valtoztatasmenedzsmentnek szintén elengedhetetlen része a j6 kommunikacid. Segitségével
mérséklddhet az esetek egy részében fellépd ellenallas. A folyamatos és nyilt informaciédramlas és
kommunikacio egyiittmiikdo 1égkort teremt, timogatja a valtozas gyakran nem konnyt folyamatat.®!

5.4. Kommunikacios formak

A munkanapokat atszovik a kiillonb6z6é kommunikacios formak. Fontos kiilonbségtételt jelent a tér-
ben ¢és idében valo jelenlét, hiszen ez alapjan beszélhetiink kozvetlen és kozvetett kommunikaciorol.
Kozvetlen kommunikaciorol akkor beszéliink, ha az egymdassal kommunikald felek egyszerre vesz-

77 K1 ss — CSILLAG (2014), 10.

8 SzAkAcs (2014), 39-40.

7 ALMAsY- Belényesi — Gaspar (2015), 64.
80 SzaBO — Stréhli-—Klotz (2014), 34.

81 BELENYESI (2014), 15, 51.
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nek részt a kommunikacidban, azaz egy helyen és egy idOben tartézkodnak. Ha a kommunikacié nem
egy térben, vagy nem egy idOben zajlik, akkor kozvetett a kommunikécid. Ez utobbihoz tartoznak a
kiilonbozo levélformak, illetve a telefonbeszelgetések, videokonferencidk, de a ma mar egyre inkabb
elterjedt online ligyintézés is. A célorientalt szervezeti kultarara a feladatokhoz kotott szobeli kom-
munikacié a jellemzd, a tamogat6 kulturdra inkébb az informalis és dontden szobeli kommunikécio.
Minél inkabb szabalyorientalt a szervezeti kultira, annal gyakoribb az irott kommunikacio.® Egy
masik csoportositas (a kozvetetett-kdzvetlen mellett) a kommunikécié kodjai szerinti csoportositas.
Kod szerint 1étezik verbalis és nem verbalis kommunikacid. Egy szervezeten beliil nagy eltérések
lehetnek a verbalis kommunikécié alkalmazasaban, hiszen masképp kodol a vezetd akkor, ha egy
targyaldson vesz részt és masképp akkor, ha a sajat kollégaival tart meetinget. Ugyancsak nagy kii-
l6nbségek lehetnek az irott nyelvi kommunikécio kiilonbozé formaiban is. Fontos szerepe van a nem
verbalis kommunikacionak is. Forgach ennek 6t funkciot tulajdonit, nem art ezeknek tudataban lenni.
Az 6t funkcid:

(1) atarsas helyzet kezelése,

(2) az énbemutatas,

(3) az érzelmi allapotok kifejezése,

(4) az attitlidok kifejezése és

(5) a kommunikacioba valo bebonyolodas és kihatralas iranyitasa.®

A teriilet hangsulyossagat mutatja, hogy egyre tobb olyan konyv jelenik meg, amely a nem ver-
balis kommunikécio kiilonbozd jelentéseit értelmezi, s6t tanitja is kiilonbdzd iizleti és szervezeti vi-
selkedési formakban.®

A kommunikécionak két szintje van, a tartalmi, vagyis az informécids, €s a rejtett, vagyis kap-
csolati szint. A tényleges tudatos informacidokdzlés szintje a tartalmi, mig a rejtett szint fontos lizene-
teket hordoz az egymassal kapcsolatban 4116 felek érzelmeirdl, t¢émahoz valo viszonyarol. Ez a rejtett
szint mar a metakommunikaciohoz tartozik, de idetartozonak véliink minden olyan megnyilvanulast,
amely az elsddleges szinten zajlo kommunikécio jelentését modositja, értelmezi. A metakommunika-
cidnak szabalyozé funkcidja van.®

Egy munkaszervezetben az informécidatadas alapvetéen harom irdnyban valosulhat meg. A ve-
zetoktdl a beosztottak felé (lefelé iranyuld szint), a beosztottaktol a vezetdk iranyaba (felfelé iranyuld
szint) és az egyenld hatalmi szinten lévok kozott (laterdlisan). A lefelé irdnyulé kommunikacio {6
funkcioja, hogy a beosztottak viselkedését, munkavégzését befolyasolja, iranyitsa. Ha a vezetd sza-
mara fontos a belsé kommunikacié mindsége €s a beosztottak jo kozérzete, akkor figyelmet fordit
arra, hogy a lefelé irdnyulé kommunikacié hatékony és hiteles legyen. A felfelé iranyul6 kommuni-
kaci6 azért 1ényeges a vezetd szamara, mert egy vezetd csak abban az esetben tud hatékonyan iranyi-
tani, ha pontos informacidi vannak arrél, hogy mi térténik a munkahelyen, és hogy a munkavallalok
hogyan értékelik a folyamatokat, milyen véleményiik van magarol a szervezetrdl. A felfelé iranyulo
kommunikécié megszervezése komoly feladat, mivel alsobb szintekrdl a kritika nehezen fogalma-
z6dik meg, sokszor el is hallgatddik. Az egyenld hatalmi szintek kozotti kommunikécio a szervezet
sikeres mikodésének a zdloga, hiszen a kreativ, egylittmikodésen alapuld k6zos munka mindenki
szamara elOnyt jelent.®

82 Kiss et al. (2015), 53.

8 FOoRGACH (1993), 155-170.

8 PEASE (2014); Hofmeister — Mitev (2013); Raatz — Széke — Milinte (2010).
8 WArzLAwICK — Beavin — Jackson (2009)

8 KispAL—Vi1TAI (2013), 252-253.
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5.5. A hatékony vezetéi kommunikacio

A j6 kommunikécids képesség minden szocialis képesség alapja, az altalanos vezetdi kompetenciap-
rofil kdzponti része.

A kommunikaci6 kétiranyu folyamat, a kiildo €és fogadd fél kozott az informacid oda-vissza
aramlik.

Ahhoz, hogy hatékony legyen a kommunikdcio, annak mind a négy elemére oda kell figyelni, érdemes
tehadt ranézniink:

e a kiildo,
*  aziizenet,

o a kozvetito kozeg és

* a befogado szerepére.

Daniel Goleman szerint a hatékony vezet6éi kommunikdcié nem mas, mint nyitott fiillel figyelni, és
meggy0z06 lizeneteket kiildeni. Aki ezzel a kompetencidval bir, az:

* hatékonyan érzékeli masok érzelmeit €s képes azokra rahangolodni,

* nyiltan és egyszertien meg tud oldani nehéz problémékat,

* 1igazan odafigyel munkatarsaira és torekszik a kolcsonos megértésre,

* minél teljesebb informacio-megosztast 6sztondz,

« egyarant képes a jo és rossz hirek befogadasara.®’

A monoton, terjengds eldadasban, vagy dokumentumban elvész a 1ényeg. C¢él, a csak a Iényeges
informaciokat tartalmazo, révid, érthetd, érdekes, figyelemfelkelt kozlésmod.

A kiilonboz0 hirekhez és kozlemények eljuttatdsdhoz més-mas csatorna a legalkalmasabb. Mas-
részt minden ember kddrendszere egyéni, a vezetd munkajat konnyiti, ha ismeri ezt a beosztottjai ese-
tében. A helyes modszer megvalasztisa esetén a befogadd megérti az iizenetet, mégpedig olyan tar-
talommal, ahogy a kiildd kiildte. Legtisztabb az informéci6 szobeli atadésa, sajnos erre nincs mindig
mod. A mindenkit érint6 tigyekben célszeri a kor e-mail kiildése, mert igy minden cimzett ugyanazt
az informaciot kapja, ugyanakkor, nincs idéveszteség ¢és a torzulas lehetdsége is kisebb. Célszerli mi-
nél kevesebb kozvetitot beiktatni és azzal kommunikalni, akinek az tizenet sz6l. Minél kozvetettebb a
kommunikécid, annal nagyobb a torzulas, félreértés esélye. A fogado (szobeli, irasbeli) visszajelzése,
vagy a feladat végrehajtasa alapjan lehet meggy6z6dni arrdl, hogy az lizenet elérte a céljat.®®

A valodi kommunikacid esetén a kivant informacié megérkezik a fogadéhoz. A kommunikécio
mindig valamely iizenet kozvetitése, ha az iizenetet rosszul prezentaljuk, abbol csak rossz, azaz ha-
tastalan vagy éppen kontraproduktiv kommunikacié sziilethet. A kommunikacié nem éri el céljat, ha
példaul a fogadd nem érti a szakzsargont, vagy faradt és nem képes dekoddolni az iizenetet. Gyakori
hogy az informécié fogadoja masképpen dekddolja az iizenetet, mint ahogy a kiild6é szandékolta.
Szervezeti kommunikacids zavart okoz, ha a csoport kommunikécios struktirdja nem illeszkedik a
szervezet céljaihoz €s feladataihoz, vagyis jol felépitett rendszerre van sziikség, melyben egyértelmii-
ek a hataskorok és mindenki érti a belsd, kozos nyelvet.¥

A legalapvetobb kod a verbalis (az irott, illetve beszélt nyelv), ugyanakkor meglepden sok iize-
netet nonverbalis kodon adunk at. Sok esetben ellentmond egymasnak a két egyidejii iizenet. A ,, Ter-
mészetesen, még ma készen leszek.” mondat 0j jelentést kap, ha kelletlen arc, fintor, szemforgatas,
vagy ironikus mosoly tarsul hozza.

8 GOLEMAN (2004), 256.
88 CzupPrAK—KoOVACS (2017), 81-84.
8 ForaGAcs (2017).
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A Grice-i maximak:

A kommunikacio alapfelteveése, hogy a masik egyiitt kivan miikodni. Az egyiittmiikodesi elv négy részeleme:
*  amennyiseg (éppen annyi informdciot kell kézélni, amennyit a helyzet megkovetel),
* amindség (oszinte legyen a beszélo),

e arelevancia (a beszél6 a targynal maradjon és

* avilagossag elve (a mod legyen vilagos és értheto).

A maximakhoz tartozo négy kulcsiizenet:

o Légy informativ!

*  Mondj igazat!

o Legy relevins!

o Légy vilagos és értheto!

Természetesen ezek iitkozhetnek, elofordul, hogy nem tudunk egyszerre mind a négynek megfelelni.

A pszicholingvisztika alaptézise, hogy a megértés soran nem pusztan passziv ingerfelvétel folyik,
hanem valamennyi meglévo ismeretiinket alkalmazva, a szovegosszefiiggést és a partner feltehetd
tudasat is figyelembe véve jutunk el a szoveg értelme és a kozlési szandék azonositasaig.” Tobbféle-
képpen tudunk masokat hallgatni. Aki aktivan hallgat, az valoban odafigyel besz¢élOpartnerére, csak ra
Osszpontosit, mert érdekli a masik személye, mondandoja. A vezetdi figyelem kiterjed a beosztottak
mozdulatokkal, kifejezésekkel erdsiti meg, hogy figyel. Hasznos a tisztaz6 kérdések feltétele, az el-
hangzottak dsszefoglalasa, a visszakérdezés.”!

Nemcsak a kommunikécios alapirodalmak foglalkoznak a kommunikécio6 szintjeivel, kddjaival,
az informdcidatadas fontossagaval, hatékonysagaval. Thomas Gordon a vezetdi eredményesség tré-
ningje egyik legfontosabb elemének és valtoztatasra, fejlesztésre érdemes teriiletének tartja a kom-
munikacidt. A tréning kozponti eleme a megértés, a masokra vald nyitottsag, odafigyelés, empatia
fejlesztése. Ezen elemek koziil a tobbség szerepel az érzelmi intelligencia elemei kozott is (errdl
bdvebben lasd az érzelmi intelligencia fejezetet). Gordon szerint egy vezetd soha nem lehet biztos
abban (ahogy egyetlen ember sem), hogy pontosan tudja, hogy mit él meg a mésik, mert képtelenség
a masik bdrébe bujni. ,,Csak talalgatni lehet, hogy mi megy végbe a masikban, a kapott — szobeli
vagy nem-szobeli — lizenetekre hagyatkozva.”? A talalgatast azonban tudatossaggal, kommunikacios
felkésziiltséggel ki lehet potolni. Mire kell figyelnie a vezetdnek? Milyen mozzanatai vannak masok
megértésének? Az elsd, talan a legfontosabb a masik ember érzéseire vald odafigyelés. A vezetonek
torekednie kell arra, hogy a masikrol valo benyomasat megnyilvanulassa tudja tenni. A vezetdnek kell
elinditania a beszélgetést, hogy ez a problémamegoldasi folyamat kezdetévé tudjon valni. A vezetd
eszkozei lehetnek a beszélgetés irdnyitasa soran:

e ajtényitogatok,

* passziv meghallgatas,

» clfogad¢6 visszajelzések,

o ¢értd figyelem.

% PLEH (2015).
o1 KELLO (2016).
2 GORDON (2003), 60.
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Ugyelnie kell arra is, hogy ne hasznaljon kozléssorompokat, mert ezek egyrészt akadalyozzak a kom-
munikacidt, masrészt pedig lelassitjdk a problémamegoldast. Gordon 12 kodzléssorompo6t kiilonit el,
ezeket érdemes kigyakorolni, tudatosan keriilni ezek hasznélatat. A kozléssorompok azért karosak,
mert ezekben benne van a masik megvaltoztatdsanak szandéka.

A 12 kozléssorompo:

*  utasitas, iranyitdas, parancs,

o figyvelmeztetés, fenyegetés,

*  moralizalas, prédikalas, presszio,

* tandcsadads, megoldasi javaslatok,

*  radbeszeélés logikai érvekkel, kioktatds,

o [télkezes, kritizalas, helytelenités, hibaztatas,
o elismeres, egyetértés, dicséret, hizelges,
*  cimkezés, gunyolas, megszégyenités,

o ertelmezes, elemzés, diagnosztizalas,

»  biztatas, bagatellizalds, vigasztalas,

o vizsgalodas, kikérdezés, faggatozas,

»  figyelemelvonas, eltereles, tréfalkozas.

93

5.6. A kommunikacio szintjei, tipusai a résztvevok szama szerint

Tarsadalmi
méretd kommunikacié
{pl. tdmegkommunikacid)

intézményes vagy
srervezeti Kommunikackd
(pl. gazdasagi tarsasag kemmunikacioja)

Csoportkozi kommunikacié
{pl. helyi kézosségben zajlé kommunikacid)

Csoporton beldli kommunikacid
(pl. kommunikacié a csaladban)

Személykozi kommunikicid
(pl. diad helyzetek)

Személyen bellll kommunikacié (pl. informacid-feidolgozas)

1. abra: McQuail-piramis
Forras: http://tudasbazis.sulinet. hu

% GorpON (2003), 70-73.
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A kommunikacios kapcsolat sok forméaban és médon johet 1étre, ezt a kommunikacioban résztvevok
szama szerint is szokas csoportositani (lasd: Mcquail szerinti csoportositas).” Az intraperszonalis
szint a leggyakoribb, hiszen folyamatosan ,,megbeszélést” folytatunk magunkkal, gondolkodunk, de
a tanulasi folyamat is idetartozik. De idetartozik a tervezés, a belsé problémak megoldasa, a konflik-
tusok feldolgozasa, a jovO tervezése, masok és magunk értékelése. A kommunikacié ekkor a szemé-
lyen beliil zajlik, éppen ezért az lizenet formai és tartalmi megformalasanak nincsen igazan jelentdsé-
ge. Bar ha valaki naplét ir, amelynek késébb irodalmi értéke lesz, az mar teljesen mas megformalast
kivan.

A kovetkez0 szint, az interperszonalis kommunikacio szintje, ez két vagy tobb ember kozott ala-
kul ki. A résztvevok szamatol fiiggden ez lehet kétszemélyes, illetve csoportkommunikacio. A kétsze-
mélyes kommunikaci6 soran a résztvevok folyamatosan szerepet cserélnek, visszajelzéseket adnak,
értékelnek, a kommunikécio kozottiik kolesonds. A kommunikacio e formaja leginkabb bensdséges,
személyes jellegli, de a hivatali kommunikécio is lehet ilyen tipusi kommunikécio, példaul a fonok
¢s a beosztott kozott zajlo véleménycsere, vagy egyeztetés. Ez utobbi inkabb a feladatkiadasrol szol,
mig az elébbi inkdbb a személyes vélemények cseréjérol.

A csoportos kommunikéci6 jellemzdje, hogy a résztvevok szama mindig tobb kettdnél, de megall
10-15 fénél. A kommunikéci6 szerepei itt folyamatosan valtoznak, mindenki lehet felado, de lehet
vevo is. A csoportkommunikaci6 sokféle lehet, akar barati, de a szervezeti kommunikacioban ide tar-
toznak kiilonb6z6 csoportmegbeszélések, értekezletek, team-munka formak is (1asd csoport fejezet).
A csoportkdzi kommunikacio egy ujabb szintet jelent a kifelé nyitasban.

A csoportkdzi kommunikécios szintereken a nagyobb kozdsségek, csoportok kommunikalnak
egymassal. Ezt koveti az intézményes, vagy szervezeti kommunikacio, amelyrdl a korabbiakban mar
volt szo, ennek a belsé kommunikacios aktusait tekintve.

Végiil pedig a tarsadalmi kommunikacid, ahova nemcsak a tomegkommunikécio tartozik, de a
kozigazgatasi szervezetek olyan kommunikativ aktusai is, amelyek a tdrsadalommal, az abban ¢16
egyénekkel valé kommunikaciot jelentik. Ennek a szintérnek a fejlesztésére az utobbi iddben nagyon
nagy hangsulyt fektettek, ez egyrészt a technikai-technoldgiai valtozadsoknak koszonhetd, masrészt az
tigyfelekkel torténd kapcsolattartés, tigyintézési modok valtozasanak.

5.7. A kommunikacios kompetencia fejlesztésének eszkozei

A munkahelyi kornyezetben valo sikeres és hatékony kommunikacié érdekében mindenkinek, vagyis
vezetOknek és beosztottaknak egyarant, fejleszteni kell a kommunikécios képességeit. A kommuni-
kacio fejlesztése sokszorosan megtérilld befektetés, a kozigazgatas szervezeti kulturavaltasanak, s
ezen keresztiil a ,,szolgaltatd allam”™ erdsitésének egyik fontos eszkoze. A kommunikacid 1ényeges
szegmensével foglalkozik a Thomas-Kilmann—modell, ami bemutatja, miként reagéalhat a befogadé
a sajat érdekeivel, meggydzddésével iitkdzo tizenetre (l4sd a Konfliktuskezelés cimii fejezetet). E
készség hasonldan az izomerdhdz, gyakorldssal erdsithetd. A sulyt az aktivizalo és egyiittmiikodést
fejleszt6 modszerek, a tapasztalati tanulas jelentik, az er6sodés mértéke az egyéni elkotelezettség
fiiggvénye.

% McQUAIL (2003).
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A kommunikativ kompetenciak fejlesztésének formai t6bbek kozott:
*  szervezeti megbeszéleések,

s stabiilések,

*  belso tovabbképzeserk,

o mithelymunka,

o forumok,

» elektronikus modszerek (példaul intranet),

*  tréningek.

A klasszikus kommunikacios tréning elsé fazisa, a résztvevok kommunikécios stilusanak, az erdssé-
geknek ¢és a fejlesztésre érdemes teriileteknek a felmérése. A résztvevok tobbnyire jatékos feladatok
keretében tudatositjak, majd gyakoroljak a személykozi kommunikacid verbalis és nem verbalis ele-
meit.

5.8. Coaching kérdések, javaslatok

Kommunikacios ujjlenyomat: 3D személyes kommunikacié elemzés

A mddszert Simko Janos kommunikacios szakember dolgozta ki.”> Rogzitett beszédminta alapjan,
harom dimenzié mentén analizalja a vezetd kommunikaciojat: Az els6 dimenzi6 a beszéd elemzése,
annak megfigyelése, hogy melyek az elonyos, sikeres kommunikaciot segito jellemzdk, s melyeken
érdemes javitani (megnézhetjiikk milyen a dinamika, gyors vagy lassu, egyenletes, vagy szaggatott
a beszéd, megfigyelhetjiik az artikulaciot, az ,,6-zést”, szoismétléseket). A masodik dimenzid a
metakommunikaciot elemzi (mennyire tartja a vezetd a szemkontaktust, milyen érzésekrdl arulkodik
mimikdja, kéztartdsa, mennyire van dsszhangban a tartalom és a forma, amit mond a vezetd azzal
a moddal, ahogyan kozli az allaspontjat, kérését stb.). A harmadik dimenzié a kommunikacios
attitlidoket elemzi (példaul azt, mennyire érdekli a vezetdt a téma, azonosul-e az elhangzottakkal.)

»Helyezze iiresbe a sebességvaltot”, maradjon nyugodt és osszeszedett! Erdemes kovetni
Daniel Goleman tanacsat. A legjobban kommunikald vezetdk képesek félretenni erds érzelmeiket,
annak érdekében, hogy teljesen jelen legyenek a masik fél szadmara. A legjobb stratégia az, ha semleges
hangulatban igyeksziink kezdeni a targyaldsainkat, hogy aztan minél konnyebben igazodjunk ahhoz,
amit a helyzet megkivan.”

% SIMKO (2011), 28.
% GOLEMAN (2004), 258-259.
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Szerzok: Roberts Eva — Ruzsa Déra

“Ha esik, keress szivarvanyt, ha sotét van, keress csillagokat!”

A semmi kézepén c. film

6.1. A motivacio alapfogalmai, definicioi

Eletiink egyik legfontosabb kérdése az, hogy a viselkedésiink hatterében vajon milyen mozgatoru-
gok, milyen ismeretlen erdk, milyen késztetések allnak. Mi hajt minket bizonyos cselekvésekre és mi
az, ami megallit bizonyos viselkedésformak véghez vitele el6tt? Hogyan lehetséges az, hogy bizo-
nyos magatartasformakhoz igen sok energiat tudunk mozgdsitani, mig masokhoz szinte semennyit?

Ezekre a kérdésekre adnak valaszt a motivacio kutatasok. A motivacid szo latin eredetl, a mo-
vere szobodl ered, amelynek jelentése: mozogni, mozgatni. A pszichologidban minden cselekvést
¢s viselkedést motivatorok épitenek fel, mintegy gytijtéfogalomként hasznaljuk tehat. Ezen feliil a
motivacido még a szervezet aktivitasanak mértékét is meghatarozza, sét, a viselkedés hatékonysagat
¢€s szervezettségét is. Motivacionak nevezziik azokat a késztetéseket, amelyek sziikségletet kielégitd
viselkedésre iranyulnak, legyenek tudatosak, vagy nem tudatosak. A biolodgiai motivumokat 6ro-
koljiik, ilyenek példaul a talélési, vagy szocidlis motivumok (anyai, vagy szexualis motivacid), a
tanult motivumokat pedig a szocializacid soran sajatitjuk el (példaul altruizmus, vagy teljesitmény
motivacio).”

A motivacié megértéséhez fontos ismerniink a klasszikus Cannon-féle homeosztazis definiciot.
A fiziologus Cannon foglalkozott az elsOk k6zott azzal, hogy 1étezik egyfajta belsd, dinamikus sta-
bilitasunk, ami azt jelenti, hogy a szervezetiink val6jaban nem is a kiils6é kérnyezetben létezik, mint
ahogy egészen addig gondoltak. Ez a bizonyos belsé egyensuly allandosaga kell az életben mara-
dashoz, akar testi, akar lelki folyamatokat néziink. Az egyensulytol vald elmozdulés veszélyezteti
az szervezet egészségét, jollétét, igy a kibillent egyenstlyt mielébb vissza kell allitani egyensulyi
helyzetbe.”

6.2. A mennyiségi hozzaallas nem mikodik

Hatalombol, poziciobdl vagy jutalom iranti vagybdl is sziilethet motivacio, és sajat magunk altal va-
lasztott célelérés, tokéletességre torekvés kapesan is. A motivacid inkabb mindségileg értelmezheto,
mintsem mennyiségileg. Nehéz volna megmondani, hogy valaki mennyire motivalt, hiszen jellegébdl

o7 RfvEsz — Agardi (1995).
% CANNON (1932).
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adddoan igen bonyolult szdmszertisiteni ezt a fajta lendiiletet vagy energiat. Jobban megértjiik a fo-
lyamatot, ha mindségi mutatoként tekintlink ra.”

Hiaba a gondosan kialakitott motivacids rendszerek, kompenzacids csomagok, dijak, kitiinteté-
sek, honap dolgozodk, a kiils6 motivatoroknak kdszonhetden a jollét érzése, a vitalitas, ami elenged-
hetetlen feltétele a kimagaslo teljesitménynek, aggaszté mértékben csokken.!®

Helytelen azon gondolkodni, hogy vajon valaki motivalt-e vagy nem, hiszen mindenki motivalt
egy cselekedet elvégzésében, csak nem mindegy, hogyan. Nem jutunk elébbre, ha meg tudjuk hata-
rozni a motivacio szintjét, hiszen mit kezdiink azzal, ha tudjuk, hogy valaki nagyon motivalt, vagy
éppen kevésbé. A motivacidé nem olyan egyszeri jelenség, amirdl ranézésre rogton latszik, hogy sok
van-e beldle, vagy kevés. Fowler motivacios spektrumnak nevezi a motivacioknak azt a széles tarha-
zat, ami elénk tarul, ha hajlandok vagyunk a mélyére dsni. A motivacios spektrum kiilonb6zd allapo-
tai nem folytonosak, barmikor megvaltozhatnak és barmikor, barmelyikiik jellemzd6 lehet rank (akar
egyszerre, egy idoben tobb is). A hat kiilonb6z6 allapot koziil hdrom szuboptimalisnak (optimum alat-
tinak) és harom optimalisnak tartott. A harom szuboptimalis szint alacsony motivaciot eredményez:

1. Erdektelenség: példaul, ha egy értekezleten ilyen tipusti motivacioval iiliink, akkor semmi

értéket nem latunk az adott tevékenységben, az iddpocsékolasnak tiinik, fokozza a frusztra-
cionkat.

2. Kiviilrdl j6vo motivaltsag: értekezlet esetén meglatunk valamilyen kiilsé eldnyt, példaul al-

kalmunk nyilhat a vezetdnkkel beszélni, vagy mélyiteni a munkatarsi kapcsolatainkat.

3. Kikényszeritett motivaltsag: azért kell részt venniink az értekezleten, mert mindenki mas ott

lesz, kényelmetleniil éreznénk magunkat, ha ennek a kimondott-kimondatlan kényszernek
nem tennénk eleget.

A harom optimalis allapot jotékonyan hat az ember vitalitasara, jollétére €s teljesitményére is:

1. Osszehangolt motivaltsig: valamilyen jelentds értéket tudunk tarsitani magéhoz az
értekezlethez, példaul azt, hogy ott fontos ismereteket oszthatunk meg masokkal, vagy
kapunk méasoktol.

2. Integralt motivaltsag: amikor képesek vagyunk valamilyen fontos értéket vagy célt kapcsolni
az értekezlethez, példaul egy szamunkra fontos téma kapcsan.

3. Beliilrdl jovo motivaltsag: amikor azért vagyunk az értekezleten, mert szeretiink ott lenni,
mert jol érezziik ott magunkat, akkor beszélhetiink igazi, bels6 motivaciordl.!!

6.3. Motivacio a kozigazgatasban

6.3.1. Motivalt tisztviselok és vezetok, utanpotlas, egyéni karriermenedzsment

A Kozigazgatas és Kozszolgaltatas fejlesztési Stratégia 2014-2020 (tovabbiakban:Stratégia) egyik ki-
emelt célja a kozigazgatas emberi eréforras gazdalkodéasanak fejlesztése. A felkésziilt és motivalt sze-
mélyzet, és a modern emberi erdforras gazdalkodasi rendszer noveli a kozigazgatas teljesitményét.
A kozszolgalati életpalyamodell jotékonyan hat a kozszolgalati dolgozok motivacidjara, ugyanis fej-
leszteni kivanja a motivaciot, novelni az elkotelezettséget. A Stratégidban kiemelt szerep jut a koz-
szolgalati vezetok kompetenciai fejlesztésének. A szervezeti hatékonysdg nem csupan a tisztviselok
teljesitményén mulik, hanem a vezetd képességein, hozzaallasan, tapasztalatan, motivacidjan is. A

% Decr et al. (2006).
100 MurayamA et al. (2010).
101 FowLER (2015), 29-31.
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toborzas ¢€s kivalasztas soran sem megkeriilheté a motivacié témakore, hiszen kiemelt fontossaggal
bir az utanpotlasi folyamatban a kulcsfontossadgu feladatot végzd elkotelezett, motivalt és kivalo tel-
jesitményt nyujto tisztviselok szakértdi palyara valo allitdsa, megtartasa. Az egyéni karriermenedzs-
mentben is szerep jut a motivacionak, hiszen a Stratégia részeként kiilonb6zo 6sztondijrendszerekkel
dijazzak az egyéni fejlesztést, tehetséget és motivaciot.'?

6.3.2. Kozszolgalati motivdcio

A kozszolgélati motivacio, vagyis PSM (Public Service Motivation) a kozszolgélati szakemberek
specialis motivacids lehetdségeit tartalmazza. Magaba foglalja az erre a kozegre specifikusan jel-
lemz6 munkahelyi elégedettséget, lojalitast, jutalmazasi preferencidkat, egyéni és szervezeti teljesit-
ményt. El0szor az 1990-es években sziiletett meg az igény a tudoményos hatter(i, empirikus alapt
kozszolgalat-specifikus motivacios rendszer irant.'®

Buelens ¢és Broeck érdekes kiilonbséget mutatott ki a kdzszolgalati, illetve a versenyszféraban
dolgozdok motivacigjat illetéen. Tobb mint 3500 megkérdezett ember statisztikai elemzése alapjan
kimutattak, hogy a kozszolgélati dolgozokat sokkal kevésbé motivalja a fizetés nagysaga, mint a
versenyszféraban dolgozokat, viszont sokkal inkabb az, hogy biztonsagban érzik magukat a munka-
helytlikon (tdmogatd munkakdrnyezet, baratsagos 1égkor), és a kedvezd hely a munkahelyi hierarchi-
aban. Tovabbi érdekesség, hogy a kdzszolgalati dolgozok kevesebb tulorat vallaltak a kutatasi adatok
szerint, mint a piaci szegmens résztvevdi, kevésbé motivalta dket a munka valtozatossaga, viszont
sokkal inkabb torekedtek a munkahely-magénélet egyensuly megtartasara.'*

Ami a fizetéssel kapcsolatos motivaciot illeti, hazai viszonylatban Balazs is alatimasztja, hogy a
kozigazgatasban dolgozok fizetése kevésbé fligg a piaci kinalattol, inkabb tarsadalmi absztrakciok és
allami koltségvetési lehetdségek halmaza.'*

Perry még részletesebben taglalta a kozszolgalati dolgozok speciélis motivaciojat, s megkiilon-
boztetett néhany rajuk kiilondsen jellemzo elemet. Latjak példaul annak lehetdségét, hogy formalisan
részt vegyenek a kozpolitikaban, kiélhetik altruista és Onfelaldozo hajlamaikat, vagyis hatékonyan
szolgalhatjak a kozosséget.'%

6.4. Motivacio a gyakorlatban

,»A legszebb pillanatok altalaban akkor kdvetkeznek be, amikor valaki testi vagy szellemi teljesitmé-
ny¢t megfeszitett akarattal a végletekig fokozza, hogy véghez vigyen valamilyen nehéz, de fontos
feladatot.”!"”

Emlékezzen vissza egy olyan helyzetre, id6szakra, amikor igazan motivalt volt! Mi tortént, mivel
foglalkozott? Mi volt motivacidja f6 forrasa? Hogyan érezte magat?

Ezekre a kérdésekre valaszolva jo eséllyel olyan emlékek keriilnek eld, ahol nem a pénz vagy

12 KOzIGAZGATAS-  és  Kozszolgaltatas-fejlesztési  Stratégia ~ 2014-2020  http://www.kormany.hu/downlo-
ad/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf (utolsd letdltés: 2018.
jalius 18.)

13 MiHALcIo1U (2011).

104 BUELENS — Broeck (2007).

105 BALAZS (2009).

106 PERRY (1996).

107 CsikSZENTMIHALYI (2010), 22.

62


http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf

MOTIVACIO ES OSZTONZES

valamilyen anyagi juttatds volt tevékenysége fO0 mozgatérugdja. Kozszolgalati vezetoknek tartott
motivacios tréningeken a ,,Hogyan motivalhatjuk munkatarsainkat?” — felvetésre valaszolva
jellemzdéen az anyagi elismerés, illetve annak hidnya keriil elsOként a figyelem kozéppontjaba.
»Amikor igazan motivalt voltam...” cimil sajat torténetek kapcsan viszont érdekes feladatokrol,
kihivasrol, bizalomrol, lehetdségekrdl beszélnek a résztvevok. Ez az ellentmondas azt tiikrozi, hogy
hajlamosak vagyunk magunkra gondolva belsé motivacios tényezoket emliteni, mig munkatarsaink
tekintetében elsdsorban kiilsé tényezdk (pénz, jutalom, megfeleld iroda stb.) jutnak esziinkbe. A
,»pénz mint motivator” elfogadasa szamos tévhit forrasa lehet. Bar rovidtavon kiemelkedd 6sztonzd
erovel bir, hosszabb tdvon sokkal inkdbb demotivalo hatasa van.

Klein szerint a ,,motivacid Iényege a valasztas™.!®® Valasztas arra vonatkozdan, hogy milyen cél
érdekében vagyunk hajlandoak eréfeszitéseket tenni, milyen szintli az erdkifejtés, és meddig tartunk
ki mellette. Alapvetden vezetoként erre érdemes reflektalnunk, azon dolgoznunk, hogy munkatarsaink
valasztasai 0sszhangban legyenek elvarasainkkal, céljainkkal. A motivacid lényege elérni, hogy
beosztottjaink ,,minket akarjanak kdvetni, veliink maradjanak az ut végéig, és hasznos utitarsaink
legyenek” fogalmaz Durston.!” Gordon szerint ,,senki nem lehet vezetd anélkiil, hogy kovetdkre
talalna. A beosztottak csak akkor fogadjak el iranyitasunkat, ha segitjiik oket sajat céljaik elérésé-
ben.” Ehhez azonban ,,pontosan meg kell ismerniink csoporttagjaink valddi igényeit. Csak ezutan
hozhatunk szamukra kedvezd dontéseket, cserében az 6 tevékenységiikért, melyet a cég érdekében
végeznek.”!?

6.4.1. Ismerje meg munkatarsait!

Az 0sztonzd megkozelitést alkalmazo vezetési stilusok, mint példaul a felhatalmazo, a coaching
szemléletll, a rugalmas vagy agilis vezetési stilus fontos szerepet tulajdonitanak a munkatarsak meg-
ismerésének, igényeik feltérképezésének, ezaltal lehetdséget adnak az adott helyzetben optimalis ve-
zetd1 hozzaallas kivalasztasara.

David McClelland tanult sziikségletekre épiilé elmélete hasznos tampont lehet a munkatarsak 6szténzd
erdinek beazonositasara. Négy motivator alapjan hatdrozza meg a motivdcios tipusokat és alapvetd
sziikségleteiket:

1. Eredmény orientdacio — jo teljesitmeny, személyes célok, ambiciok megvalositasa.
. Hatalom orientdacio — masok befolydsoldsa, elismerés, jo hirnév.

2
3. Kapcsolat orientacio — személyes kapcsolatok kialakitdasa, térédés, baratsagos légkor.
4

. Biztonsag orientdacio — biztonsagérzet, elismerés, informaciok megosztasa, stabil hatter.

Mivel ezen motivatorok koziil valamelyik meghatarozoéan jellemz6é mindenkire, akkor tudunk haté-
konyan 0sztondzni, visszajelzést adni, célt kitlizni munkatarsainknak, ha a dominans jegyeiket beazo-
nositva kozelitjiik meg 6ket. Nem mindegy tehat, hogy hatalom orientalt, vagy biztonsag orientalt
kollégat valasztunk vezetdnek; kitél varunk gyors dontéseket vagy a célok hatékony megvalositasat;
kinek mennyi informacidt, visszajelzést vagy éppen torddést adunk. Munkatérsaink motivumainak
feltarasa és tudatositasa a legfontosabb elsd 1épés a motivald kornyezet kialakitdsa szempontjabol.

108 KLEIN — (Klein 2012), 688.
1% DursToN (2009), 77.
10 Gorbon (1977), 30.
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6.4.2. Teremtsen olyan kornyezetet, ahol munkatarsai motivaltak lehetnek!

,»A sikeres cégek olyan kornyezet kialakitasat célozzak meg, ahol a dolgozok remekiil érzik magu-
kat.”""" Fowler tigy fogalmaz, hogy a vezetd feladata nem motivalni, hanem olyan kdrnyezetet te-
remteni, ahol az emberek motivaltak. Akkor tudjuk ezt hatékonyan megtenni, ha nem azt kérdezziik
magunktol, hogy ,,mit varunk az embereinkt6]”, hanem azt, hogy ,,mit kivanunk az embereinknek”.!?
A kulcs, olyan légkor, amely tdmogatja a harom pszicholdgiai sziikséglet — autondomia, kotdédés és
kompetencia — kielégitését, ezaltal az optimalis motivacios szintek elérését.

Autonémia — az ember vagya, hogy érezze, van valasztasi lehetdsege, szabad akaratbol cselekedhet,
bizonyos mertékii dontési és iranyitasi joga van.

Kotodés — az ember vagya, hogy térddjenek vele, megtapasztalhassa az osszetartozds érzéset.

Kompetencia — az ember vagya, hogy az élet mindennapi kihivasaiban és lehetoségeiben eredményesnek
erezhesse magat, fejlodjon és gyarapodjon

113

,»A motivacio igaz torténete arrdl szol, hogy az ember tanulésra sziiletett, 6rokké fejlédni szeretne, és
arra vagyik, hogy ¢élvezze a munkajat, produktiv legyen, pozitivan tudjon hozzajarulni a vilag dolga-
thoz és tartds kapcsolatokat épitsen fel.”!

A vezetd szamos mddon tamogathatja és fejlesztheti a beosztottak dnmagukrol alkotott pozitiv
képét és ezaltal inspirald munkahelyi kornyezet 1étrejottét: baratsagos, tiszteletteljes, bizalmi lég-
kort teremt, tAmogatja a kihivasokat, sikerek elérését; ellendriz, visszajelzést ad; mosolyog, kérdez,
odafigyel, megkdszon.'

Kihivasok ¢és sikerek tekintetében érdemes megemliteni a Csikszentmihalyi Mihaly nevéhez fiz6-
dé flow allapotot, melyrdl akkor beszéliink, amikor oly mértékig belefeledkeziink egy tevékenység-
be, hogy teljesen kizarjuk a vilagot, magas az energiaszintiink, kreativak, eredményesek, ¢s egészek
vagyunk. Céljaink tisztak, visszajelzéseink egyértelmiiek. ,,Ha a megoldasra varo feladat til nagy
erdfeszitést igényel, csalddashoz, szorongashoz, majd végiil nyugtalansaghoz vezet. Ha az ember
képességeihez viszonyitva aranylag kevés erdfeszitést igényld feladatot kap, ellazul, majd unatkoz-
ni kezd. [...] Ha viszont magas szinvonalli képességek méltd feladattal talalkoznak, bekovetkezhet
a flow-ra jellemz6 nagyfoku odaadas.”''¢ Ezt ¢élik meg a szamitogépes jatékot jatszo gyermekek is
— szinteket teljesitenek, haladnak, feleldsek, folyamatos visszajelzést kapnak, kihivasokkal talalkoz-
nak, vilagos célok vezérlik Oket, mélto elismeréshez jutnak és belefeledkeznek — nem véletlentil
kiizdelem a sziilok szdmara, hogy egyéb jatékok iranti érdeklodésiiket felkeltsék. Vezetoként azzal
tamogathatjuk munkatarsainkat, ha figyeliink rajuk, Gigy osztjuk a feladatokat, hogy a képességeik és
a kihivas mértéke 6sszhangban legyen. Optimalis helyzet akkor alakul ki, ha mindkét valtozé magas
szintli. Szabad kezet adva bizonyos feladatok elvégzése tekintetében, komfortzonan kis mértékben
kiviil esd, kihivast jelentd feladatokkal, egyértelmli célokkal, tAmogatdssal a vezetd elérheti, hogy
beosztottjai optimalis motivacios szinteket elérve flow allapotot éljenek meg.

Komplex feladatok delegéalasa a megfelel6 személyekre, szabadsag a megoldas mikéntje tekintetében
— fejleszt, elkotelezetté tesz, onbizalmat ad. A delegalas folyamatanak egyes l1épései — legyen az feladatki-
adas, elvarasok meghatarozasa, kovetés, ellendrzés, konstruktiv visszajelzés, értékelés — minden ponton
visszahatnak a feladatot végz6 személy motivaciojara, lelkesedésére, és ezaltal eredményességére.

" TRACEY (2014), 22.

12 FowLER (2015), 161-163.

13 FowLER (2015), 59.

14 FowLER (2015), 42-53.

115 TRACEY (2014), 20-22.

116 CsIKSZENTMIHALYI (1997), 42.
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6.4.3. Tamogassa munkatdrsait az egyéni és szervezeti célok dsszehangolasaban!

Gondoljon egy célra vagy feladatra, amit halogat, aminek a gondolatatol is faradtnak érzi magat, amely
kapcsan motivacios allapota szuboptimalis: Azonositsa be motivacios szintjét! Hogy érzi magat? Kiizd-e
elditeletekkel? Miért nem akar 1€épni? Gondolja végig, hogy van-e mégis valasztasi lehetdsége (autono-
mia) a feladatban értelmet és célt talalni (k6tddés) €s tanulhat-e beldle valamit (kompetencia)!'”

E rovid feladat elvégzésével optimalis szintre emelhetjiik motivacios allapotunkat azaltal, hogy
feltarjuk sajat motivumainkat, mozgatorugdinkat egy latszolag érdektelen feladat kapcsan is. Annak
felismerése, hogy van valasztasi lehetdségiink az adott helyzetet masképp szemlélni, hatékonyan ak-
tivalhatja motivacionkat. Miutan ezt meg tudjuk tenni dnmagunkkal, alkalmazhatjuk munkatarsa-
inkkal is ,,szemléletvaltd parbeszéd” forméjaban. ,,A motivacios szemléletvaltd parbeszéd formalis
vagy informalis lehetdség arra, hogy eldsegitsiik valakinek az optimalis motivacids allapotra torténd
valtasat.”"s

A konkreét lépések:
. Azonositsa be a munkatars motivacios szintjét, jollét allapotat!
. Tarja fel, hogy mennyire kielégitettek pszichologiai sziikségletei?
. Mennyire képes a szitudciot ésszekapcsolni egy magasztosabb céllal?

1

2

3

4. Deritse ki a szamara fontos értékeket!

5. Segitsen 6sszhangot teremteni a feladat/helyzet és az o értékrendje/elhatarozasa kozott.
6

. Ne oldja meg helyette a problémat, hanem kérdezzen: ,, Miért fontos ez neked? ”, Miért gondolod igy?”
stb.

A munkatarsak bevondsa a stratégia alkotasba, atfogd célok meghatarozasaba szintén lehetdséget
teremt arra, hogy magas szintli motivaciot érezzenek egy adott feladat kapcsan. Annak tudatositasa,
hogy minden szerepld fontos része a feladat végrehajtasanak, pozitivan hat pszichologiai sziikségle-
teik kielégitésére. Amikor munkatarsak tudataban vannak személyes értékeiknek, kiildetésiiknek és
szem elott tartjak elhatarozasaikat, pozitiv energiat adnak 6nmaguk és kornyezetiik szamara.

Szamos elmélet sziiletett, amelyek az emberi viselkedés mozgatérugoira keresik a valaszt. A
modern motivacios elméletek mar nagyon tdvol vannak attol az elképzeléstdl, hogy a jutalmazas és
a blintetés — azaz a megerdsités — tereli a viselkedést a megfeleld iranyba, ahogyan az Skinner ki-
sérleteiben szerepld ¢hes patkdnyok esetében egyértelmiinek tiint. Tudas alapti munkavégzés esetén
a hangsuly az értelemkeresésen van, a tevékenységgel jard elégedettség érzésén, ahogyan azt Pink
Motivacio 3.0 cimii konyvében'? kifejti. A feladatok teljesitése adja azt a belsd jutalmazast, amely
elégedettségérzéssel tolt el. Az élvezet maga a jutalom.

6.5. Coaching kérdések, javaslatok

* Gondoljon vissza a munkaval toltott éveire! Mikor latja a legnagyobb hullamvolgyet moti-
vaci6 tekintetében? Volt-e mar kiégés-kozeli allapotban, vagy szenvedett-e teljes burn out
szindromatol? Amennyiben igen, hogyan oldotta meg a helyzetet €s folytatta a munkajat?
Hogyan nyerte vissza a lelkesedését?

17 FowLER (2015), 99.
18 FowLER (2015), 113-122.
19 PINK (2010).
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6.5.3.1.

Mit gondol, hova tiinik az évek soran a probaiddsok kezdeti lelkesedése? Hogyan lehetne
ebbdl valamit visszahozni egy tapasztalt munkavallalonal?

On mennyire tartja motivaltnak magat? A fentebb olvasottak fényében mit gondol, egyaltaldn
van értelme feltenni ezt a kérdést, vagy kozelebb jutunk-e a motivacié megértéséhez, ha a
motivaciéo mindségérdl beszéliink inkabb?

Hogyan motivalja magat, amikor csokkent a lelkesedése és semmihez sem érez elegendd erdt
¢s kitartast? Mik a jol bevalt stratégiai akkor, amikor legszivesebben hatat forditana az egész
munkahelyének?

Gondoljon a legutdbbi értekezletre, amelyen részt vett! Hogyan emlékszik most vissza ra?
Hogyan tudna beazonositani az akkori motivacigjat, ha figyelembe vessziik a fentebb olva-
sottakat, miszerint a motivacié nem mennyiségi, hanem inkabb mindségi jellemzokkel bir?
Ennek fényében hogyan latja az értekezleten érzékelt motivacidjat? Mit gondol, hogyan tud-
na ezt a motivaciot megvaltoztatni a kdvetkez6 értekezletre? Mi valtozna az életében attol,
ha sikerililne megvaltoztatnia ezt a motivaciot? Egyaltalan, van-e sziikség ennek a megval-
toztatasara?

Megfontolando:

Erdemes elgondolkodni arrél, hogy milyen lényegi kiilonbségek és hasonlésagok vannak a
kozszolgalatban és a versenyszféraban dolgozok motivacioja kozott. Vajon a kozigazgatasi
dolgozdk jobban, vagy kevésbé motivaltak-e, illetve, ha tartjuk magunkat a motivacios
spektrum elmélethez, akkor felmeriil a kérdés, hogy inkabb a kozigazgatasban dolgozok,
vagy inkabb a versenyszféraban dolgozok mutatnak-e tobb szuboptimalis tipusit motivaciot?
Tovabb gondolva az elézoeket: hogyan lehet a kozigazgatasban jelen 1évé szuboptimalis
tipusu motivaciét atforditani optimalissa? Hogyan valtozik a munkavégzés mindsége €s a
munkara szant id6, ha sikeriil minél tobb optimalis tipust motivacidji kdzszolgat csatarend-
be allitani a szuboptimalis tipustak helyett?
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7. KREATIVITAS

Szerzok: Kajtar Edit — Ruzsa Dora

,, Utolag minden teremtd otlet roppant logikusnak tetszik. Az egytol szazig terjedd szamokat mintegy
ot masodperc alatt 6ssze lehet adni egy olyan gondolati elv alapjan, amely utdlag okoskodva teljesen
logikus — de ahhoz, hogy valaki eljusson ehhez az elgondoldshoz, kreativitdasra volt sziikség.”
Edward de Bono

7.1. A Kkreativitas fogalma, természete és jelentosége a kozszolgalatban

,»A kozigazgatasban dolgozok feladat-végrehajtasat a fegyelem és a kreativitas egészséges egyensu-
lyanak kell jellemeznie.” — olvashatdé a Magyary Zoltan Ko6zigazgatas-fejlesztési Programban.' A
kozszférara jellemz6 a hierarchizalt, kozpontositott szervezet, ahol a vezet6tdl a szabalyok betartasat
¢s a fegyelmet varjak el. Ugyanakkor nem hagyhatjuk figyelmen kiviil, hogy az tgynevezett nyitott
problémak tipikusan vezetdi szinten jelentkeznek, s ezek megoldasa altalaban kreativ technikakat
igényel. A hivatasrendi belsd normarendszerben megjelenik a meguajulasi képesség €s igény, mint a
kozszolga karakterének fontos vonasa.'?! Az emberekkel vald banas szintén feltételezi a gondolatok
kreativ €s szemléletes szobeli és irasbeli kifejezését. A szakmai stabilitas, az értékorzés, a tervszeri-
ség ¢és szabalyozottsag, mint tradicionalis értékek csak kreativitassal 6tvozve képesek igazan kivalo
eredményeket hozni. ,,Az embernek éppugy sziiksége van hideg fejre és jozansdgra, mint kreativ
id6szakokra.” — vallja Oliver Sacks. A kreativitds nem csak hazankban kap egyre inkabb figyelmet.
Az OECD orszagokban a reformtorekvések ¢€lén all, hogy a kdzszolgalatban dolgozdk kreativitasat
¢s innovacios képességeit kiaknazzak. A maganszférara kitekintve lathatjuk, hogy a legproduktivabb
cégek, mint példaul az Apple, az Amazon, a Google vagy az IKEA, egyarant rendkiviil kreativak és
innovativak is. [lyen kreativ és innovativ hozzaallasra nagy sziikség van a kdzszféraban megvaldsitott
informacios rendszerek kiépitése soran is.'*

Mit értiink kreativitas alatt, amikor arra biztatjuk a kozszolgalati vezetdt, hogy legyen kreativ? A
kreativitasnak, a felhasznalasat, hasznosultsagat tekintve, tobb tipusu megkozelités 1étezik. Jelen fe-
jezetben kiindulopontunk a magyar kozszolgalat kompetencia térképének megfogalmazasa: ,,ajszerii
alternativak, megoldasok kigondolasa, otletgazdagsag az altalanos és a specialis szakmai ismeretek
gyakorlati alkalmazasa, illetve a problémamegoldasi alternativak kidolgozasa soran”.'” Emellett a
klasszikus guilfordi értelmezést vessziik alapul, mely szerint a kreativitas alkotoképességet és te-
remtOképességet jelent. Alkotoelemei a fluencia (a szellemi tevékenység konnyedsége, gyorsasaga),
a transzformaciora valo képesség, a flexibilitas (rugalmassag), az originalitas (eredetiség), az elabo-
raci6 (kidolgozottsag) a szenzibilitds (érzékenység), és a redefinicid (jrafogalmazas). Szemben a
kozhiedelemmel, a kreativitds nem csupan miivészi tevékenységhez kothetd, hanem kamatoztathato

120 MAGYARY Zoltan kozigazgatas-fejlesztési program, 30.

121 PRINCZINGER (2014), 5.
122 SzABLICS (2018), 70., In: Szablics (szerk.) (2018).
123 S7ABO (2014), 37.
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az ¢let szamtalan mas teriiletén, igy a munkavégzés soran is. Tanulhato, eredményesen fejlesztheto,
nem homogén vonas, kiilonboz6 teriileteken kiilonb6zé mértékii kreativitas lehet jellemzd az egyén-
re. Mérhetd produkcios tesztekkel (itt valamilyen teljesitményre kérik a személyt, példaul rajzolnia
kell) és specialisan kreativitasra iranyul6 kérddivekkel, személyiségtesztekkel is. A kreativitaskutatas
megkiilonbozteti a vilagunkat megvaltoztaté nagy K-val irt , Kreativitastol” az altalanos, kis kezdo-
betlivel irt kreativitast (creativity with little ¢ vs. Creativity with big C). Utobbi mindannyiunkban ott
rejlik, s mint emlitettiik, jol azonosithato és fejleszthetd is. (Lasd késdbb bdvebben.)

A kreativitas kulcsfogalma a divergens gondolkodas. Aki igy gondolkodik, az adott problémat
tobb oldalrdl kozeliti meg, s olyan elemeket is 6sszekapcesol a megoldas érdekében, amelyek elsd
ranézésre egymastol fliggetlennek, vagy 0ssze nem illonek tinnek.'**

A kreativitas erdsitése friss és eredeti gondolatoknak, ¢és viselkedési formaknak nyit ajtot a koz-
szolgalatban. A kezdeményezdkészség (melybe beletartozik a kreativitas mellett az innovacio is) ru-
galmassagot biztositva a VUCA vilagban, ami folytonosan valtozo (volatile), bizonytalan (uncertain),
komplex (complex) és tobbértelmii (ambiguous). A technologia fejlédésével az informacié minden
korabbinal gyorsabban és nagyobb mennyiségben hozzaférhetd, ez azonban csak erdsiti a kreativitas
szerepét. Ahogy de Bono kifejti: ,,nagy sziikség van a kreativitasra, ahhoz, hogy az adatokat més-mas
szemszogbdl interpretaljuk; ahhoz, hogy az adatok kombindldsaval értékteremtést tervezziink; ahhoz,
hogy tudjuk, hol keressiik az adatokat; ahhoz, hogy hipotéziseket és elméleteket allitsunk fel.”!?*> B6-
viteniink kell a berogziilt viselkedéseket, stratégidkat és megoldasi repertoarunkat. A mentalhigiéné
szempontjabol is Iényeges, hogy minél jobban sikeriiljon rugalmas, nézdpontvaltasra képes, 0j lehe-
toségeket meglato, kreativ gondolkodast kialakitani.!?®

7.2. A Kreativitas két tipusa; szikla- és vizlogika

7.2.1. Onmegvalosito és tehetséges kreativok

Maslow bevallja, hogy, bar nem volna szabad, még 6 maga is abba a hibaba esik, hogy a kreativitast
Osszekeveri a tehetséggel vagy a produktivitassal. Felhivja a figyelmiinket arra a hibas sztereotipiara
is, amely szerint a kreativ emberek a tdrsadalom valamiféle elitjéhez tartoznak, kis 1étszamu kivéalasz-
tottak tarsasagahoz.

Ehelyett, amikor a kreativitast gorcso ala vessziik, tisztaban kell lenniink vele, hogy a kreativitas
olyan hétkoznapi, sziirkének és unalmasnak tlin6 cselekedetekhez kapcsolodik leggyakrabban, mint a
haztartasvezetés, a gyereknevelés, vagy akar a munkéba jutas logisztik4ja. Nem kell feltétlentil vilag-
hirli miivészeti alkotasokra gondolni, elég, hogyha szétnéziink magunk koriil: a munkatarsaink koziil
ki tudja nap, mint nap izlésesen dsszevalogatni a ruhdzatat, ki tud nehézkesen mitkodé munkafolya-
matokon egyszertisiteni és kinek vannak brilidns Gtletei a hétkdznapi irodai munkéval kapcsolatos
apro bossziisagok megsziintetésére. Ok a mindennapi kreativok, akikkel tele van a munkahely — ha
kicsit jobban odafigyeliink rajuk. A csiszolatlan gyémantok, akik nem komponalnak millios letoltés-
sel bird zenei miiveket, viszont biztosan hozza fordul az 6sszes munkatarsuk, ha billeg az asztal, nem
elérhetd az egyik e-feliilet vagy hosszadalmas valamelyik {igyirat sablonjat haszndlni. Talan pont On
is ezek koz¢é a latens, vagyis rejtett kreativok kozé tartozik, ha magara ismert az el6z6 sorokbol. Eb-
bol mar sejthetd, hogy a kreativitas a kdztudattal ellentétben egyaltalan nem a kimagaslo tehetséghez
vagy a milvészethez kotddik, hanem sokkal inkabb az eredeti, megszokottol eltéré gondolkodéashoz.

124 OLAH (2010), 193-194.
125 DE Bono (2007), b) 11.
126 GYARMATHY (2010), 31-41.
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Mikor Maslow ennek a gondolatmenetnek a végére ér, raébred, hogy musz4j elkiiloniteni egy-
mastol kétféle kreativitast, mert mer6ben mast jelentenek, mas forrasbol taplalkoznak.

Az 6nmegvalositod kreativitas Iényege az az atlagostdl eltérd észlelési forma, amely segitségével
miuveldje az atlaggal ellentétben meglatja az Gijszerlt, a mast, a kategdrian kiviilit. A fejlédésre, a val-
tozasra, a tapasztalatokra valo nyitottsaguk ezeknek az embereknek joval atlag feletti. Az ezzel a fajta
kreativitassal bird6 emberek jellemzden spontanak, improvizativak, természetesek, impulzivak (rob-
banékonyak, gyors dontésliek), onkifejezésiikben minimalis félelemmel és kontrollal. Az 6nmegvalo-
sitd ember kreativitasa a gyermeki kreativitas, az a fajta dszinte nyitottsag, ami a feln6tté valas soran
sajnos kikopik az emberekbdl. Ezek a tipusti emberek szivesen elhagyjak a jart utat a jaratlanért, s
sokszor csak azért fognak bele valami Gjba — noha bizton tudjak, hogy ezzel elhagyjak a komfortz-
onajukat, igy kényelmetlenséget fognak atélni —, mert valami ijdonsagra vagynak. Még akkor is, ha
egyébként minden rendben van koriilottiik, s nem a rossz koriilmények késztetik dket valtoztatasra.

A kiilonleges tehetség kreativitasa 6roklott tényez6khoz kothetd, azokhoz a klasszikus tertiletek-
hez, amik mindannyiunkban felidéz6dnek, hogyha a kreativitds sz6t meghalljuk. Zene, sport, festé-
szet, koltészet és még sorolhatnank. Nekik tapsolunk miivészeti eseményeken, az 6 miiveiket, eldada-
saikat nézziik a szinhazakban, mozikban, olvassuk konyvekben. Oket képzeljiik el Gigy, mint a kicsit
rigolyas, kicsit bolondos, fura kinézetii miivészt, aki még azt is megteheti, hogy pizsamaban jelenik
meg eljatszani a zongoraszolojat.'?’

7.2.2. Sziklalogika és vizlogika

De Bono kifejti, hogy a sziklaszilard alapokon nyugvé arisztotelianus logika ideje lealdozott, helyét
pedig a vizlogika kellene, hogy atvegye. Minden vizlogikaval levont kovetkeztetés kontextus fiiggd,
éppen gy, mint maga a viz, ami teljesen masképp mutat egy vizibomba-lufiba toltve, mint inycsik-
lando, késziil6félben 1évo tyukhusleveskeént.

1. A sziklalogika értelmeben gy gondolkodunk, mint a tudomanyok manapsag: valami vagy feher, vagy
fekete, de sziirke biztosan nem lehet. Akarcsak a kdszikla, elképzeléseink is kemények, hatalmasok és moz-
dithatatlanok. Nincs ketely, nincs izgalom, semmi spontaneitas. A kézszolgalatban dolgozok élete java-
részt sajnos ilyen erdsen szabalyozott, elore kiszamithato, pedig az iigytipusok és az tigyfelek sokfélesége
hatalmas mozgasteret biztositana a kreativ, eredeti megoldasokhoz.

2. A vizlegika olyan keplény, valtozékony és kiszamithatatlan, mint a viz maga. Hogyha két sziklada-
rabot egymas mellé tesziink, akkor ugyanugy ott fognak allni egymas mellett, mint mikor egymagukban
voltak. Két pohar vizet osszedntve viszont teljesen mast tapasztalunk. Mig a szikla mindig csak szikla
marad, addig a vizbol hegyes jégcsapot csindlhatunk, vagy akar izletes teat.

128

Rendkiviil nagy kihivas lehetne megvalositani a vizlogikat a kozigazgatasban, ahol sziklalogikaja
dontéseket varnak el az allampolgarok sokszor vizlogikaja tigyekben.

Jo példa erre a kozigazgatasban egy uj ligytipus sablonjanak bevezetésekor, ha a vezetd nem
azonnal késziti el a sablont, aminek segitségével a munkatarsai hatarozatokat hoznak majd, hanem
var néhany hetet, vagy honapot, amig a kollégadk némi rutint szereznek az 0j eljarasrend kovetésében,
mert a rutinnal egylitt kialakulnak a legjobb gyakorlatok is. Hogyha a vezetd a tapasztalati Giton szii-
letett legjobb gyakorlatok mentén alakitja ki a sablonokat, sokkal inkébb segit a kollégaknak, mintha
elméleti alapokra épit.

Ez a példa annak a klasszikus kornyezetpszicholdgiai jelenségnek a kozigazgatasi adaptacioja,

127 MasLow (2003), 21-231.
122 Dg Bono (2011), 25-71.
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amely szerint egy ujonnan létesitett zold tertiletnél hidbavalo a tervezd (szikla)logikus elképzelései
szerint kialakitani a gyalogosdsvényeket, mert a hasznélat soran az emberek a legkisebb valoszinii-
séggel azokat fogjadk hasznalni. Inkabb a teriilet hasznalataval kapcsolatos, tapasztalati alapt, (viz)
logikus Utvonalakat fogjak kitaposni. Ha néhany honappal az atadas utan a kivitelezok ezeket az em-
berek altal kitaposott utvonalakat épitik meg gyalogtvonalnak (murva, fatérzs hasabok, aszfalt stb.)
segitségével, akkor sporoltak maguknak egy felesleges ttkészitést, raadasul elégedettséget is okoznak,
hiszen kdnnyebbé, esztétikusabba, élhetdbbé teszik az emberek egyébként is hasznalt Gtvonalait.

7.2.3. A séemdk fenntartisa gazdasagos

crer

tetésére iranyul6 hajlamat. A goly6 egyetlen helyen tavozhat a tolcsérbdl, pontosan a kdzepén. A tol-
csér feliiletére azonban ennél a kimeneti lyuknal joval szélesebbrél érkezhet meg. Igy jutunk el sokfé-
le instabil sémabol ugyanahhoz a stabil sémahoz. A sémak fenntartasa és sorozatos miikodtetése tehat
igencsak gazdasagos. Ezzel viszont elveszitjiik a kreativ, lateralis gondolkodés lehetdségét. Amikor
a megszokott utvonalat kovetjlik egy probléma megoldasakor, nem igen adunk lehetdséget alternativ
megoldasokra. A kreativitas bekapcsolasa jellemzdéen még mindig elére nem tervezett, nem tudatos
folyamat, annak ellenére, hogy szdmtalan kutatasi adat és gyakorlati példa tdmasztja ald a hasznéla-
tanak hatékonysagat. A késdbbiekben sorra vesziink néhany kreativitast fejleszté modszert, amiket
tudatosan hasznalhatunk annak érdekében, hogy letérjiink a gondolkodasunk megszokott palyairol.'*

Ugyanakkor ne gondoljuk, hogy a sémak hasznélata csak negativumokat hordoz magaban. Ha
igy lenne, nem maradt volna fenn az elme jellemzd miikodési elveként. Az agyunk mintazatalkotod
képessége nagyon is hasznos, mivel idot és energiat sporol meg. Lényegesen leegyszertsiti a gondol-
kodasi folyamatokat.

A jotekony hatasa mellett azonban érdemes tisztaban lenniink a komoly torzito funkcidjaval is, és
a mar emlitett rugalmatlan mivoltaval, ami megakadalyozza a kreativ gondolkodast.

7.3. A fejlesztés lehetoségei

7.3.1. A kreativ személy, Csikszentmihalyi Mihaly és a taldlékonysag pszichologidja

A kreativitas nem csupan a kivaltsagosok sajatja. Nem olyasvalami, aminek a bekovetkeztére varni
kellene, és nem igaz az sem, hogy ne lehetne tudatosan fejleszteni. Akar szokassa is lehet tenni! Mer-
jiink kreativnak lenni! De Bono azzal batorit benniinket ezen a teriileten, hogy az intelligencia és a
gondolkodas kozotti kapesolat hasonlit a gépjarmii €és a vezetd viszonyahoz. A jarmii hordozza ma-
gaban a potencialt, viszont a sofér ligyessége szab hatart. Okozhat balesetet egy kivalo autot vezetd
kezd6 sofdr, €s keriilhet el koccanast egy szerényebb auto rutinos vezetdje.

Csikszentmihalyi Mihéaly eredményei 0j fejezetet nyitottak a kreativitaskutatasban. Megallapi-
tasai koziil fontosnak tartjuk kiemelni a rendszer szerepét, vagyis azt, hogy a kreativitas adott tarsa-
dalmi kézegben képes csak érvényesiilni (példaként Van Gogh hozhato fel, akinek kreativ tehetségét
csak halala utan ismerték fel). A kozszolgalatban épplgy alapvetd a timogato, elismerd kozeg meg-
léte. A , Kreativitds — A Flow és a felfedezés, avagy a taldlékonysag pszicholdgiaja” érdekfeszitd
olvasmany. E helyiitt olyan vonasokra szeretnénk iranyitani a figyelmet, melyek Csikszentmihalyi

122 DEg Bono (2011), 48-49.
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tobb, mint harom évtizedes kutatasai szerint kiilonosen jellemzdek a (nagybetlis) Kreativokra. A 91
kivalosaggal (kozottiik 14 Nobel dijassal) készitett interjubol leszlirt tanulsdgok megismerése €s az
olvasottakra valo reflektalas inspiracioul szolgalhat:

7.3.2.

A nagy attoréseket, felfedezéseket, az ,,isteni szikrat”, altaldban sok éves (évtizedes) kemény
munka el6zi meg. Ez a mindennapok idébeosztasara is igaz. A kreativ munkara id6t kell szanni.
Az Onsanyargat6 zseni ugyanakkor csupan mitosz. Bar a kreativ személyeket fokozott érzé-
kenységiik sebezhetdbbé teszi a negativ eseményekkel szemben, legtobbjiik elégedett ¢leté-
vel, kreativ teljesitményével.

A kivancsisag ¢és a lendiilet nagy hajtoerd.

A kreativ személyeknek sok energidjuk van, tevékenyek, ugyanakkor képesek lazitani is.
Erejiiket sajat belso ritmusukat figyelembe véve, rugalmasan osztjak be, hagynak id6t a re-
flexiora.

Intelligencia és a jo értelemben vett naivitds, a nyitott kivancsisag kéz a kézben jar. Az intel-
ligencia egy bizonyos szintje elengedhetetlen feltétele a kreativ teljesitménynek, ugyanakkor
a Kreativ képes gyermeki nyitottsaggal, kivancsisaggal nézni a vilagra.

Jatékossag és fegyelem egyiitt vezet eredményre. A felfedezés, az asszociacid jatékossagot
igényel, a kreativak komolyan veszik a megérzéseiket. Ugyanakkor az otletek kidolgozasa,
tesztelése, kivitelezése kemény munkaval jar, amihez 6nfegyelemre van sziikség.

A hangsulyozott képzelderd és a realitasérzék nem Osszeférhetetlenek: ahhoz, hogy valami
ujat hozzon létre, képesnek kell lennie nagyot almodni ideiglenesen elrugaszkodva a valo-
sagtol.

A kreativ emberben egyszerre talalhatd meg az introverzio €s az extraverzid. Még az alapve-
téen befelé fordulo személyeknek is sziikségiik van idonként az intenziv tarsas interakcidkra.
A szakértdi korok, az alkototarsak inspirald és kritikus megfigyelései nélkiil a kreativ folya-
mat megakad, ezért a kreativ emberek gyakran keresik a hasonlok tarsasagat.

A kreativ emberek képesek valtogatni a nyitottsagot €s a bezarkodzast, a jatékossagot és a
fokuszalast.

Alézat és biliszkeség: a kreativ emberek szerények, tudjak, teljesitményiik masok teljesitmé-
nye nélkiil nem johetett volna 1étre (,,0ridsok vallan allok™) s tisztaban vannak a szerencse
szerepével is (,,jokor voltam jo helyen”). Ugyanakkor felismerik eredményeik jelentdségét,
¢s ez magabiztossaggal és biliszkeséggel tolti el dket.

Nem iilnek babérjaikon, kordbbi eredményeik helyett a jovore és az 0j kihivasokra kon-
centralnak.

A munka szenvedélyes szeretete teszi lehetové, hogy kitartsanak a palyan a nehéz idokben.
Elengedhetetlen a sajat eredmények objektiv vizsgalata, a kevésbé jo gondolatok, alkotasok
szelektalasa érdekében.

A nagybetiis Kreativitas feltétele az adott tartomanyban valé alapos elmélytilés, a szabaly-
rendszer €s meghatarozd tekintélyek tisztelete. ,,EIobb a mesterség, azutan az alkotés.”
Ugyanakkor ahhoz, hogy valaki meguyjitsa sajat teriiletét, képesnek kell lenni feliilirni a kon-
venciokat.'?

A kreativ vezetoi munkat segito és hatraltato tényezok

A kreativitast segitik a motivacids €és személyiségbeli feltételek. A koznapi kreativitas korrelal az
intelligencidval (120-as 1Q hatarig!) az optimizmussal, amely a nehézségekkel szembeni kitartdo meg-

130 CsikSZENTMIHALYI (2009).
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kiizdés alapjat képezi, és hozzajarul az egészséghez.!*! A kiemelked6 szakmai kreativitas az adott te-
rliletre nézve specialis. “Az igazi nagy dobasok természetesen akkor jonnek 1étre, ha valaki egyszerre
tobb szakteriilet részese, és ezért tobb teriiletrél képes sszekombinalni a fogalmakat.”'* Minél szé-
lesebb teriiletre rendelkezik tehat ralatassal a vezetd, annal nagyobb korbdl képes inspiraciot nyerni.
A kreativ teljesitmény ellen hat a szorongds, a frusztracio, a stressz, a monotonitas, a tul korai kritika
és az extrinzik (kiviilrél jovo) jutalom.'

Hogyan teheti a vezetd a kreativitast a szervezeti kultira elemévé? Mindenek eldtt ugy, hogy
batoritja beosztottjait, kikéri véleményiiket, nyilvanvaldva teszi, hogy a tévedésekbdl tanulni lehet.
Akiben biznak, és aki bizik magaban, hajlamosabb lesz 11 6tleteket felhozni és kiprobalni.'3

7.4. A vezetoi kreativitas fejlesztését tamogato gyakorlatok, coaching kérdések

Gyakorlat: Elakadaskor tobb iranyban érdemes gondolkodni, ahelyett, hogy mereven ragaszkod-
nank az elsére megfeleldnek tiind uthoz. Az egyéni kreativitas sikerének titka a perspektivavaltas.
Csoportmunkanal ez hatvanyozottan érvényesiil. A csoportmegbeszélések vezérelve is lehet a kreati-
vitas, ennek tipikus példéja a brainstorming (Ehhez nyujt segitséget a Dontés cimii fejezet).

Gyakorlat: Kovesse Csikszentmihdlyi Mihaly tanacsat: Ha kivancsisagunkat és érdeklddésiinket
szeretnénk kimtivelni — ami valdjdban nem mas, mint a kreativ élet felé tett elsd 1€pés — probaljunk
meg minden nap meglepddni valamin, s lepjiink meg valaki mast is, majd irjuk le a tapasztalatot. Ha
valami felkelti benniink az érdeklddés szikrajat, menjiink utana! Csodaljuk meg a szemiink elé keriild
természetet, hallgassuk meg figyelmesen a hallott dalt, ami a fiiliinkh6z ér. Van dolgunk a vilaggal,
nem tudhatjuk, melyik része illik leginkabb énilinkhdz, a benniink rejlé lehetéségekhez, amig meg
nem ismerjiik, figyelmet nem szenteliink neki.'*> (Tovabbi otleteket tartalmaz a Stresszkezelés cimi
fejezet.)

Néhany kreativitast serkento otlet Edward de Bono-tdl, a lateralis gondolkodas atyjatol:

* Dolgozzunk ki valasztasi lehetdségeket, hiszen minél tobb lehetdség koziil valaszthatunk,
annal nagyobb eséllyel talalunk ra a j6 megoldasra!

* Alkalmazzunk analogidkat, gondoljuk el, milyen mas helyzetre hasonlit a helyzet, melyben
vagyunk!

* Gondoljuk at, milyen lenne, a helyzet teljes ellentettje!

+ Kérdojelezziik meg eléfeltevéseinket!

*  Vegylink el6 papirt, majd valasszunk ki taldlomra egy targyat (Iehet az a targy, amit elészor
meglatunk, de fel is iithetjiik az értelmezd kéziszotart). Irjunk egy listat arrol, hogyan lehetne
a megszokott hasznalati modokon tl hasznalni az adott targyat!'°

Coaching kérdések:
* Szakmai ¢élete mely teriiletén tdmaszkodik leginkabb a rutinra? Milyen el6nyodkkel jarna, ha
nagyobb teret kapna a kreativitas ezen a teriileten?
+ Ki az a személy, akit leginkabb kreativnak tart? Mi lehet a kreativitasanak titka? On hogyan
tanulhatna tdle?

31 BarRkOCZI (2012),180.

132 PLEH (2010), 206-207.

13 OLAH (2010), 193-194.

134 DgutscH — Coleman (2000), 355-365.

135 CsiKSZENTMIHALYI (2009), 356.

136 LAsDp: De Bono (2007 a); De Bono, Edward (2007 b)
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»  Mi segiti elé az On kreativitasat? Hol, milyen kérnyezetben, a nap melyik szakaban tdmad-
nak a legkreativabb otletei? (Ha példaul a kreativ csucs reggel van, érdemes nem ekkorra
tenni a rutinfeladatok intézését.)

* A kornyezet nagy hatéssal lehet a kreativitdsra. Hogyan tudja inspirdlova tenni a teret, ahol
dolgozik?
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8. EGYUTTMUKODES

Szerzok: Kajtar Edit — Korpics Marta

,, Az igazan hatékony emberekben megvan a kello alazat és tisztelet ahhoz, hogy észrevegyék sajat
korlataikat és felismerjék azokat a gazdag lehetéségeket, amelyek akkor dllnak eld, amikor masokkal
keriilnek kapcsolatba.”

Stephen R. Covey

8.1. A téma jelentosége, az egyiittmiikodés fogalma

A kozszolgalati vezetdk, akarcsak a szervezeti egységek, intézmények, melyeknek élén allnak, nem
tekinthetok kiilonalld szigetnek. A kitlizott szervezeti célok elérésére senki nem képes egyediil, a
munkaltato,*” a vezetdk, a foglalkoztatottak, az egyes szervezetek és szervezeti egységek kozotti
kooperaci6 elkeriilhetetlen. A kozszolgalat egylittmiikodésre képes, hatékonyan kommunikalo, ru-
galmas, munkaerot igényel. ,,A kozszolgalatot ellatd szervezetekben az egylittmiikodésre torekvo
magatartés alapvet6 feltétel. Mind a kiils6, mind a belsd tigyfelekkel 6sszhangba kell hoznunk visel-
kedéstinket, gondolkodasunkat, hisz ezen szervezetek mitkodése €s fenntartasa jellegiikbdl adoddan
nem lehet 6ncéla. A kozszolgalat szakembereinek jol definialt csoportokban kell egyiittmiikddniiik,
maguknak a csoportoknak, de a kiilonboz6 szervezeteknek is 1étsziikséglet a kooperacio. A szerveze-
teken kiviili csoportokkal is fontos ugy egyiittmiikddni, hogy az hosszitavon is sikeres kapcsolatokat
épitsen.”!

Nem véletlen, hogy e jegyzet tobb helyen (példaul a konfliktusok, a csoport és csapat, illetve az
érzelmi intelligencia kapcsan) is €rinti az egyiittmiikodést. Fontossdga miatt azonban érdemes még
mélyebben, egy 06nallo fejezet erejéig elmeriilniink a témaban. A kooperacio-orientalt személyek
jelenléte, a win-win eredmény elérésére torekvé kommunikacids €s dontési stratégiak elterjedése
csokkenti a negativ stresszt és kifejezetten pozitivan befolyasolja a munkahelyi 1égkort, a pszi-
cho-szocialis egészséget."** Az egylittmiikddés alapelvvé tétele hozzajarul az egészséges, kreativi-
tast serkentd munkahelyek megteremtéséhez. A kooperacid a kdlesonds bizalomra épit, ha sikeriil
vezérelvvé tenni, jelenléte mélyiti a szervezeten beliili kapcsolatokat, hozzajarul a konfliktusok
megeldzéséhez és sikeres feloldasahoz. Az 1dotallo siker, az életerd és a boldogsag kozvetlentil
Osszefligg a bizalom szintjével emberi kapcsolatainkban a munkahelyen és azon kiviil. Stephen
R. Covey szavaival ¢€lve: A bizalom az ,.¢let ragasztoja”, korunk kulcsfontossagli vezetdi erénye.
A kozszolgalatot ellato szervezetek eredményessége végsd soron az egyes egységek, csoportok és
személyek egymas irant tanusitott bizalmardl az egymas kozotti és kifelé iranyuld egyiittmikodé-
sének mindségétdl fiigg.

37 Az Alaptorvény XVIL. cikk (1) bekezdésében a munkaltatoi és a munkavallaloi oldal részére altalanos egytittmiiko-
dési kotelességet fogalmaz meg.

138 SAros1 (2014), 22.

139 NISTOR (2015).
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Az egylittmukodést alapfogalmaként tartja szamon a jog, a szociologia, az antropoldgia, a szer-
vezés tudomany és természetesen a vezetd-fejlesztés is, hogy csak néhany példat emlitsiink. Amikor
azt vizsgaljuk, milyen szerepet jatszik a kooperacio a kdzszolgalati vezetd munkdjaban, érdemes az
egyes tudomanyteriiletek nyujtotta eltérd felfogasbol meriteni. A pszichologia lencséjén at karak-
ter faktorként vagy csoportlélektani jelenségként tekinthetiink az egyiittmiikodésre, a HR tudomany
szempontjabol szervezeti, illetve tarsas kompetenciaként. A jatékelméletben ez lesz az egyik legsike-
resebb stratégia elsd 1épése, a kommunikacidelméletben pedig az egyik 6 faktor, ami meghatarozza
a kommunikacio dinamikajat, illetve az egyik iskola, az EMK'¥ vezérelve.

8.2. [Egyiittmiikodési készség, mint karakterfaktor

Az egylittmiikodési készségre tekinthetiink karakterfaktorként. Ekként jelenik meg Robert Cloninger
amerikai pszichiater személyiségmodelljében. Az egylittmiikodési készség (Cooperativeness=C) a
tarsak elfogadasaban jelentkezd egyéni kiillonbségekben jut kifejezddésre. A készséget a velesziile-
tett adottsagok alapozzak meg, azonban késobb a személyes tapasztalatok hatasara tovabb formalo-
dik. A magas C pontszamot elérd személyek egyiittmiikodok, toleransak, empatikusak, segitokészek
¢s konyoriiletesek. Szeretnek tdmogato és segitOkész kozosség részesei lenni. Az alacsony C érté-
ket eléroek ezzel szemben szocialisan intoleransak, nem érdeklédnek mas emberek és a veliik valo
egylittmiikddés irant, nem segitOkészek, onérdek vezéreltek és bossziivagyoak. A vilagot hajlamosak
ellenséges helynek latni.'"! Ha az egyiittmiikddés, illetve versengés orientacio tengelyen vizsgaljuk a
fogalmat, akkor a ,,csapatjatékos” versus ,,maganyos farkas” képe tarul elénk. Az egyiittmiitkodés-ori-
entalt vezetd szivesen vesz részt csapattevékenységben, orommel kiizd kozos célokért. A versengéso-
rientalt vezetd ezzel szemben inkdbb 6nalldan szeret dolgozni, és sajat kivalosdganak, egyediségének
kidomboritasara torekszik.'*

8.3. Egyiittmiikodés, mint kompetencia

Az egylttmikodési (azaz kooperativ) kompetencia szervezeti, illetve tarsas kompetencia, a részt-
vevOk egyiittmiikodésén alapulo képesség-egyiittes. E kompetencia az egymaésra utaltsag, az egyéni
¢s kozos feleldsség, az egyenld részvétel, valamint a tAmogato egylittmiikodés elvére épiil. Ennek
megfelelden a részvételi, iranyitasi, a felelosséggel dsszefliggd, a szocialis kapcsolatokat, a kdlcsono-
sen elfogadhaté megoldasokat segitd képességek alkotjak. Az egyiittmiikddés sokrétii viselkedés, ide
sorolhatok azok a képességek, készségek és hajlandosadgok, amelyek elengedhetetlenek a munkahoz
kapcsolodo hosszabb-révidebb egyiittmiikdodési helyzetek kezeléséhez.

140 Az er6szakmentes (mas néven egylittmiikod6) kommunikacié modszerét Marshall Rosenberg klinikai pszichologus

fejlesztette ki.
141 CziBoR (2014), 14-15.
142 UO.
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8.3.1. Az egyiittmiikodéshez sziikséges (vezetoi) kompetenciak

Daniel Goleman érzelmi intelligencia modelljének egyik eleme a kapcsolatok irdnyitasanak képes-
sége, melynek részképességei kozott talaljuk az egyiittmiikodésre vald képességet.'** A vezetének a
munkdja soran folyamatosan 10 iigyfelekkel, partnerekkel, kliensekkel, vagy projektek tagjaival kell,
viszonylag rovid id6 alatt, rugalmasan alkalmazkodva jo egyiittmiikodést kialakitani. Ugyanakkor
folyamatosan egyiitt kell, hogy miikodjon vezetdtarsaival is. A vezetOk nem csupan csapatépitdok, ha-
nem csapattagok is, az a mod, ahogyan egylittmiikddnek masokkal, mintaul szolgél a beosztottaiknak.

A Bathory Németh Andrea — Mathé Judit szerzéparos al-kompetencidk sorat listazza, e listan

szerepld tételek barmelyikének hianya kevésbé teszi alkalmassa az egyént a csapatvezetésre:

e Kapcsolatteremto és kapcsolatfenntarté készség: 1) kapcsolatok konnyed kialakitasa, il-
letve fenntartdsa a masik félhez és a kapcsolat jellegéhez igazoddan. A kapcsolatok apolasa
a munka altal megkivant gyakorisaggal, mértékben és modon. Kiilondsen fontos a kiemelt
partnerek (hatdésagok, hivatalok) kapcsan.

e Interperszonalis rugalmassag: az egylittmiikodo partnerek cserélddéséhez valod rugalmas
alkalmazkodas képessége.

e Udvariassag: a helyzetre érvényes ¢és az udvariassagi normaknak megfelel?6 stilus, viselke-
dés a szervezeten bellill és a szervezetbdl kifelé irdnyuldé kommunikécioban. Az udvariassa-
got bovité kompetencia-elem példaul a konstruktiv kritika megfogalmazasanak képessége is,
mely a visszajelzéssel érintett mellett a tobbi csapattagot is timogatja.

* Konszenzus készség: a masok szamara elfogadhato, egyetértésen alapuld6 munkamodszerek
¢s megoldasok felé torekvés, masok nézépontjanak befogadasa, integralasa a kozos célok
mentén.

e Empatia: masok aktudlis érzéseinek azonositasa, megértése és elfogadasa.

e Segitékészség: masik személy szamara megfeleld modon és tartalommal torténd tamogatd
hozz4allas.

e Tolerancia: elditéletektdl mentes, mas emberek gondolkodasmadjat, viselkedését, egyénisé-
gét, személyiségét, képességeit tiszteletben tartd hozzaallas, viselkedés.

Ezek mellett ugyancsak része az egytittmiikodd képességnek:

e A Kkozos célok iranti elkotelezettség, ¢és ennek érdekében mdasok motivalasanak,
lelkesitésének képessége, (az elismerés, a dicséret noveli a dolgozdk biztonsagérzeését és ér-
tekesség érzését valamint az egyiittmiikodési hajlandosagukat).

» Asajat igények megfelel, asszertiv modon torténd jelzése.'*

8.3.2. Az egyiittmiikddes kiépitésének eszkozei

Henry Cloud, az iizleti és vezetdi eredményesség pszichologus szakértdje szerint a kapcsolatok csok-
kentik a stresszt. Cloud szerint az egység kiépitéséhez tiz hozzavalora van sziikség. Ebbdl az egyik
természetesen az egylittmikodés, de lathatd az is, hogy szinte az 6sszes hozzavalo az egylittmiko-
déshez létrejottét segiti eld.
o Kozo6s cél: az egység érzésének kialakulasahoz elengedhetetlen a kdzos cél megléte.
* Tudatossag: a vezetdnek sajat magaval kapcsolatos és a beosztottaira vald odafigyelés tuda-
tossaga.

143 GOLEMAN (2004)

144 BATHORY — Mathé (2012).
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* Nonverbalis jelzések: sajat jelzések figyelése, masok jelzéseinek figyelése, nyitottsag €s
pozitivitas, elfogadas sugarzasa.

e Egyiittmiikodés: megfeleld 1égkor megteremtése, kozds megoldasokra torekves.

* Koherens és relevans narrativa: csoportnarrativa, amihez lehet kapcsolodni, ami kijeloli az
egyes emberek szamara is a helyet és lehetdséget ad az elkdtelezddésre.

* Konfliktusmegoldas: nehézségek ¢s problémak helyén kezelése, megoldasra torekvés.

+  Erzelmi szabalyozas: masokhoz valdé kapcsolodas révén az érzelmek helyes kezelése
(megosztas, kimondas, nyilt kommunikacio).

«  Erzelmi reflexio: Gnmegfigyelés, visszacsatolas, hosszutavon felelés a csoporttudatossageért.

+  Erzelmi helyreéllitas: bizalom megléte, 8szinteség, konfliktusok felvallalasa és megoldasa,
bocsanatkérés, humor.

e Figyelmes hallgatas: masok meghallgatasa, masok megismerése, elfogadasa, megértése.'*

8.4. Az egyiittmikodo kommunikacio

A tarsas kapcsolatokat az jellemzi, hogy az egymassal kommunikalo felek kozott kiillonb6zo interak-
ciok jonnek létre. Eppen emiatt elvaras és egyben teher is az, hogy a csoportos egyiittélésekben az
egyének folyamatosan alkalmazkodjanak kornyezetiikh6z. Goleman a tarsas intelligenciardl irt kony-
vének bevezetdjében hasznalja a szociabilis agy fogalmat, arra utalva, hogy az emberi agy sajatsagos,
arra torekszik, hogy bensdséges kapcsolodasokat alakitson ki egy masik aggyal, amikor kapcsolatban
1épiink valakivel. ,,Ez a kapocs kétélli kard: az épité emberi kapcsolatok jotékonyan hatnak egészségi
allapotunkra, a mérgez6 viszonyok azonban olyanok, mint a lassan 616 méreg a testben.”'*® Ebbol ko-
vetkezéen megallapithatjuk, hogy a tarsas kapcsolatok lehetnek megerdsitdek és jutalmazoak, és ha
ilyenek, akkor fontos szerepiik van az emberi onértékelés kialakitdsaban. A tarsas egyiittlét azonban
sok buktatot is hordozhat magaban, éppen ezért kell ennek szabalyait koran megtanulni és jol hasz-
nalni. A tarsas 1ét — a csoportkommunikacié — lehet kooperativ (egytittmiikodd) €s lehet kompetitiv
(versengo).

A kommunikacié dinamikdjat a résztvevok viselkedésmintdi alapjan kiilonbozd stratégidkba
lehet besorolni. Alapvetéen kétféle kommunikacios stratégidt kiilonithetiink el, a kompetitiv és a
kooperativ stratégidkat. Az emberi tarsadalmak térténete nagyon sok példat hozott mind a kooperativ,
mind a kompetitiv viselkedésformak megvalodsitasra. A versengés mogott sokszor az emberek onér-
dekkovetd viselkedése allt. Ez a viselkedésforma azonban nagyon sok konfliktushelyzetet teremt,
mert a javak (nyereség) bizonyos szempontbdl mindig is korlatozott mennyiségben alltak az emberek
rendelkezésére. A kozosségek és tarsadalmak sikerességének szempontjabol azonban sokkal inkébb
,kifizet6d6” az egylittmiikodés. '

8.4.1. A Marshall Rosenberg-féle erdszakmentes kommunikacio

Az er6szakmentes (egylittmiikod6) kommunikécié (EMK) egy olyan négylépéses modszer, ami segit,
hogy, mind a masik fél, mind a sajat igényeinket meghallva és figyelembe véve, tetteink 6sszhangba
keriiljenek szandékainkkal. Az EMK-t alkalmazva az itélkezés €s a blintudatkeltés helyett feleldssé-

145 Croup (2014), 77-94.
146 GoOLEMAN (2007), 9.
47 ERROL bévebben lasd Korpics (2013).
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get vallalunk sajat érzéseinkért €s egylitt érzlink a masik féllel. A modell segitségével a munkahelyi
fesziiltségek egylittmiikodéssé alakithatok.'*®

Lépés Jellemzok
Az eset leirasa (mindkét fél szamara elfogadhaté médon)
Megfigyelés
Nem keveredhet értékelés vagy kritika!
3 Nem gondolat!
Erzés
Mi van a szivemben, nem pedig: mi van a fejemben
Mindenkinek vannak, fiiggetleniil attél, hogy képes-e azokkal kapcsolatba
1épni
Sziikséglet . . % «
Sosem kapcsolédnak konkrét ember konkrét cselekedetéhez
Végtelen szami megoldasi lehetoség van ra, hogy kielégiiljenek
Jelenben megcselekedheté kell, hogy legyen (igy mérhetd, hogy teljesiilt-e)
Kérés
Nem kovetelés: ha kériink, akkor el tudjuk fogadni, ha a masik nemet mond
Minta: Amikor latom/
hallom, akkor érzek,
mert szeretnék. Meg-
tennéd ?

Forrds: Rambala Eva 2013

Az EMK megismerése és fejlesztése fokozza a figyelem Osszpontositasat, a masik iranti tiszteletet és
az empatiat, igy a munkahelyi kapcsolatok alakitasaban is segit — hangstlyozza az NKE kozszolgal-
tatas komplex kompetencia €letpalya-program ¢€s oktatastechnologiai-fejlesztése projekt keretében
késziilt egyik képzési anyaga.'®

8.5. Az egyiittmiikodés, mint stratégia

8.5.1. A fogolydilemma

,Létrejohet e kooperacid egy olyan vilagban, ahol mindenkit csak a sajat érdekei vezérelnek?” Ez
a kérdés szolgalt alapul annak a programird versenynek, mely késobb ,,fogolydilemma” néven valt
hiressé. A ,,fogolydilemma” két személy egyliittmiikodését modellezi, amelynek soran valaszolniuk
kell partneriik segit6kész, vagy éppen ellenkezdleg, csald 1épéseire. A torténet igy szol: Egy sulyos
blintény két gyanusitottjat letartdztatja a rendérség. Mivel nincs elegendd bizonyiték a vademeléshez,
elkiilonitik 6ket egymastol és mindkettejiiknek ugyanazt az ajanlatot teszik. Ha az elsd fogoly vall
¢s tarsa hallgat, akkor az el6bbi biintetés nélkiil tavozhat, mig a masik, aki nem vallott, 10 év bortont

148 RAMBALA (2013).
149 BAJNOK — BERTA — JENEI (2016), 13.
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kap. Ha az els0 tagadja meg a vallomast és a masodik vall, akkor a méasodikat fogjak elengedni, és az
els6 kap 10 évet. Ha egyikiik sem vall, akkor egy kisebb blintényért 6 honapot kapnak mindketten.
Ha mindketten vallanak, mindegyikiik 6 évet kap. Vagyis:

Egyik tagad Egyik vall
Masik tagad Mindketten 6 hénapot kapnak Egyik szabad, masik 10 évet kap
Masik vall Egyik 10 évet kap, masik szabad Mindkett6 6 évet kap

A versenyben végiil A. Rapoport kanadai politologus tit-for-tat (TFT), azaz a ,,szemet szemért” név-
re keresztelt programja gy6zott, mint a legsikeresebb megoldas.'™® A program az alabbi, végtelentil
egyszeru két sorbol allt:

1) kezdj egyiittmiikodden (el6legezd meg a bizalmat),

2) majd ird mindig azt, amit partnered az el6z6 1épésben (,,tiikrozd” a viselkedését).

8.5.2. Az egyiittmiikodés Stephen R. Covey hét szokdsdnak rendszerében

A bizalom és az egyiittmiikodd személykozi kommunikéacié Stephen R. Covey, a vezetdfejlesztés
doyenjének munkassagaban is eldkeld helyet kap. A kiemelkedden eredményes emberek 7 szokdsa
cimll mivében az amerikai szerz6 kiindulépontja az, hogy adott helyzetben mindenki nyertes lehet.
Ez a fajta win-win szemlélet éles ellentétben all a versengés alapelvével, miszerint valakinek veszi-
teni kell, ahhoz, hogy mas gydztes legyen. Az id6gazdalkodas-idémenedzsment fejezetben bemu-
tattuk a hét szokds rendszer els¢ harom szokasat, amelyek az egyéni sikeresség alapjait adjak. Az
interperszonalis kapcsolatok megalapozasahoz a tovabbi harom szokas elsajatitasa és mitkodtetése
jarul hozza. A negyedik szokas: Gondolkodj nyer-nyerben! — amely megteremti az eredményes
egylittmiikodés alapjat. Fontos elv Covey rendszerében a megértés és megértetés: probaljuk meg
minél jobban megismertetni sajat allaspontunkat és értsiik meg a masik fél szempontjait, errél szol
az 6todik szokas: El6szor érts, aztan értesd meg magad! Kiemelt szerepet kap az 6sszehangolodas,
vagyis olyan megoldas keresése, ami minden résztvevo szamara kedvezd eredményekkel jar. A hato-
dik szokas, pedig igy szol: Teremts szinergiat! Ez adja meg a kreativ egylittm{ikodés alapelveit.'>' A
harom interperszondlis kapcsolatot megalapozé és erdsitd szokas jol mikodo és sikeres munkahelyi
kultarat hoz 1étre, hiszen ahogy olvashattuk korabban, a kooperativitas nemcsak a teljesitményre, de
az ott dolgoz6 emberek kozérzetére, egészségére is kihatassal van.

8.6. Az egyiittmiikodo csapat (csoport)

A csoport és csapat cimii fejezetben bévebben irunk Belbin kutatasairol'>? és az eredményes csoport-
01, az egyes csoportszerepekrol. Itt arra szeretnénk felhivni a figyelmet, hogy a jol funkcional6 csa-

150 MAROSAN (2010).
51 Covey (2014).
152 BELBIN (2000).
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pat (csoport) az egylittmikodés, egyiittgondolkodas, egymas elfogadasanak elvei alapjan mukodik.
Jelek, amik hatékony egylittmiikodésre mutatnak:

a hasznos €s relevans informaciok atadasa egymasnak,
az elvek, javaslatok tisztazasa, személyre szabott megbesz¢élése minden taggal,

0sztonzés, batoritas, dicséret,

a hibak beismerése, lehetdség a kijavitasra,

er6feszitések a csoport elé kitlizott cél megvalositasara,

tiszteletet masok (vezetdok, beosztottak, munkatarsak) irant,

masok munkajanak, szakértelmének elismerése, annak feltételezése, hogy a masik jol teljesit,
a dontéshozatalnal sziikség esetén masok szakértdi segitségének, otleteinek felhasznalasa,

a csoportban 1év6 konfliktusok feltarasa, rendezésének elésegitése.'>

Cloud is kiemeli, hogy a hatékony egyiittmiikddés egyik alapfeltétele a bizalom. Ahhoz, hogy a biza-
lom kialakuljon egy egyiittmiikod6 csapatban, négy alapfeltételnek kell teljestilnie:'>*

a megértésen alapulo kapcsoldodas,
motivacio és szandék,

jellem,

képesség,

az elért eredmények.

Az egyiittmiikodés hidnyara utal, s ezért fejlesztési igényt indukalnak a kovetkez6 magatartasok:

elszigetelt munkavégzés,

a munkatarsaik szamadra szilikséges informacio visszatartasa,

a team- vagy projektmunka helyett kompetitiv viselkedés a team/projekt céljainak semmibe
vétele,

egymas kibesz¢lése,

nem kérik ki egymas, illetve az iizleti, szolgaltatd partnerek véleményét, hozzajarulasat az
Oket is érintd folyamatokhoz,

konfliktusok gerjesztése,

agresszivitas,

a csoportakarat érvényesiilésének tudatos bojkottalasa,

elkeril6 viselkedések,

potyautasok a csonakban: nem tavolitjak el azokat, akik anélkiil hasznaljak ki a csoporthoz
valé tartozas adta elényoket, hogy maguk barmit is tennének a siker érdekében.'>

Az egyiittmiikodés fenntartdsa, a megbomlott egytittmiikodés helyreéllitasa természetesen erd-
feszitést igényel. Az egylittmiikddést gatld tényezOok az érdekeltek bevonasaval oldhatok fel. A cso-
port-egyiittmiikodés eldsegitésének egyik legeredményesebb, puha mddszere, ha a vezetd modera-
torként 1ép fel. A strukturalt folyamatot 6 biztositja, mégis a résztvevok iranyitjak az eredményeket,
aktivan részt vallalva a probléma megoldasadban. E modszer teret enged a személyre (csoportra) sza-
bott megoldasok keresésének, €s abbol indul ki, hogy a kollégak meg tudjak oldani a problémaikat.

Ugyancsak bevethetiink tréning eszkozoket (csapatépitd, egylittmiikodést erdsitd tréninget), il-
letve a motivaciok, elakadasok felmérésére, az eldrelépés eldsegitésére az egyéni, illetve csoport
coachingot, a szupervizidt. Ugyanakkor, a puha eszk6zok, mint példdul az eldbb emlitett moderacio,
a folyamatos kommunikacid, a bizalmi 1égkdr kialakitdsa nem jar minden csoportnal, csoporttagnal
eredménnyel.'®® Az érdekek megvaltozasa, az erGviszonyok atalakulasa konnyen vezethet konflik-

153 BATHORY — Mathé (2012), 30.
15 cLoup (2013), 159-171.

155 croup (2013), 159-171.

156 HOFBAUER (2014).
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tushoz, s ez rivalizalasba fordithatja a felek kozotti addig harmonikus viszonyt. Az is el6fordulhat,
hogy odafigyelés hidnyaban a termékeny kooperaciobol semleges, egymast se nem tdmogato, se nem
hatraltato munka lesz, ami fényévekre van az idealistol.

8.7. Coaching kérdések, javaslatok

* Milyen stratégidk allnak rendelkezésemre olyan vezetOtarsakkal/iigyfelekkel/partnerekkel
szemben, akikkel lehetetlennek tlinik az egytittmikodés?

+ Kikkel miikodom egyiitt konnyebben: azonos vezetdi szinten tevékenykedd kollégakkal, be-
osztottakkal vagy feljebbval6immal?

* Mit nyerhetnék a munkatarsak fokozott bevonasaval?

A valoban osszetarto csapat ot ismertetdjegye Patrick Lencioni szerint:

Biznak egymasban, elismerik, felvallaljak a hibazas lehet6ségét és a véleményiiket,
+ Oszinte vitakat folytatnak az egyes elképzelésekrdl,
» celkotelezik magukat a dontések és akciotervek mellett,
» szamon kérik a tervek kovetését,
+ teljes elkotelezettséggel a kozos célok megvalositasara koncentralnak.'’
Az én csapatomra mennyire jellemz0 ez az 6t ismérv?

Megfontolando:

* Mind a versengésnek, mind az egylittmitkddésnek megvan a szerepe és helye a konfliktusok
kezelésében, ahogy a tobbi konfliktuskezelési stratégianak is (lasd a Konfliktus cimii fejezet-
ben irtakat).

* A konfliktusok konnyebben feloldhatoak, ha megvizsgaljuk, milyen valds sziikségleteink
vannak, se ezekhez, nem pedig az altalunk helyesnek tartott megoldashoz ragaszkodunk.

*  Minél empatikusabb valaki, annal inkédbb hajland6é a masokkal valé kooperacidra. Mindez
megerdsiti az érzelmi intelligencia fontossagat a munkatarsak kivalasztasakor.

Inspiracidul, egyben zarszoként hadd alljon itt egy idézet Henry David Thoreau amerikai koltd

¢s filozofus tollabol:

., Akiben bizalom él, egyenlé bizalommal fog mindenkivel egyiittmiikodni, barhova keriil; akiben

azonban nincsen bizalom, akarhova csapddjék is, csak ugyanugy fog tovabb élni, mint a tobbiek.”

157 LENcIoNI (2009), 211-213.

82



EGYUTTMUKODES

8.8. Irodalom
BaNok Andrea — Berta Judit — Jenei Agnes (2016): Ugyfélszolgdlati készségfejlesztés tréning hdtté-
ranyaga. KOFOP-2.1.1-VEKOP-15-2016-00001

BATHORY NEMETH Andrea — Mathé Judit (2012): Egyiittmiikédés, és csapatépités. AROP-2.2.13-
2012-2012-0001

BELBIN, Meredith (2000): A team, avagy az egyiittmiikodo csoport. Budapest, EDGE
Croup, Henry (2014): Hatarok a vezetés szolgalataban. Budapest, Harmat.
Covey, Stephen R. (2014): A kiemelkedden eredményes emberek 7 szokdsa. Budapest, Bagolyvar K.

CziBOR Andrea (2014) Dontések tarsas dilemmahelyzetekben: személyiségjellemzok és szituaciods
faktorok hatasa. Phd értekezés. Pécs, PTE

GOLEMAN, Daniel (2004): Erzelmi intelligencia a munkahelyen. Budapest, Edge.

GoOLEMAN, Daniel (2007) Tarsas intelligencia. Az emberi kapcsolatok uj tudomdnya. Budapest, Nyi-
tott Konyvmiihely.

HOFBAUER, Helmut — KAUER, Alois (2014): Einstieg in die Fiihrungsrolle, Praxisbuch fiir die ersten
100 Tage. Mit Interviews aus der Praxis,. 5. kiad. Miinchen, Carl Hanser Verlag, Miinchen

Korrics Marta: Kompetitiv és kooperativ stratégiak. Digitalis tananyag. Elérhetéség: https://www.
tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2011-0091 KE 09 Kompetitiv_es_kooperativ_stra-
tegiak/res/index.html

MAROSAN Gyorgy (2010): Tit-for-tat — az egyéni és a kozdsségi siker alapja In: Rab Virag — Deak
Anita (szerk.) Egyiittmiikodés és versengés. Budapest, Gondolat, 105 — 116.

Lenciont, Patrick (2009): Kell egy csapat: A sikeres egyiittmiikodés 5 akadalya. Budapest, HVG
Konyvek.

Nistor Katalin, et al. (2015): 4 Koppenhagai Kérdoiv a Munkahelyi Pszichoszocialis Tényezokrol 11
(COPSOQ II) magyar verziojanak pszichometriai jellemzoi. Mentalhigiéné és Pszichoszomatika,
16. évf. 2. sz. 179 —207.

RamBALA Eva (2013): Az erdszakmentes kommunikécié alapjai. Budapest, Kulcslyuk.

SARosI Béla (2014): AROP — 2.2.21 Tuddsalapi kézszolgdlati elémenetel ,, Csoportépités a kozszol-
galat mitkodésében.” AROP-2.2.21.

83


https://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2011-0091_KE_09_Kompetitiv_es_kooperativ_strategiak/res/index.html
https://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2011-0091_KE_09_Kompetitiv_es_kooperativ_strategiak/res/index.html
https://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2011-0091_KE_09_Kompetitiv_es_kooperativ_strategiak/res/index.html

9. CSOPORT ES CSAPAT

Szerzok: Kajtar Edit — Korpics Marta

,, ...egy gondolatokkal teli, elkotelezett emberekbol allo kis csoport megvaltoztathatja a vilagot.”

9.1.

Margaret Mead

Csapat vagy csoport — a fogalmak és a jelenségek szintjén

Két fontos megjegyzéssel inditunk. Az els6: bar a kdznapi szohasznalatban (s6t, néha a szakiroda-
lomban is) keveredik a csapat (team) és a csoport (group) fogalma, e ketté nem fedi egymast (lasd: 1.
tablazat). Gondoljunk egy focicsapat és egy olyan jogi osztaly kozotti kiillonbségre, ahol a jogaszok
onalldan viszik az ligyeket. A focicsapat nem gy6zhet az egyes jatékosok 6sszehangolt jatéka nélkiil,
a jogaszok munkdja azonban tobbé-kevésbé fiiggetlen egymastol. A masodik megjegyzés: a kozkele-
tli vélekedéssel ellentétben, a csapat nem jobb, vagy rosszabb, mint a csoport, egyszerlien csak mas.
N¢ha a csoport csapatta kovacsolodik, €s ez a valtozas teljesitményjavulast hoz, de az is el6fordulhat,
hogy elegendd a csoporttagok kozotti kommunikéciot és a jo viszonyt erdsiteni, s nem célszerti, vagy
nem is lehetséges adott emberekbdl csapatot formalni. Mieldtt nekilatunk csapatot épiteni, érdemes
tehat megfontolni, hogy szervezeti egységiink — sajatossagait tekintve — csoport-e vagy csapat. Kiilo-
ndsen igaz ez a kozigazgatasi folyamatok kidolgozasanal.

Miikodés

Vezeto, aki magasabb rangu, for-
malisan kinevezett

Barmelyik tag, a vezetd szerep
korforgasban

A cél és a munka beosztasa

Vezeto altal meghatarozott, vezetd
integral, kapcsolatot tart a felsé
vezetéssel

Egyiitt mindenki, k6zos megegye-
zéssel, konstruktiv konfliktus,
otletintegralas

Teljesitményértékelés

Vezeto és felso vezeto

Tagok, vezet6, felso vezeto

Munkastilus

Vezet6 preferenciaja

Tagok

Mikor hasznaljuk munkahelyi
kornyezetben

Fontos az id6tényezo a feladat tel-
jesitésénél, a vezet6 tisztaban van a
feladat megoldasaval

Komplex feladat, kiilonb6zo képes-
ségii embereket feltételez

Gyorsasag és hatékonysag

Kezdetben gyorsabb (nincs tanulasi
id6)

Kezdetben alacsony, az 6sszhang
kialakulasa utan gyors

Elsédleges végtermék

Inkabb egyedi, legjobb eredmény:
ha mindenki egyediil dolgozik

Kollektiv jellegii

Felel6sség

A vezet6 egyénileg teszi felelossé a
tagokat

Ko6zos (teljesitményben és felel6s-
ségben is)

1. tablazat: Kiilonbségek a csoport és a team kozott'®

158 KisPAL—VITAI (2013), 216.
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Végezetiil, fontos megemliteni egy harmadik, csoporttal €s a csapattal szorosan dsszefiiggd forma-
ciot, a kozosséget, hiszen, Csanyi Vilmos szavaival élve: ,,az ember csak igazi kozosségben nyerheti
el személyes identitasat, csak ott alakithatja ki azokat a kapcsolatokat, amelyekre banataban, 6ro-
meiben, esetleg szenvedésében sziiksége van.” Hankiss Elemér megfogalmazasa szerint kozosség az
olyan emberi egyiittélés, amelyet az kozosségi érdek, kozos cél, kozos értékrend és tudat fog dssze.
A csoport akkor tekinthetd igazdn kozdsségnek, ha a felsorolt tényezdk koziil minél tobb, lehetdleg
nagy intenzitassal jelen van.'?’

9.2. A csoport

9.2.1. A csoport fogalma

Legaltalanosabb értelemben a csoport harom vagy tobb, egymassal interakcidban allo, k6zos cél el-
érésére szovetkezd egyén kozossége. Moreno megfogalmazasaval élve, az a lancszem, ami 6sszekoti
az egyént a tdrsadalommal. A csoporttagok egy vagy tobb ko6zos tulajdonsaggal rendelkeznek, ma-
gukat mas csoporttol megkiilonboztetik (,,mi tudat™).!*® A kézszolgalati szervezetekben miikodé cso-
portok tagjai jol definialt szabalyrendszer keretei kozott, a kdz érdekének szolgalata mint k6zos cél
érdekében mikodnek egyiitt. Min€l komplexebb egy adott feladat, annal tobb kompetenciat igényel a
megvaldsitasa, s annal valoszinlibb, hogy tobb ember 0sszefogasara van sziikség. A kompetenciakat
egyesitve a munka hatékonyabban elvégezhetd.'*' Csoportkohézid, mas néven csoportdsszetartd erd
akkor johet létre, ha a tagok elkdtelezetté valnak a csoportnormak, értékek €s célok irant. Ha pozitiv
érzelmek fiizik Oket a csoporthoz és egymashoz, sokkal erdsebb az Gsszetartozas. A csoportkohézio
fenntartasa a vezeto feladata.'®

9.2.2. A (pszichologiai) csoport jellemzoi

A szervezeti viselkedés fontos tényezdje, hogy egy adott szervezetben milyen csoportok vannak, ezek
milyen tulajdonsagokkal birnak, illetve milyen hatast gyakorolnak a szervezetben dolgozo egyénekre
€s magara a szervezetre. A pszicholdgiai értelemben vett csoport minimum két emberbdl all (szem-
ben a kdznapi értelemben vett csoporttal, mely legalabb harom vagy tobb tag esetén értelmezhetd),
kommunikécids rendszerrel, kollektiv tudattal valamint jol beazonosithat6 szerkezettel bir €s a tagjai
egymas céljait kiegészitd célokkal rendelkeznek. A csoportszerkezet hatdssal van a csoportban eld-
fordul6 szerepekre. Fontosak tovabba azok a szabalyok és a normak, amelyek eldirjak a csoporttagok
szamara elfogadott viselkedéseket és a csoportban zajlo kommunikaciot.'s

159 HaNkiss (1983), 205-240.

10 Fopor —Krisko (2014), 434-435.
161 BENCSIK (2016), 6.

102 SArosI (2014), 8.

163 KisPAL—-VITAI (2013), 200.
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9.2.3. A csoport életciklusai

Elete soran a csoport az alabbi szakaszokon mehet keresztiil (nem feltétleniil linearisan):

1) alakulas (forming),

2) konfliktus, viharzas (storming),

3) egyiittmiikodés, normaképzés (norming),
4) teljesités, miikodés (performing),

5) atalakulas (transforming),

6) elvalas (adjourning),

7) djrastrukturalas (re-forming)

A megalakulas fazisdban a tagok megismerik a célokat, feladatokat, kirajzolodik, hogy ki és mivel
tud hozzajarulni a célok eléréséhez. A csoport erdsen fiigg a vezet6tdl, mivel ez az ,,ismerkedés” ide-
je, értelemszertien kiemelked6 a vezetd érzelmi intelligencidjanak szerepe.

A viharzas szakaszat a konfliktusok jellemzik, megindul a harc a pozicidkért. A vezetdnek kezel-
nie kell a felmertild érdek-6sszelitkdzéseket, s 6sztondznie kell a tagokat, hogy osszdk meg egymas-
sal a rendelkezésiikre 4116 informéciot, tapasztalatot és tudast. Fontos rogziteni a feladatokat.

Ahogy a neve is jelzi, a kovetkezd fazis, a normaképzés idején kristalyosodnak ki a csoport
szabalyai (normai) ¢és értékei. Ezek képezik a csoportkohézid, az egységesség és az elkotelezddés
alapjat. A viharok lecsengésével a csoport e szakaszban mar képes a feladatokra és a célokra koncent-
ralni, 6nallosaga er6sodik, mar nem csak a vezet6tol varjak a problémak kezelését. A vezetd feladata
tobbek kozott, hogy ligyeljen arra, megmaradjon a nyiltsag €s az Oszinte 1égkor, az egységesség ne
valjon konformitassa.

A teljesités szakaszaban szilardul meg a csoport identitasa, a vezetd még inkabb hattérbe tud vo-
nulni, hiszen a szerepek, feladatok mar tisztazottak. A csoporttagok a normak szerint, egymas értékeit
kiegészitve dolgoznak. Célszerli kozkinccsé tenni a bevalt gyakorlatot, illetve megosztani a kzds
erdfeszitésekbdl fakado tobblettudast.

Ha a célok elérésével a csoport feloszlik, a levezetés szakaszaban a vezet0 szerepe az értékelés,
a reflexio, majd a levalas eldsegitése, valamint a gondoskodas a blicsuzasrol.

Ha a csoport a cél elérése utan is egylitt marad, az ujrastrukturalas valik fontossa.'** A vezetonek
érdemes tudatositani, hogy az egyes szakaszokban valtoz6 ardnyban van sziikség a kapcsolat-, illetve
a feladatorientalt szerepekre. Arra ugyancsak figyelnie kell, hogy az 0j ember érkezése megvaltoztat-
ja a csoport dinamikdjat, ujrainditja a ciklust. Célszerli csoportos megbeszélés keretében bevezetni
az 1) munkatarsat, vilagossa tenni, mik az elvarasok, a csoportnormaék, s figyelni kell a felmertild
konfliktusok kezelésére is.'®

9.2.4. A csoport elonyei és hatranyai az egyén és a szervezet szamara

Az egyén és a csoport viszonyat, illetve a csoport fontossagat, szerepét a szervezetben akkor tud-
juk jol megitélni, helyén kezelni, ha latjuk azt, hogy a csoportnak milyen elényei, illetve hétranyai

16 BENCSIK (2016), 14-19.; Fodor — Kriské (2014), 436-438.
165 DEAK (2006), 385-403.
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vannak akar az egyén, akar a szervezet szamara. Nyilvanvalo, hogy az egyén szamara akkor éri meg
(elényok) a csoporthoz tartozni, annak részévé valni, ha ennek szdmara érzékelhetd, pozitiv értékei
vannak. Ugyanakkor tudataban kell lenni annak, vagyis mérlegelnie kell azt is, hogy a csoportban
levésnek hatranyai (koltségei) is vannak. A masik szempont, a szervezet elonye €s hatranya a vezeto
szamara fontos hattértudas, hiszen neki nemcsak az egyén, de a szervezet szempontjait is figyelembe
kell vennie.'* Ha a vezet6 tisztaban van ezekkel az elényokkel, illetve hatranyokkal, akkor egy-egy
feladat kiadasanal, csoportalakitasnal tud ezekre épiteni, tud ezekkel operalni. A konnyebb atlatha-
tosag érdekében két tablazatba szerkesztve mutatjuk be ezeket az elényoket, illetve hatranyokat. Az
elso tablazat az egyén szempontjabdl tekinti ezt at (2. tablazat),'s” majd pedig a szervezet feldl (3.

tablazat).!6

Biztonsagot ad

Sok fesziiltséggel jar(hat)

Statuszt biztosit

Befektetést igényel

Onbecsiilést ad

Elutasitja az egyéni magatartasformakat

Affiliaciot biztosit (valahova tartozas érzése)

Ellentétek alakulhatnak ki a tagok kozott

Tamogatast, elfogadast jelent

Egyén szabadsagvagyanak korlatozasa

Kozos hiedelmeket erosit

Ellentétes egyéni célok jelenhetnek meg, melyek
konfliktushoz vezethetnek

Célok megvalositasat konnyebbé teszi

2. tablazat: A csoporthoz tartozas elonyei és hatranyai az egyén szamdra

Szinergia létrejotte (tudas-hatvanyozodas)

Bizonytalan felel6sségi helyzet

Egy probléma tobb szemponti megkozelitése

Konformitas, csoportnyomas negativ hatasai

Dontések jobb megértése

Egyéni dominancia veszélye

Részvétel-elfogadas a dontésekben
(legitimacié erdésodik)

A ,,tarsas 10gas” veszélye

3. tablazat: A csoporthoz tartozas elonyei és hatranyai a szervezet szamadra

16 GORDON (2003), 45-47.; Collins (2013), 57-58.
17 BaLoGH (2013); Kispal-Vitai (2013), 200-201.
19 .0, 200-201.
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9.3. A csapat

9.3.1. A csapat fogalma

Mint mar emlitettiik, a csapatot az kiilonbozteti meg a csoporttol, hogy eldbbinél az dsszteljesitmény
1ényeges mértékben fiigg a tagok egyiittmiikodésétdl. Erdemes egy zenekari eléadasra gondolnunk,
ahol a harmonia a zenészek kozos jatékanak gyiimolcse. A csapat bizonyos iddre, kozos cél elérésére
szovetkezik, a szerepek ¢és feladatok az érintettek szamara vilagosan fel vannak osztva, mindenki
aktivan hozzdjarul azok megoldasahoz, a munka eredményességéért kozosen viselik a feleldsséget. A
csapattd valashoz viszonylagos stabilitasra van sziikség, ha tal gyakran valtozik az dsszetétel, a tagok
sem emberileg, sem szakmailag nem képesek 0sszecsiszolodni.

9.3.2. A hatékony csapat

Meredith Belbin munkatarsaival tobb éven keresztiil kutatta a hatékony csapat Osszetételét, valaszt
keresve arra a kérdésre, hogy mitdl sikeres egy csapat és mit6l nem egy masik. A kutatocsoport a
vilag kiilonbozo részein dolgozd menedzserek (vezetdk) viselkedését, csoportban vald egytittmiiko-
dési készségét és problémamegoldo készségét vizsgaltak ugy, hogy kiilonb6zo dsszetételii csoportok-
ba osztottak Oket. A szimuldciok lehetdséget biztositottak a kutatoknak arra, hogy feladatmegoldas
kozben vizsgalhassak a résztvevok személyiségtipusat, intellektudlis stilusat és a csoportban vald
viselkedését. A kutatds meglepd eredményekkel zarult. A csapat sikere vagy bukdsa ugyanis nem a
csapatban 1évd személyek intellektualis képességein mulik, hanem e személyek viselkedésén. Belbin
igy ir err6l az Apollo-teamnek nevezett csapat kudarcat elemezve: ,,A kiilondsen intelligens tagok-
bol allo teamek tagjai az 1d6 nagy részében meddd vitakat folytattak. Mindnyéjan sajat hatarozott
allaspontjuk helyességérdl igyekeztek meggydzni a tobbieket — minden eredmény nélkiil. Tarsaik
érvelésének gyenge pontjaira lelkiismeretesen felhivtak a figyelmet. Korantsem meglepd tehat, hogy
kénytelen-kelletlen meghozott dontéseiket nem alapoztédk egységes koncepciora. Szamos siirgetd ¢és
elkeriilhetetlen feladatot egyszeriien nem hajtottak végre.”'®” Az Apollo-team kudarca nyoman tovabb
folytak a kisérletek és a kutatas végére sikeriilt megnevezni azt a kilenc viselkedési tipust (klasztert),
amelyek mindegyikére sziikség volt ahhoz, hogy a csapat sikeresen tudjon dolgozni, egyiittmiikddni.
Ezeket a viselkedési klasztereket csoportszerepeknek nevezziik.!”” Belbinék meghatarozasa szerint a
csoportszerep ,,a viselkedés, a kapcsolatfelvétel €s a munkavégzés bizonyos jellegzetes modja”.

9.3.3. Csapatszerepek: a jol mitkodo csapathoz sziikséges szerepek

A szervezetekben dolgozd emberek kivalasztasa leginkabb munkatapasztalataik és részben képessé-
geik alapjan torténik, nagyon ritka az, hogy a kivalasztasban az egyénnek a feladatra valo alkalmas-
saga jatszik szerepet. A kiilonboz6 teamek Gsszeallitasdban azonban Belbin kutatasai utmutatasként
szolgalhatnak egy vezetd szdmara abban, hogy gy hozzon létre egy adott munka elvégzésére csa-
patot, hogy a csapat minden tagja maximalisan tudja kamatoztatni adottsagait, tudasat és tudja kom-
penzélni esetlegesen meglévd gyengeségeit. A tudatos munkavallald rendelkezik egy bizonyos szintli
onreflexioval, amely vonatkozik a csapatban legsikeresebben felvett €s szamara leginkabb testhez

19 BELBIN (1998), 26.
170 BELBIN (1998); Kispal-Vitai (2003), 201.
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allo szerepérodl. Ez a tipusu tudas nagyon fontos mind az egyén, mind a szervezet szamara, hiszen ez
a feladatok elvégzésének sikerességét vagy kudarcat is jelentheti. Az alabbi tablazatban bemutatjuk a
Belbin és munkatarsai altal beazonositott kilenc csapatszerepet:

Szerep Erdésségek Gyengeségek
o 5 , s Nem foglalkozik a részletekkel,
Otletember (plant) Kreativ, nagy képzel6ero elfoglalt
Forrasfeltaré Extrovertalt, lelkes, Tl optimista,

(resource investigator)

kommunikativ

hamar elvesziti a lelkesedését

Elnok (co-ordinator)

Erett, van onbizalma, jo vezeto

Lehet manipulativ, leadhatja a sajat
munkajat is

Serkent6 (shaper)

Provokalo, dinamikus, jol dolgo-
zik terhelés alatt

Provokalhat, konnyen megbhanthat
masokat

Helyzetértékel6 (monitor-evalua-
tor)

Jozan, stratégiai gondolkodassal
rendelkezik, elfogulatlan

Nem elég energikus, kritikus, nehezen
motival masokat

Csapatjatékos Kooperativ, szelid, érzékeny,

sfitr A Hatarozatlan dontési helyzetekben

(teamworker)

Fegyelmezett, megbizhato, kon-
zervativ és hatékony

Kicsit merev, lassan reagal az 1j hely-

Megvalosito (implementer) zetekre

Befejez6 (complementer-finisher) | Pontos, lelkiismeretes, aggédo Agg6do lehet, nem delegal

Sziik teriilet érdekli csak, elmeriil a

Specialista (specialist) technikai részletekben

Célratoro, onallo, elkotelezett

4. tablazat: Belbin csoportszerepei'”!

9.3.4. Kitekintés — A szerep fogalma a szocidlpszichologiaban

Belbin azokroél a szerepekrdl ir, amelyek fontosak egy jol miikddo csapathoz. Nagyon sok tudost és
kutatot foglalkoztatott a szerep fogalmanak leirasa, illetve a szerephez k6tddo kiilonbozé megfigye-
1ések, kutatasok elvégzése. Ennek oka, hogy maga a jelenség nagyon Gsszetett ¢és izgalmas teriilete a
tarsas kapcsolatoknak. Buda Béla ezt az alabbiakkal magyarazza: ,,A szerepfogalom vizsgalatat aktu-
alissa teszi az is, hogy a szerep a modern szocialpszicholdgia kdzponti kategéridja. Kis tulzassal azt
allithatjuk, hogy a szerep minden mas szocialpszicholdgiai fogalmat 6sszekdt, egységes, sajatos
szemléletbe von.”!”? K6znapi megfigyelésen alapul, hogy az emberek viselkedésében rendszer és
szabalyszerliség figyelhetd meg. Ezarendszer- és szabalyszertiség konnyiti meg szamunkra azt, hogy
egyitt tudjunk miikddni mas emberekkel, mivel ezeket a szabalyokat megfigyelve tudjuk megitélni
azt, hogy masoktol mit varhatunk, illetve azt, hogy hogyan viszonyuljunk embertarsainkhoz. A
szerepfogalom megkozelitései nagyon kiilonbdzdek is lehetnek, ez a kiilonbozd kiinduldpontokkal
magyarazhato. ,,Van, aki csoportvezetd, projektvezetd, és mellette beosztott is, otthon férj vagy
feleség, apa vagy anya, csaladfenntartd, barat, focista, hegymdszo, tancos stb. Tisztdban kell len-
niink a szerepeinkkel és az értékeinkkel, mert ha azok iitkdznek, akkor az egyensulyi allapot ismét

71 KisPAL-VItal (2013), 211.
172 Bupa (2003), 111.
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felborul.”!” A téma szempontjabol leginkabb relevans hattérelmélet az emberek egymas felé iranyuld
interakcioit vizsgalta, azt feltételezve, hogy a szocidlis cselekvés csak tigy mehet végbe, ha a cselek-
vést végrehajtd képes arra, hogy a vele kapcsolatba 4116 személy szerepébe képzelje magat. Goerge
Herbert Mead ennek megfelelden ugy hatarozta meg a szerepet, mint ,,egy adott szituacié viselkedés-
komplexusait, amelyek egy személy motivacioi koré éplilnek, amelyek sajatos célokat kovetnek és
kollektiv normak és elvarasok altal meghatarozottak™!"

A ma szokasosan hasznalt szerepfogalom Mead megkdzelitésére épit, de hozzajarul ehhez Linton
elmélete, aki arra hivta fel a figyelmet, hogy a viselkedésnek mindig konkrét tarsadalmi és kulturalis
vonatkozasai vannak. Ezeket Linton statusoknak nevezte €s hangsulyozta, hogy az egyén szamos
statust birtokolhat. Linton a statusfogalombdl vezeti le a szerepfogalmat €s azt mondja, hogy a szerep
az egy statushoz tartozo viselkedésmod.'”

A szerepek alapvetd fontossaguak, hiszen az identitas szerep-, illetve kategorialis és csoportazo-
nosulasokbol all 6ssze. Az identitas arrdl szol, hogy az ember hogyan hatarozza meg magat, mint a
tarsadalom tagjat, €s hogy milyen jelentés-teli csoportok tagjainak tartjak masok.'”

9.3.5. A csapatépités eszkozei

A csapatépités akkor eredményes, ha 1ényegi témakat érint, mint példdul a munkatarsak egymashoz
valo viszonya, k6z0s céljaik, értékeik. A jo csapatépités erdsiti az Osszetartozas €rzését, a tagok job-
ban megismerik egymast, megtapasztaljak, hogy egyiittmikodve erdsebbek. Tartalmat és modszer-
tant tekintve igen széles palettarol valogathat a vezeto.

Tipikus formak példaul:

e akurzus,

e aworkshop,

e az action learning,

e  aszeminarium,

e acsoport coaching vagy

e atréning.

A csapatépités megvaldsulhat kifejezetten erre irdnyuld nyilt, vagy zart a programban, munkahe-
lyen beliil és kiviil egyarant. A nyilt programon barki részt vehet, a zart ezzel szemben olyan testre
szabott program, amit csak elére meghatarozott (példaul egy osztalyon beliil dolgozo) kézszolgalati
alkalmazottak szamdra tartanak fenn. A munkahelyen beliili (agynevezett on the job) modszereknél
a fejlesztés munka kozben valosul meg, ezek elonye, hogy nem szakad meg a munkavégzés, az adott
fejlesztett személyt nem kell helyettesiteni. Tipikusabbak azonban az intenziv, nem a cég székhelyén
tartott (Ugynevezett off the job) mddszerek, ahol az alkalmazottakat kiemelik megszokott munkahe-
lyi kornyezetiikbdl, és példaul kozos kertrendezés, rally, kerékpar- vagy barlangtara, rafting, hegy-
maszas, vagy akar k6zos onkéntes munka keretében fejlesztik.!”’

173 BOLcskEI (2013), 42-46.

174 Bupa (2003), 112.

175 Bupa (2003), 111-113.

176 FISKE (2006), 242.

177 MATISCSAKNE (2016); Poor (2017), 5.
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9.4. Coaching kérdések, javaslatok

+ On csoportban vagy csapatban dolgozik szivesebben? Mi az egyes formék elénye és a

hatranya?

Erdemes tudni: Maximum 20-25 f3s 1étszam az (vagyis az ugynevezett kiscsoport), ami még
lehetdvée teszi, hogy a maga egyediségében észleljiik a masikat, ¢s még képesek legyiink személyre
szabott kommunikéciot folytatni. Ehhez képest a méasodlagos, szekunder csoportok tagjainak kap-
csolata személytelen, rendszerint konkrét gyakorlati célok érdekében alakulnak, mint példaul egy
bizottsag.!”® Tovabbi biivs szam a hetes: hét f6 az a csoportnagysag, amikor a tagok még intenziven
1 179

képesek egymasra figyelni.

Csapatépités:

* A csapatépités folyamat, egyetlen esemény nem vezet eredményre.

* Motival a vezetdi példa, vagyis a vezetd részvétele a programokon.

* A csapatépitést megfelelden eld kell késziteni, lényeges az igények, erdsségek és gyenge
pontok, valamint a csoportdinamika felmérése.

* Nagyon j6 mintdk vannak a csapatépitésre a nem kdzszolgélati szektorban, érdemes onnan
otleteket és formakat atvenni.

+  Erdemes szakembert hivni a csapatépité folyamatok elinditdsdhoz, hogy a vezetdkkel egyiitt
rendszerben tudja latni a szervezetet €s képes legyen a megfeleld csapatépité format és
modszert valasztani.

* Fontos a visszajelzés és a kommunikécio. A jo vezetd figyel arra, ami a kérnyezetében tor-
ténik. Képes az altala életre hivott csoportokat és teameket monitorozni miitkddésiik soran, a
feladatok befejezését kovetden pedig értékeli teljesitményiiket.

A valoban osszetarto6 csapat 6t ismertetdjegye Patrick Lencioni szerint:

e biznak egymasban, elismerik, felvallaljak a hibazas lehet6ségét és a véleményiiket,
e  Oszinte vitakat folytatnak az egyes elképzelésekrol,

e elkotelezik magukat a dontések és akcidtervek mellett,

e szamon kérik a tervek kovetését,

o teljes elkotelezettséggel a kozos célok megvalésitasara koncentralnak.

Az 0n csapatara mennyire jellemz6 ez az 6t ismérv?

180

A csoport/csapat szerkezetének vizsgalata szociometriaval:

Mind a csoport, mind a csapat belsé dsszetartasa jol abrazolhatd a Mérei-féle szociometriaval. A szo-
ciometria a kapcsolatrendszer lerajzolt valtozata, azt mutatja, hogy a felmérés idépontjaban milyen
kapcsolat van az adott egység tagjai kozott. Segitségével formalis és informalis viszonyokat is abra-
zolhatunk, egyarant hasznalhatjuk kvantitativ és kvalitativ méréeszkozként.

178 WINNAI — CZEKMANN (2014), 7.
179 CsEepELI (2006), 413.
180 LENcIONI (2009), 211-213.
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10. VEZETOI DONTES

Szerzék: Kajtar Edit, Méhes Tamas, Ruzsa Dora

A donteések jelentik mindennek a magvat: kik vagyunk, mit tesziink, hogyan érzékeljiik a benniinket
koriilvevd vilagot. Az alternativak mérlegelése képességének hianydaban azonban legelemibb hajtoerd-
ink tuszaiva valunk.”

David Eagleman

10.1. A vezetoi dontéshozatal fogalma

A dontéshozatal kiemelt vezetdi feladat, olyan folyamat, mely soran kiilonb6zo cselekvési lehetdsé-
gek kozotti valasztasra keriil sor, s melynek eredményeként dontés sziiletik valamelyik alternativa
(cselekvés, vagy akar nem cselekvés) mellett.”®! A dontéshozatal médjai elvarasként is megfogal-
mazhatok, de kovetendé modszerként is beépiilnek, és tovabb élnek még akkor is, amikor a vezetd
személye megvaltozik.'®? A vezet6 stilusa hosszan tartd hatassal bir a szervezeti mitkodésre.

A kozszolgalati dontéshozatal sajatos jelenség. A rendszer centralizaltsagabol fakadoan, illetve
azért, mert a kozszolgalati szervekben kiemelkedd szerepe van az altaldban vezetdi szinten tartott
hataskoroknek, a vezetdé nemcsak a munka megszervezése, vagy a személyzeti, illetve gazdasagi
természetli ligyek intézése sordn ad utasitasokat a beosztottainak, hanem a szakmai munkajuk, don-
tésiik tartalmara nézve is.'® Az ilyen dontéshozatal elénye a gyorsasag és az egyértelmi feleldsség.
Nehézség, s ezért odafigyelést igényel a vezetd részerdl, hogy a kizarolagos egyszemélyes dontés tul-
terheltséghez vezethet, emellett a feladattal megbizottak nehezebben azonosulnak a dontéssel, illetve
kevésbé érvényesiil a tobbszempontiasag.'®

A dontéshozatalt szamos objektiv €s szubjektiv feltétel befolyasolja. E helyen a szubjektiv té-
nyezokre koncentralunk, vagyis a vezetd személyes kompetencidinak és eszkoztaranak fejlesztésére,
olyan médszerekre, melyek alkalmazasa rendkiviili modon javithatja a személyes €s szervezeti haté-
konysagot.

181 LAsp még: CZUPRAK — KovAcs (2013), 164-165.
182 HemricH (2015), 10.

183 Hazarl — GYORGY (2013), 24.

184 DOBAK — ANTAL (2016).
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10.2. Dontési elméletek, sajatossagok

10.2.1. A dontés és valasztas piramisa

Aronson és Tavris azt javasoljak, hogy egy fontos dontés meghozatala eldtti percekben képzeljiik ma-
gunkat egy haromszog csucsaba. Ekkor még nem tudni eldre, hogy a haromszég mely szaran fogunk
elindulni, hiszen a vélasztéas eldtt vagyunk még. Amint meghozzuk azonban a dontést, elmozdulunk
a hdromszog egyik, vagy masik szardn a talapzat irdnyaba. A dontés meghozatala utan azonnal meg-
kezdddik a dontésiink helyességének alatdmasztasi idészaka. Ilyenkor annak érdekében, hogy csok-
kentsiik az esetlegesen feléled6 kognitiv disszonancidnkat, minden olyan informaciot elraktarozunk,
amely alatamasztja dontésiink helyességét, €¢s minden olyat figyelmen kiviil hagyunk, vagy elvetiink,
amely cafolja azt. Ez az igencsak furcsa jelenség azért alakulhat ki, mert mindannyian meglehetdsen
pozitiv énképpel birunk, vagyis szeretjlik azt feltételezni magunkrol, hogy ha kelld eldkészités és
mérlegelés utan meghoztunk egy nehéz és fontos dontést, akkor azt helyesen tettiik.'®

Mindenféle informacid, amely ennek ellentmond, veszélyezteti 6nmagunkrol kialakitott pozitiv
képiinket, amelynek helyrehozatalara a mindennapi rutin soran személyiségfejlesztés, dnismeret gya-
korlasa nélkiil nincs 1dénk. Mivel pedig a vezetd legfébb munkaeszkoze a sajat személyisége, elenged-
hetetlen szamara a rendszeres €s hatékony személyiségfejlesztés, valamint az 6nismereti foglalkozasok.

Visszatérve a valasztas piramisara: képzeljiik el, hogy a dontés utani percekben elindulunk tehat
a haromszog egyik, vagy masik szaran lefelé, egészen a talpazatig. Néhany nappal a dontés utan még
csak kicsi a kiilonbség a valasztasunk két lehetséges verzioja kozott. De honapokkal, sot évekkel ké-
s6bb mar a haromszog két ellentétes végének valamelyikénél talaljuk magunkat, teljes ellentétben a
szemkozti oldallal. Mar el sem tudjuk képzelni, hogyan lehetséges az atellenes oldalon lenni, pedig a
dontés meghozatalanak pillanataban bizony ugyanott alltunk, mint az, aki akkor masképp dontott. Az
eltelt id6 alatt a torzité gondolkodasmddnak kdszonhetden mi vérmesen védjiik a sajat igazunkat, s a
szemben 4ll6 felek is ugyanezt teszik — ugyanilyen meggydzddéssel. Tehat ontudatlanul végigjartuk
a torzito utat, s Gnamitasba estiink.

10.2.2. Gyors vs. lassu gondolkodas (Kahneman), az intuicio szerepe

Kahneman kétféle gondolkodasmodrol, rendszerrdl ir: az I. rendszer automatikusan €s gyorsan dol-
gozik, kevés eréfeszitéssel vagy akar anélkiil is (gyors, gondolkodas nélkiili gondolkodas). A I1. rend-
szerre a tudatos valasztas, koncentralas, az elemzést kvetd megfontolt dontéshozas a jellemzo (lasst,
racionalis gondolkodas). A dontéshozatal soran mindkét rendszert hasznaljuk.!'® Tobbek kozott a
helyzettdl, a dontés jellegétdl, a vezetd személyiségétdl, tudatossaganak fokatol is fiigg az, hogy ki
melyik rendszert hasznalja ink4bb.

A kozszolgalati dontéshozatalnal hagyomanyosan a I1. rendszer keriil el6térbe. Tételezziik ugyan-
akkor fel, hogy egy dontés kapcsan megfoghatatlan ellenérzésiink tdmad, bar a tények szintjén jonak
latszik a megoldas. Zsigereinkben érezziik, hogy ,,valami nem stimmel”. Sokféleképpen nevezhetjiik
ezt az érzést, hivhatjuk belsé hangnak, isteni szikrdnak, heurisztikdnak, intuicionak. A kozszolgalati
vezetd munkdja sordn ismétlddé mintakkal talalkozik, igy, hasonldan a régiségkeresked6hoz, aki egy
szempillantas alatt felismeri, valodi miikinccsel vagy hamisitvannyal all-e szemben, sokszor intuitiv

crer

¢s készségek.

185 ARONSON — TAVRIS (2009), 37-38.
186 KAHNEMAN (2013).
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Méro Laszlo szavait idézve: ,,Az ijat mindig az emberi intuicio fedezi fel, a maga egyéni és mas
emberek szamara nemigen kdvethetd utjan.”'®” A tudattalan az évek, évtizedek alatt felhalmozott
tudas alapjan, a tapasztalatok igen vékony metszetein keresztiil, néhany masodperc alatt meghozza a
dontést. Ekképpen ,,egy szempillantés alatt ugyanolyan értékes dontések hozhatok, mint honapokig
tarto racionalis elemzéssel.”®

Nézziink egy klasszikus példat! A tlizoltok a konyhat oltjak éppen, amikor a parancsnok latszolag
minden ok nélkiil elkialtja magat: Kifelé! Amint a tlizoltok elhagyjak a hazat, a padlé beomlik. A don-
tés ¢leteket mentett. A parancsnok késdbb végigfuttatja a fejében, mi is torténhetett, melyek voltak
az arulkod¢ jelek. A tliz csendes volt, és szokatlan forrésagot érzett. Arra csak a késObbi vizsgalatot
kovetden deriil fény, hogy a tliz fészke nem a konyhaban, hanem az alagsorban volt (ez indokolta a
,»gyanus” csendet és a szokatlan mértéki forrésagot).'®’

Hogyan hasznalhaté mindez a kdzszolgalat gyakorlataban? Az intuicié nem arra ad valaszt, hogy
valami helyes-e, vagy nem, inkabb iranyjelz6 a vezetdének, merre haladjon tovabb. Ha megszolal a
belsd hang, alljunk meg egy pillanatra, probaljuk megfogalmazni, hogy mi tlinik fel, zavar és deko-
doljuk ezt az lizenetet. Ugyanakkor figyeljiink ré, ha az elsdre veszélyesnek mindsitett helyzetmeg-
itélés csupan egy rossz beidegzddés, ami alapos elemzéssel feloldhatd.'”® Az utdlagos elemzés segiti
a jovobeli helyes dontéseket.

10.3. Dontéstamogato tényezok

10.3.1. Pszichés eszkozok a problémamegoldasban

Eletink és munkank soran talnyomoérészt olyan dontési helyzetekbe keriiliink, amelyek rosszul
meghatarozottak, tehat meglehetdsen sok részlet hianyzik a helyes megoldashoz. A rendelkezésiinkre
allo informaci6 altalaban nem elegendé ahhoz, hogy eldonthessiik, valoban a helyes megoldast
valasztottuk-e.'!

Dacara azonban a kezdeti nehézségeknek, az esetek javarészében mégis helyes dontéseket ho-
zunk. Ebben két fontos pszichés eszkdz van segitségiinkre. A rendelkezésre allo informécidhalmaz
hidnyossagaibol szdrmazo6 bizonytalansdgot csokkentd eszkozok (formai operacidk), amik mind-
ekdzben nem modositjak, nem bdvitik vagy csokkentik az informacidhalmazt, valamint az informa-
cidhalmaz bovitésére iranyuld eszkdzok (szubsztantiv operaciok).'*?

10.3.2. Dontéshozast befolyasolo téenyezok: jartassag, érzelmek, személyiség

Nézziink néhany dontést befolyasolo tényezdt. Farkas és Englinder vizsgéalatukban bizonyitottak,
hogy az adott témaban jartas szakértOk a dontéshozatalt megel6z6 kérdezési szakaszban nagyobb
egységekben, gyorsabban haladnak, mint jaratlanabb tarsaik. Az igy begytijtott informaciohalmazt a
masodik szakaszban ellendrzik még tobb egzakt informacio begytijtésével. Ezzel szemben a laikusok
jellemzdbben igen-nem kérdések mentén haladnak, gondosan keriilve az egzakt kérdéseket. Ami az

187 MERG (2013).

188 GLADWELL (2010).
189 KLEIN (1999).

190 MERG (2013).

1 SiMoN (1982).

192 ENGLANDER (1993).

95



VEZETESI GYAKORLAT

érzelmeket illeti: a vizsgalat kimutatta, hogy olyan érzelmileg erdsen terhelt téma, mint a politika,
jelentésen megvaltoztatja a dontéshozatalt megeldz6 kérdésfeltevés modjat. A szakértékhoz hasonla-
tosan az erdsen polarizalt politikai beallitottsag egyének kevesebb informacioé alapjan mindsitenek
az els6 szakaszban, majd a sajat maguk szamara fontos érveket feliilvizsgaljak a masodikban. Ezzel
szemben a t¢émaban nem jaratosak és a mérsékelt polarizaltsaguak tobb informacié alapjan dontenek,
¢s figyelembe veszik a pro és kontra érveket is.'”

Kiemelkedden fontos a dontéshozo személyisége, feleldsségtudata. Ez kevés teriileten latszik oly
vilagosan, mint a katasztrofa elharitas terén, legyen sz6 tlizoltasrol, miiszaki mentésrol, arvizi véde-
kezésrdl vagy beavatkozasrdl egyéb vészhelyzetben. Hazdnkban a jelenlegi, szervezett keretek kozot-
ti tlizoltasi és miiszaki mentési beavatkozasi taktika €s iranyitds bé masfél évszazad tapasztalatanak
gylimodlcse. Az elmult tobb mint 150 év alatt kikristalyosodott tudésnak itt egy elemét emelnénk ki: az
akcio sikere, s ezaltal ¢életek sorsa javarészt attol fiigg, hogy az iranyitast végzok mennyiben képesek
gyorsan, jo dontéseket hozni. A helyes dontés meghozataldban pedig az dnismeret és a személyiség
érettsége tobbet nyom a latba, mint barmilyen tréning.'”*

10.4. Dontéstamogatasi modellek és technikak

Sok esetben rovid id6 alatt, korlatozott informécio birtokédban kell donteniink. Ilyen helyzetekben
kiilonosen fontos, hogy legyen a tarsolyunkban néhany, a dontés elékészitését €s a dontéshozast ta-
mogat6 modell.

10.4.1.SWOT

A SWOT analizist gyakran alkalmazzak a kozszolgéalatban, nem véletlen, hiszen e modszer lehetdvé
teszi a kiilso €s belsd tényezOk egylittes értékelesét, az erdsségek (Strengths), gyengeségek (Weak-
nesses), lehetdségek (Opportunities) és veszélyek (Threats) azonositasa révén rengeteg informacioval
szolgal Vegyliink néhany példat az egyes kategoriakra!
Erosség lehet erdforras, képesség, illetve mas eldny. Ide tartoznak a kivalo képességekkel
megaldott vezetdk, a képzett munkatarsak, a bevalt gyakorlatokbdl allo, gazdag tudasbazis.

* A gyengeség olyan hidnyossag az eréforrasokban, vagy képességekben, amely korlatozza a
magas szintll teljesitményt. Ilyen lehet példaul az épiiletek rossz allapota, a kello pénziigyi
er6forrasok hianya, a biirokratizmus tilburjanzasa, vagy a széttarto stratégiai célok.

* Alehetdség a kdrnyezetben megjelend eldnyds szitudcio, tobbek kozott a kedvezden valtozod
szabalyozasi kdrnyezet vagy kornyezetbarat, hatékonyabb technologia.

* A veszély egy alapvetd fontossagl kedvezdtlen szitudcid a kornyezetben, ami negativ ha-
tassal lehet annak elemeire. Ilyen példaul a hirtelen €s ezért nehezen kdvethetd technoldgiai
valtozas, a hazai és nemzetkdzi szabalykornyezet gyors atalakuldsa, vagy a sulyos anyagi
vonzattal jard tovabbképzési kotelezettség megjelenése.

* A SWOT akkor teljes, ha a kornyezet varhatd alakuldsat is megvizsgéljuk (a kozszféraban
erre bevett modszer a forgatokonyviras vagy szcendriotervezes).

193 FARKAS — ENGLANDER (2008).
19 Kurti — Papp (2018), 210-215.
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10.4.2. Csoportos dontés tamogatasa a 6 gondolkodo kalap modszerrel (de Bono)

A csoportos dontéshozatal akkor elonyos, ha a megoldando probléma komplex, ezért sokféle tudas,
kreativitas kell a megoldasahoz. Csoportos dontés esetében a dontés elfogadtathatéosaga javul, és
egyszeriibb a megvalositas koordinacidja is. Hatranya, tobbek kozott, hogy nem mindig lehetséges
(lasd kozszolgalat sajatossagai), hosszabb ideig tart, mint az egyéni dontés, illetve az is eldfordul-
hat, hogy a csoporttagok rivalizalasa hatraltatja a munkat.'”® Figyelni kell arra, hogy ne alakuljon ki
egyéni dominancia, a megfelelésre valo torekvés nem gatolhatja a tagok teljesitményét. Lehetséges
veszélyforras, hogy a csoportok hajlamosak elfogadni az els6 potencialisan pozitiv megoldast, illet-
ve, hogy a névtelen csoportdontések az eredményt illetden sokkal kockazatosabbak, mint az egyéni
dontések.'*

A csoportos dontés a kozjogi szervezetekben gyakran testiileti dontés formajat olti. A testiileti
dontéshozatal a csoportos dontés alabb bemutatott elényei mellett azzal a veszéllyel is jarhat, hogy
a vezetd a felel@sséget a résztvevOkre haritja at, Ezért a csoportos dontéshozatal esetén a szerepek,
feladatok és felelosségek tisztazasa nem mell6zhet6. !

A dontéshez vezet6 ut lerdviditésének kivalé modszere Edward de Bono hat gondolkodo kalap'®®
technikdjanak alkalmazasa. E modszer az informaciokat csoportositja, méghozza rendkiviil hatéko-
nyan. Alapdétlete, hogy elménk gyakran olyan zsonglérhoz hasonlit, aki egyszerre til sok labdat pro-
bal a levegdben tartani.

Ezt egyszeriisitend6, de Bono — a gondolkodaskutatis mestere — a gondolkodas és a viselkedés lehetséges
iranyait hat kiilonbo6zo (fehér, fekete, piros, sarga, zold és kék) szinii kalappal szimbolizalja.

A kiilonb6z6 szinti kalapok tehat eltérd gondolkodasbeli paradigmaékat jelentenek. Amikor a megbe-
sz€1és résztvevol gondolatban felteszik az adott kalapot, valojaban egy paradigmaba helyezkednek
¢s az ahhoz kot6do latasmodot teszik magukéva. A megbeszélés alatt a résztvevok képzeletben az
egyes kalapokat ,,viselve” nyilvanitanak véleményt, amig az egyik kalap fent van, a tobbit félrete-
szik. (Természetesen a modszer alkalmazhatd egyszemélyes dontésnél is, ekkor a dontéshozo sajat
gondolkodasat strukturalja vele.) A kozigazgatasi dontési folyamatokban altaldban a racionalitasé a
foszerep, ugyanakkor mas szempontok bevonasaval komplexebb, tobb igényre reagalé megoldasra
juthatunk. Az észérvek és a struktira mellett a dontéshozatalban 1étjogosultsaga van az érzelmeknek,
a kételyeknek, a vizioknak és a kreativitasnak is.

Fehér kalapot ,,viselve” semlegesek, objektivek vagyunk, akéar egy tudoméanyos megfigyeld. A
tiszta tényeket gytijtjilk 6ssze, pontosabban az elsddleges tényeket, amelyeket bizonyitékok, adatok
tadmasztanak ala, valamint mésodlagos tényeket, melyeket csak feltételeziink. A dontéshez sziikséges
informacio kalapja ez. Tipikus kérdések, melyeket érdemes feltenniink: Milyen informécidink van-
nak? Alatamasztja ezeket statisztika, felmérés, kutatas? Milyen informécidra van még sziikségiink?
Az informdci6 tény, feltételezés vagy hiedelem?

A piros az érzések, megérzések, sejtések, benyomasok kalapja. Ide tartoznak a mar targyalt in-
tuiciok, a bizonyos ,,belsé hang”, a dontés kapcsan megjelend megfoghatatlan szimpatiak és ellenér-
zések, a ,,valami nem stimmel” és a ,,benne igazan megbizom” is. Ezeket fontos kifejezésre juttatni,
mert kimondva-kimondatlanul befolyasoljak a dontést. Példaul, ha egy intézmény tobb évtizede mii-
kodik adott helyen, a koltozés szamos valtozast hoz az ott dolgozok életében. A gazdasagossag szem-

195 Kiss et al. (2015), 30.
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pontjan tul a megjelend erds érzelmekre is érdemes odafigyelni a dontés elokészitésekor. Figyeljlink
ra, hogy a piros kalapban elhangzottakat nem kell, s6t nem szabad indokolni!

A fekete kalap az ellenvetéseké. Nyugati civilizacionk a kritikus gondolkodason alapszik, a fe-
kete kalap viselése talan a legkonnyebb. Melyek a lehetséges veszélyek, akadalyok, problémak? E
kalap az illeszkedésrdl szol: Beleillik a javaslat a szélesebb politikéba és stratégiaba? Belefér a kolt-
ségvetésbe? Fenntarthato? Ez az 6vatossag ¢€s tulélés kalapja, ,,az 6rdog ligyvédje”, ha ugy tetszik ,,a
fék az autoban”.

A kalap az eldnyoké, a pozitiv, konstruktiv gondolatoké, a tapasztalatokkal megalapozott
reményeké. Szine a napsiitést idézi, itt gyljtjiik dssze, hogy egy otlet miért jo, milyen elényei van-
nak, mitdl fog miikddni, kinek kedvezd. Tipikus kérdések lehetnek: Melyek az értékek? A logikus és
praktikus szempontok mellett itt sorakozhatnak fel a nagyobb ivii viziok is.

A zold kalap a kreativitasé és az asszociacioké. A szin a folyton folyvast megujulo természeté, a
friss hajtasoké. Uj utakat, alternativakat keresiink, barmilyen otlet felvethetd, a legképtelenebb is. E
kalapban teret kap a kollégak kreativitasa és innovacios képességei.

A kék kalap funkcidja a keretek tartasa, a fokuszaltsag és a folyamat gordiilékenységének biztosi-
tasa. Ezt kivételesen egy valaki — tipikusan a csoport vezetdje — viseli, 6 ismerteti a modszert, defini-
alja a problémat és a dontéshelyzetet. Viseldje a targyilagos és elfogulatlan koordinator, a karmester,
a rendszergazda szerepét tolti be.

A kalapok hasznalata soran jol strukturalt megbeszélés folytan (melyet a kék kalapot visel6 mo-
deral) mentalis térkép késziil a dontéshez sziikséges tényezokrdl: az adatokrodl (fehér), a lehetséges
elonyokrol (sarga) €s hatranyokrol (fekete), az otletekrdl (z6ld), illetve a szubjektiv érzésekrdl (piros).
A kalapokat megbeszélés kozben lehet tobbszor is cserélni, de fontos, hogy mindenkin egyforma
kalap legyen!

Mi a modszer hozadéka? A hat gondolkodo kalappal a vezetd egy olyan nyelv-, vagy jelrendszert
kap a kezébe, amellyel — munkatarsait a modszerre megtanitva — nagyobb hatékonysagu targyalaso-
kat tehet lehetove. 1dot takarit meg, keretet ad a produktiv egyiittgondolkodashoz, csdkkenti a sze-
mélyes konfliktusokat, elkiiloniti a tényeket az érzelmektdl. Egyszerli, mégis hatékony és kdnnyen
elsajatithato eszkoz. Fokuszalt gondolkodast alkalmazva erdsiti az innovaciot és a kreativitast, a don-
téshez sziikséges informacidk sokrétegii megkozelitését teszi lehetdvé, hiszen adott probléma minden
aspektusat végigjarja. NASA, IBM, Siemens, Microsoft, British Airways — csak néhanyat emlitve a
modszer hasznalodi koziil.

10.4.3. Brainstorming (otletborze)

A dontést sok esetben brainstorming, mas néven Otletborze, vagy (szé szerinti forditasban), 6tletvihar
el6zi meg. Ennek alapszabdlyai:

e Hatirozzuk meg, milyen téma, probléma helyzet kapcsan fogunk otletelni!

* Az otletborze elsé fazisaiban mindenki szabadon elmondhatja a gondolatait, senkit ne szakitsunk félbe, ne
kritizaljuk, mas médon se értékeljiik az elhangzottakat.

o Az otleteket épithetjiik egymasra is!
*  Minden étletet jol lathat6 helyre (példaul flipchartra, vagy tablara) irjunk fel!

o Szelektiljuk az otleteket, egyesitsiik a hasonlé tételeket, hiizzuk ki a témahoz nem tartozokat! A negativ
tételeket tegyiik kiilon.

* A masodik fazisban értékeljiitk az otleteket (példaul szavazisos modszerrel)!

10.4.4. Az 52 dontesi modell
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A Krogerus—Tschéppeler szerzéparos dontést eldsegitd modelleket mutat be.!”” Az alabbi tablazatban
az altaluk ismertetett technikakat 0sszesitettiik:

Onfejlesztésre: Az Onismeret Misok jobb Masok fejlesztésére:
erositésére: megismeréséhez:
Eisenhower-matrix, Flow-modell, Svajet sajt modell, Csapatteljesitmény-
SWOT-analizis, Johari-ablak, Maslow-piramis, modell,
BCG-matrix, A kognitiv disszonancia | A kreativ gondolkodds | Csapatépité-modell,
Projektportfolio-métrix, | modellje, modellje, Piaci rés modell,
Whitmore-1 modell, Zenel matrix, Sinus milio- és a A helyzetfiiged vezetés,
Gumikétélmodell, A modellek modellje, | Bourdiey-modell, Szerepjatékmodell,
Visszacsatoldsi modell, | UffeElbek-modell, Kéthurkos tanulasi Eredményoptimalizaldsi
Csaladfamodell, Divatmodellek, modell, modell,
Morfologiai matrix ésa | Energiamodell, Al-modell, Topmodell modell,
SCHAMPER-modszer, | Szupermemoria-modell, | Kicsi a vilag Pareto-elv,
Ajandékozast modell, Politikai 1ranyti, Hosszo farok modell,
Kavetkezménymodell, | Egyéni Monte Carlo-szimulacio,
Konfliktuskezelési teljesitménymodell, Fekete hatty modell,
modell, Multidézémodell, Szakadék- és
Uteldgazasi modell Tehetsépcsapda-modell, diffaziomodell,
Hypecycle-odrbe, Fekete doboz modell,
Részletkérdések Statusmodell,
matrixa, Fogolydilemma,
Kapcesolati térkép,
Tudastérkep

Forras: Krogerus, Mikael — Tschdppeler, Roman: 52 déntési modell: a stratégiai gondolkodas kézi-
konyve. (Budapest, HVG, 2012) alapjan készitették a fejezet szerzoi

10.5. Coaching kérdések, javaslatok

* Probléma-megoldasi alaptétel, hogy ne ragadjunk le az elsé megoldasi verzidonal, a brains-
torming nagy elénye — legyen az akar egyéni, akar csoportos —, hogy szdmos otletet felszinre
hoz. frjon &ssze hiisz megoldasi javaslatot!

» Vilasszunk ki véletlenszeriien a sz6tarbol egy szot. Hogyan segit(het) ez a sz6 a dontés meg-
hozatalaban?

+  Irjunk 6ssze 6t okot, amiért ezt a problémat konnyii megoldani!

» Tegyiik fel, hogy a megoldand6 probléma hasznos. Milyen eldnydk szarmaznak bel6le?

* Milyen dontés sziiletne, ha eltlinnének a fennall6 kiils6 akadalyok (idd, financialis keretek)?

Megfontolando:
* A tart0s stressz, a tulterheltség csokkenti annak az esélyét, hogy j6 dontés sziilessen.
* A stressz teljesitményndveld zondja atlagosan 115-145 kozotti pulzusszamnal van. Az e fe-
letti tartomény kontraproduktiv a dontéshozasban. A szervezet ebben az allapotban sok irre-
levansnak vélt informacioforrast kapcsol ki, gyakran pontosan azokat az informaciokat, amik

19 KROGERUS — TSCHAPPELER (2012).
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helyes dontéshez vezetnének >

* Extrém idényomas alatt nagyobb a veszélye, hogy olyan sztereotipidk és elditéletek alapjan
hozunk dontést, amikben nyugodt koriilmények kdzott nem hinnénk.

*  Személyiségfejlesztés €s Onreflexido hijan, konnyen torzitunk a dontés meghozatala utan,
hogy csokkentsiik kialakulofélben 1évd kognitiv disszonanciat. Vagyis, a dontést tamogato
informaciokat elraktarozzuk, a cafolokat pedig figyelmen kiviil hagyjuk vagy elvetjiik. Ez a
fajta gondolkodasmad segit fenntartani az onmagunkrol kialakitott pozitiv énképet, de nem
szolgélja azt, hogy egyre jobb dontéseket hozzunk.

*  Mivel vezetdként folyamatosan a személyiségiinkkel dolgozunk, fontos, hogy 1d6t szdnjunk
a rendszeres (vezetdi) személyiségfejlesztésre és Onismeretiink mélyitésére. Gondoljuk at,
hogyan tudnank elkiiloniteni id6t reflexiora, szakkonyvek olvaséasara, tovabbképzésen, iilé-
seken valo részvételre! Megéri, az erre szant energia dontéseink mindségében visszatiikro-
z6dik.

200 SALAS — LYNNE (2017).
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Szerzok: Roberts Eva — Ruzsa Déra

,,Nem landzsak és kardok, katonak vagy hadseregek mozditjak eld az igazsagot, hanem vita és szelid
meggyozés.”
(Alexandriai Szent Atandaz)

11.1. Nem minden rovar bogar

Ahhoz, hogy értsiik a kiilonbséget befolyasolas és meggydzés kozott, érdemes rogton a legelején
tisztazni, melyik fogalom alatt mit értiink pontosan. Ebben Zentai lesz a segitségilinkre, aki a minden
bogar rovar, de nem minden rovar bogar elvén tisztazza a két fogalmat. Vagyis, hogy minden megy-
gy6z¢s befolyasolas, de nem minden befolydsolas meggydzés, hiszen a befolyasolas sokkal tagabb
fogalom. A meggy6z¢és a befolydsolasi formaknak azon fajtaja, amelyik érvek és érveléstechnika
bevetésével miikodik, jellemzdéen tudatosan és a célszemély bevonasaval.”!

Befolyésolni annyit jelent, mint hatdssal lenni egy masik személyre vagy iigyre oly modon, hogy
sajat érdekeinket, céljainkat szolgalva hozza meg dontésit, valassza meg cselekedeteit. Klein szerint
a befolyasolasi erd azt jelenti, hogy az egyén meg tudja itélni, hogy egy adott helyzetben milyen vi-
selkedésre van sziikség, milyen mddon tud pozitiv hatassal lenni a tobbiekre, és végre tudja hajtani
ezt a viselkedést a vart hatas elérésével. Ennek eredményeképpen haromféle kovetkezmény varhato:
jelentdsége van az attitlidnek. Attitidon az 6nmagunkkal és masokkal, a targyakkal és eredményekkel
kapcsolatos értékelésiinket, hozzaallasunkat értjiik.>*>

11.2. A mindennapi befolyasolas formai

A kényszerités, a manipulacié €s a késztetés sokféleképpen jelennek meg a mindennapi €élet soran.
Nem ritkan keverve lehet dket felismerni, nem gyakori, hogy 6nmagukban, tisztan jelennének meg a
hétkoznapi befolyasolas soran.

Azokat a befolyasolasi technikakat szoktuk manipulacionak hivni, amely soran nincs tudataban
a célszemély a befolyasolasi szandéknak, de végiil mégis a befolyasolo altal kivant reakcidt hozza. A
manipuléacid a hétkdznapi hasznalatban eléggé pejorativ értékii annak ellenére, hogy igen sokan, igen
gyakran ¢€llink ezzel a fajta befolyasolasi mddszerrel a kommunikacionk soran. Minden olyan hely-
zetben, ahol az informaci6 feldolgozéasa nem kontrollalt vagy csak igen kis tudatos kontroll ala esik,

201 ZENTAI (2004), 4.
202 KLEIN (2012), 569-571.
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a manipuléacié eléfordulasa elég gyakori. Bizonyos becslések szerint szinte minden kommunikacios
folyamatot jellemez némi manipulacio.

A kényszerités a legritkdbb esetben okoz attitlidvaltozast. SOt, az ugynevezett dafkereakcionak
koszonhetden pont ellentétes hatast érhet el, tehat a kezdeti attitidot nemhogy nem valtoztatja meg,
hanem adott esetben még fel is erdsitheti. Ez azért lehetséges, mert a kényszerités konnyen ellendllast
okozhat ¢és kidlheti a sajat pozitiv hozzaallasunkat egy bizonyos nézettel vagy viselkedéssel kapcso-
latban. Amit eddig dnként tettiink, azt most kotelezd csindlni, vagy gondolni. Emiatt a kényszer miatt
az eredeti dolog konnyen ellenszenvessé valik.

Azt hihetnénk, hogy a késztetés hasonloképpen mitkddik, mint a kényszerités, hiszen akar felfog-
hato attitlidellenes viselkedést okozo anyagi vagy moralis hatasként is. A helyzet azonban nem ilyen
egyszerl. Az okozott attitiidvaltozas mértéke ugyanis sok-sok egyéb tényezotol is fiigg.

Sok vizsgalat foglalkozik a befolyasolas attitlidvaltozast el6idézd hatasaival, jelesiil a késztetés
kutatasaval. Az eredmények tanibizonysaga szerint a késztetés mértéke jellemzden forditott arany-
ban all az okozott attitlidvaltozassal. Tehat az attitlidellenes viselkedés létrejottekor kisebb mértékii
késztetés nagyobb mértéki attitiidvaltozast okoz, és forditva is igaz: nagyobb mértékli késztetés ki-
sebb mérték attitlidvaltozast okoz, vagy semmilyet. Ezek a jelenségek csak akkor figyelhetdk meg,
ha a célszemélynek van dontési szabadsaga. Ha nincs, vagy csak igen kismértékii, akkor pont forditott
hatas tapasztalhat6.

Ami a késztetést és a belsé motivaciot illeti, konnyen eléfordulhat az a szerencsétlenség, hogy
amit szivesen, boldogan csindlunk, annal elveszitjiilk a belsé motivacionkat, ha rendszeres jutalmat
kapunk érte. Ilyenkor a késztetést felvaltja a jutalomfiiggdség, vagyis felcseréljiik a belsé motivaci-
onkat kiilsére, s mar nem vagyunk hajlandok a cselekvést magunk, sajat droméért végezni, hanem
csak a jutalomért. Jutalom hidnyaban pedig a cselekvés elmarad.

Kozigazgatasi vezetoként konnyen elkovethetjiik ezt a hibat, hogyha a munkatdrsainkat megju-
talmazzuk olyan cselekvésekért, amiket egyébként is szivesen, orommel végeznek. A belsé motivaci-
0bol is konnyen valhat kiilsd, az 6nként, megelégedettséggel végzett munkabol igy lehet noszogatas,
kényszerités €s szerény teljesitmény.

11.3. Befolyasolasi eszkozok

11.3.1. Szigoru feltételekhez kotott tagsag

A szigoru bekeriilési feltételekkel bird kozosségek tagjai jobban kedvelik egymast, a szervezethez
lojalisabbak. Minél bonyolultabb és nehezebb a beavatasi szertartds, annal inkabb. Miért? Mert az
emberek sokkal boldogabbak, ha valamihez nagy nehézségek vagy fajdalmak utjan jutottak hozza,
mintha csak az 6liikbe pottyant volna. Erdekes jelenség ez, amellyel elészeretettel élnek a kiilonbozo
szektak, VIP iizleti tarsasagok vagy éppen exkluziv diakkorok.?

11.3.2. Kis szivesség keres

Szintén ligyes befolyasolasi technika a kis szivesség kérés. Azt gondolnank, hogy igen jol befolyasol-
hat6 az, akinek szivességet tesziink — legyen az barmilyen apré szivesség akar —, hiszen a lekotelezet-
tiinkké valik, igy konnyebben manipulalhatd. Sok cég marketingje épiil erre, ez torténik ugyanis, ami-

203 ARONSON — TaVRIS (2009).
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kor ingyen feliratos tollat hoz nekiink a postas, vagy amikor egy szervezet egy tagja ingyen odaadja
az egyik nagy sikeri konyvét. Ez nem pénzben tériil meg, hanem a jovdbeli aktiv viselkedésiinkben.
Koénnyedén feltételezhetd ugyanis, hogy nagyobb valoszinliséggel fogunk marketing céllal felirato-
zott tollakat rendelni egy olyan cégtdl, aki kis ajandékkal kedveskedett nekiink, valamint adonk egy
szazalékat is jellemzdébben utaljuk egy mar ismert egyhdznak, mint teljesen vadidegeneknek. Ezzel
a triikkkel tehat sokan €lnek, s a kolcsonosség elvén hatnak az emberre, ugyanis hajlamosak vagyunk
ugy gondolkozni, hogy, ha mar kaptunk egy csekély ajandékot, akkor az illetd addsa lettiink, amit illik
valahogy kiegyenliteni. Akar gy, hogy elmegyiink egy oktatasra, akar Ggy, hogy rendeliink néhany
tucat golyostollat. Ennél azonban még érdekesebb a forditott jelenség, amelynek meggydzési ereje
ismeretlen a tudomanyos €életen kiviil. Ez a technika pedig arrol sz6l, hogyan érjiik el masoknal, hogy
apro-csepro szivességeket tegyenek meg nekiink (semmiképpen sem forditva, tehat nem mi tessziik
a tobbi embert lekotelezettjeinké, hanem pont, hogy mi valunk masok lekotelezettjeive). Miért? Mert
az emberek fejében valami hasonld fogalmazodik majd meg — talan olyan mélyen a tudat alatt, hogy
lehet, soha nem tudatosodik — nemrégiben kisegitettem aproval a biifénél, vagy éppen szereztem
neki jo aron nyari gumiabroncsokat, amikor latta, hogy sajat magamnak keresgélek a neten, s mivel
én nem segitek rossz embereken, akkor minden valdsziniiség szerint ¢ is jO ember, akinek szivesen
segitek maskor is, még ugy is, ha nagyobb er6bedobast kovetel ez meg t6lem.**

11.3.3. Lab az ajtdban technika

Amikor kis, egyszeri kérésekkel kezdiink abban a reményben, hogy a folyamat végére nagy, komoly
¢s bonyolult kérdésekre kapunk zo61d utat, a 1ab az ajtéban technikénak nevezziik. Ennél a technikanal
a puhitasi fazisban nem sziikséges a késébbi témaval kezdeni, boven elegendd az is, ha valamilyen
apro kis aktivitassal kivaltodik az emberek cselekvési késztetése. Nem szamit, hogy nem pontosan
abban a témaban, amiben szeretnénk Oket befolyasolni. Valamely folyamat elején sokkalta konnyebb
ellenallni, mint késébb.2%

11.3.4. A tarsadalmi bizonyiték elve

Az emberek tobbsége a kornyezetéhez hasonlitja viselkedését, attitiidjét és gondolkodasat az adott
helyzetrdl. Amennyiben példaul vészhelyzetre utal6 jeleket észlelnek, eldszor koriil néziink, hogyan
viselkednek mésok koriilottiink. Hogyha nem mutatjak jelét menekiilé vagy beavatkozo viselkedés-
nek, sem paniknak, akkor altaldban mi magunk sem mutatunk hasonlé reakciokat. Igy lehetséges az
is, hogy jarokelok sokasaga elhalad segitségnytjtas nélkiil bajbajutott tarsuk mellett. Ez azért torténik
igy, mert a legtobb ember élete soran kevés veszélyhelyzetet ¢él at, amelyben nincs gyakorlata, tehat
bizonytalan helyzetbe keriil, ami azt jelenti, hogy sokkal inkdbb a tarsadalmi bizonyitékok elvére
tdmaszkodik, mint mas esetekben. A bizonytalan helyzet mellett a tdrsadalmi bizonyiték elvének
masik nagy felhasznalasi teriilete a hasonlosag. Ez azt jelenti, hogy az 6sszes lehetséges variacio ko-
zlil az emberek legszivesebben azoknak a viselkedését kovetik, akik a leginkabb hasonlitanak rajuk.
Ezt tAmasztja ala az a bizarr jelenség is, amikor egy nagy sajtévisszhangot kapo ongyilkossag utan
hirtelen megndvekszik azoknak az ongyilkossaga, akik életkora, neme, hajszine, tarsadalmi statusza,
problémajanak milyensége megegyezik az eredeti ongyilkoséval. Ilyenkor konnyen bekapcsol az au-
tomatikus mintakovetés, mint egy gépies folyamat, ami az inditdgomb megnyomasa utan végigfut.

204 JECKER — LANDY (1969).
205 CraLDINI (1999).
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Hogyan tehetiink ellene? Tudatositjuk magunkban a hozzank hasonlé emberektdl j6vo tarsadalmi
bizonyiték hamis voltat, és igyeksziink fliggetleniteni magunkat t6le, semmiképpen sem hagyjuk,
hogy beinduljon az automatikus folyamat. Hiszen a hozzank hasonldk nem lehetnek a viselkedéstlink
kizarolagos meghatarozo tényezo6i.>"

11.4. Munkatarsak befolyasolasa

»Koran rajottem arra, hogy a vezetés valgjaban befolyasolads. Ha az emberek novelik befolyasu-
kat masoknal, hatékonyabban iranyithatjdk 6ket.” — irja Maxwell A vezetés 5 szintje ciml konyve
bevezetdjében. Elmondésa szerint ez a felismerés inditotta el az 5 szintli modell koncepcidjanak
kidolgozasaban.?” A befolyasolas eszkozeit, taktikait, lehetséges stilusait, tovabba a meggy6z6 kom-
munikdcid ismérveit tobbféle csoportositas és megkdzelités alapjan dolgozza fel a szakirodalom.
Jelen irasunkban Maxwell modellje (1. dbra) mentén vizsgaljuk meg a befolyasolas legfontosabb
tudnivaloit, kozigazgatasi vezetoként is hasznosithato alapelveit.

A Csiics
5 - PR

Az emberek azért kivetnek, aki vagy,
és amit képviselsz.

1

4 Az Emberek Fejlesztése
REPRODUKCIO —
Az emberek azért kovetnek, amit értiik tenél.

1

Teljesitmény
— EREDMENYEK —
Azemberek azért kivetnek, amit a szervezetért tettél.

Engedély
2 . — KAPCSOLATOK —

] Pozicio

e HHONE =

Az emberek azért kbvetnek, mert kgvetniik kell.

1. abra Maxwell: A vezetés 5 szintje

A Vezetés 5 szintje modell a vezetést folyamatként értelmezi, amely emberekkel és azok dinamika-
javal foglalkozik. Az alland6 valtozas folyamatosan kihivasok elé allitja a vezetoket, sziikség van a
folyamatos fejlédésre. Maxwell koncepcidja alapelvek megfogalmazasaval nydjt itmutatast ehhez.
Noveld a befolyasod lépésrol-lépésre! — szol a konyv alcime és ehhez ad tAampontokat: az egyes szin-
tek elérése és folyamatos alkalmazasa segit a hatékony vezetés megvalositasaban, feltételezve, hogy

nem a vezetd egyéni érvényesiilésérdl, hanem csapata elémozditasarol szol a folyamat.?*®
1. szint: A Pozicié szinten 1évo vezetd befolyasa a pozicidjabol adédik, jogokon alapul, alaren-
deltjei vannak, nem csapattagjai, fonok lehet, de vezetd nem. Meghatarozott hatalmi korlatok

206 CraLpINI (2009), 144-199.
207 MAXWELL (2014), 2.
208 MAXWELL (2014), 4-5.
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eredményeképpen kovetik a beosztottak, tobbletmunkara, kiemelkedd erdfeszitésre és telje-
sitményre nem feltétleniil szamithat, magényos, magas kortilotte a fluktudci6. Klein szerint a
beosztott elkotelezddése sokkal valoszinilibb, ha konzultacion, ésszerli meggydzésen, lelke-
sitésen keresztiil kozelitik meg és nem nyomason alapul a vezetd meggy6zési modszere.>”
Ez a szint egy lehetéség, hiszen vezetd feletteseitdl bizalmat kap, meghivast a fejlédésre.?'* A
hatalomra €pitd vezetd dontéseket hoz, utasit, iranyit, ellendriz, altala elvart magatartastfor-
makat értékel, bilintet vagy jutalmaz. A beosztottak reakcioja jellemzden a kommunikacio-,
bizalom- és lojalitas hidny, majd a lazadas, szervezkedés, menekiilés. Csokken a vezetd be-
folyasa, romlik a hatékonysag, nagy az idOveszteség ¢és jelentds a stressz mértéke. ,,[...] ha
személyes hatalmam van az emberek f616tt, akkor ennek kovetkezménye gyakran a félelem,
neheztelés és mas negativ érzések. De ha megosztom a hatalmat az emberekkel, akkor ennek
lelkesedés, pozitiv érzelmek, fejlodés az eredménye: a hatalommegosztas jutalmazé hatasa
sokkal nagyobb, mint az uralkodasé” — irja Rogers.?!' A masodik szintre vald tovabblépés
alapvetd feltétele, hogy a vezetd ismerje Onmagat, tisztaban legyen sajat értékeivel és azzal,
hogy nem a pozicio, a szabalyok €s a hatalom 6sztonzi az embereket az eredményes munka-
végzésre, magas szinti teljesitményre.

szint: Az Engedély, azaz a kapcsolatok szintjén a vezetd az emberek felé fordul: elfogadja
Oket, értekes egyéniségként banik veliik, bizalmat €pit, ezaltal kezd kialakulni befolyasa. Go-
leman szavaival élve ,,A befolyasolashoz és a meggydzéshez sziikség van arra, hogy képesek
legyiink a masik ember érzéseit felismerni, a masik emberben megfeleld érzéseket kelteni.””*'
»Ha el akarjuk nyerni valakinek az egyetértését, igyekezziink megismerni a gondolkozasat,
és keressiink valamit, amit ehhez csatolhatunk.” — irja Seabury.?’* Goleman meghatarozasa
alapjan a munkahelyi sikerhez 6t alapvetd érzelmi kompetencia sziikséges, ezek kozé tar-
tozik a befolyasolas is. Akik képesek befolyasolni, eldre tudjak, hogy milyen hatéssal lesz
mondanivalodjuk, igy tudnak masokat az altaluk kivanatos cél felé elmozditani, maguk olda-
lara allitani. A logikus érvelésen til figyelnek az érzelmi rahatasra.”'* Az Engedély szintjén
az emberek elkezdik kdvetni a vezetdt sajat akaratukbol, mivel a vezetd kapcsolatokat épit €s
hatdssal van ezaltal munkatarsaira. Mar nem csak a pozicioja van a kezében, hanem bizalom
¢s lojalitas, amit az emberekkel valo torddés kapesan ér el. Welch megfogalmazasaban: ,,A jo
vezetok mindenekeldtt nyitottak. Felfelé, lefelé és korbe jarnak szervezeteikben, hogy elérjék
az embereket.”?!’ Ez a szint ad lehetséget a beosztottak megismerésére, kovetkezésképpen
a megfeleld vezetdi stilus, hozzaallas megvalasztdsira személytdl, helyzettdl fliggden. Az
emberek alapvetden hitetlenek, de ,,a meggydzési kisérletek nagyon sikeresek lehetnek, ha
egybevagnak a megcélzott k6zonség vagyaival, sziikségleteivel, varakozasaival.”?'® Nagyfo-
ka empatia, asszertiv kommunikacié és torddés jellemzi a vezetd viselkedését ezen a szinten.
Legfontosabb aranyszabaly befolyasolas tekintetében is: ,,Ugy banj méasokkal, ahogy szeret-
néd, hogy masok banjanak veled.”?!” Az Engedély szintjén fontos feladatanak tekinti a vezetd
a csapatépitést, amely lehetdvé teszi a csapattagok kozotti kapcsolatok kialakulédsat is.

szint: A kellemes munkakdrnyezet kialakitdsa utan a Teljesitmény szinten legfontosabb cél
az elért eredmény. A vezetok nagyobb befolyasra és hitelességre tesznek szert, az emberek
mar azért kovetik Oket, amit a szervezetért tesznek. Maxwell megéllapitasa alapjan ezen a
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szinten mar €lvezetessé valik a befolyasgyakorlds. A masodik szinten a kapcsolatok épité-
se fontos szemponttd valt, pontosabban az emberek egymads irdnyaba vald fejlodése, itt az
egyiitt fejlodésen van a hangsuly, ami kompatibilitast és tudatossagot igényel. ,,A vezetd
feladata, hogy egymast kiegészitd csapatot épitsen, ahol minden erdsség hatékonnya valhat,
¢s minden gyengeség eltorpiilhet.” — fogalmazza meg Covey.?'® Ezen a szinten valik meg-
hatdrozdva a csapatmunka, a kozos célok kialakitasa, a stratégia €s vizio. A példamutatas
¢és hitelesség elengedhetetlen: ,,Mdésok befolyasolasadhoz a példa nem a legfobb, hanem az
egyetlen eszkdz” — Schweitzer francia filozofus meglatasa alapjan.®’® A vezetd felallitja és
modellezi az elvart szinvonalat, dont, problémakat old meg, vildgossa €s valosagossa teszi
a vizidt, lendiiletet ad, eredményeket tesz le az asztalra. ,, Az erdteljes vizid tisztan €rthetd
¢s jol definialt, atfogo és kihivasokat tdmaszto, illeszkedik a csapat kozos értékeibe, elsddle-
gesen a célra fokuszal, nem az eszkdzokre, €s passzol a csapat adottsagaihoz. Amikor pedig
bemutatasra keriil és atjon az lizenet, szinte betdlti a helyiséget energiaval!”*** Meghatarozo
szerepe van, tehat, befolyasolasi szempontbdl. Greenwald szerint a ,,meggy6z0 kozlés sikerét
mindig azok a gondolatok, eszmék kozvetitik, amelyek az lizenet befogadasakor tdmadnak
az egyénben”,??! Oriasi szerepe van, tehat a vezetonek, hogy miként fogalmazza meg a vizid
sikerét, segiti az embereit az elkdtelezOdésben, vezeti el csapatat a sikerhez. Nem szabad
elfelejteni, figyelmeztet Maxwell, hogy az emberek eldszor a vezetdt fogadjak el, utana a
viziot. Az elfogadas alapja a vezetdvel vald kapcsolat €s azok az eredmények, amelyeket a
vezetd a szemiik lattara ér el.””> Hatékonyan meggy6zni nem lelkesitd beszédekkel érdemes,
»sajat lelkesedésiink az, ami masokban feléleszti a langot.”?* Ezzel elérkeziink a 4. szinthez,
hiszen a vizié megvaldsitasanak leghatékonyabb mddja Gijabb vezetdk felnevelése, az embe-
rek fejlesztése.

4. szint: Az Emberek fejlesztése szint alapvetden arrdl szol, hogy ,,nem sajat hatalma tesz
valakit nagyszer(i vezetové, hanem az a képessége, hogy masokat naggya tud tenni.”?** Azért
kovetik, azéltal van még erdsebb befolyasa a vezetdnek, amit a munkatarsai fejlédése érde-
kében tesz. A teljesitmény nagymértékben nd, hiszen egyre tobb vezetd van a csapatban, akik
a tobbiek fejlesztésén is dolgoznak. A képzés, felhatalmazas, tAmogatas, kihivas, megfele-
16 pozicionalas, mentoralas szerepe kiemelkedden fontos. ,,Az embereket altalaban jobban
meggy0zik azok az érvek, amelyeket 6k maguk fedeztek fel.””* Vezetoként érdemes, tehat,
egyengetni az 6nallo felfedezések lehetdségeit nagyobb szabadsag megadasaval, vélemé-
nyek meghallgatasaval.

5. szint: A Csucs szint Lippmann szavaival ,,A végsé vizsga egy vezetd szdmara az, hogy
hatra tudta-e hagyni masokban a meggydzddést és akaratot annak folytatasara, amit 6 meg-
kezdett.”**® A cslcs szintli vezetd olyan vezetési kulturat alakit ki és valosit meg, amely
hagyomanyt teremt, 6rokséget hagy hatra a szervezeten beliil. A csucs szintli vezetd alatt
csucs szintli csapat sorakozik fel, 6 maga kiildetésére és céljaira 6sszpontosit.??’

Maxwell modellje rendszerbe foglalva helyezi el a befolyasolason alapul6 vezetés legfontosabb pa-
ramétereit (autonomia adasa, emberek munkajara valod odafigyelés, sajat gondolatok, érzések kifeje-
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zése, tanulas eldsegitése, onallosag 0sztonzése, innovacié tamogatasa, feleldsség atruhazasa, onérté-
kelés batoritasa, masok értékelése, visszajelzés befogadasa)?® modelljében, ezzel egyfajta térképet,
iranytiit adva a vezetdk kezébe. Alapelvei barmilyen vezetdi szitudcioban hasznosak lehetnek, mind
befolyasolas és meggydzés, mind egyéb vezetési jo gyakorlatok szempontjabol. Igaz ez a kozigazga-
tasi vezetésre is! Hangstlyozza, hogy az egyes szintek elérése utan sincs lehetdség az alsobb szintek
hanyagolasara, 0j munkakdrnyezetben pedig el6lrdl kell kezdeni az épitkezést.

Covey befolyésolasi kornek nevezi azt a csoportot, akinek az életébe képesek vagyunk valto-
zast hozni szavainkkal, tetteinkkel. Ahhoz, hogy munkatdrsaink korében bdvithessiik befolyasolasi
koriinket tisztaban kell lenniink vezérld értékeinkkel, azzal, ami igazan fontos szamunkra, amit kiil-
detésiinknek tekintiink.??’ Ezek feltarasa az els6 1épés befolyasolasunk kiterjesztésére kozvetlen kore-
inken tllra, hiszen 6nmagunk megértése alapvetd feltétele annak, hogy sikeres szervezetet épitsiink.
Az értékrended vezetésed lelke és viselkedésed mozgatorugdja” — ahogyan Maxwell fogalmaz.>°

11.5. Coaching kérdések, javaslatok

+  Onnek milyen bevalt médszerei vannak masok befolyasolasara? Miben térnek el ezek a
modszerek, ha a munkatarsairdl van szo, illetve a csaladtagjairol?

* Melyek azok a meggy6zési stratégiak, amelyeket nem szivesen hasznal? Melyek azok, amik
annyira felbosszantjak, hogy inkéabb ellentétes hatast valtanak ki?

* Mit gondol, a felsoroltak koziil melyik technikat probalna ki szivesen a munkatarsaival?
Melyik fog On szerint bevalni?

* Milyen példakat tudna hozni sajat vezetdi tapasztalatabol belsd motivacio (késztetés) kiilso-
vé valasara (amikor az 6niranyitott, boldog munkavégzés noszogatasba és teljesitménykény-
szerbe csapott at)? Milyen lehetOségeket lat visszaallitani a kezdeti allapotokat?

Megfontolandé:

* Egy meggydzési folyamat elején sokkal konnyebb ellendllni, mint a végén. Ahogy egyre job-
ban ¢és jobban belecstiszunk a folyamatba, egyre kevesebb esély van r4, hogy nemet tudunk
mondani, vagyis ki tudunk bel6le szallni.

* Bizonyos becslések szerint nincs olyan kommunikacios folyamat, amelyet ne jellemezne ma-
nipulacio — legyen akarmilyen csekély mértékdl is.

«  Ertékitéleteinket, viselkedésiinket tekintve sokkal jobban hisziink a kornyezetiinknek, hogyha
bizonytalan helyzetben vagyunk, illetve, ha hozzank hasonlokat figyeliink meg.

28 KLEIN (2009), 107.
229 SMITH (2008), 174.
20 MAXWELL (2014), 43-45.
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12. IDOGAZDALKODAS, IDOMENEDZSMENT

Szerzok: Korpics Marta — Robert Eva

,, Az id6 illuzio.

Nem targy, aminek kiterjedése, hossziisaga, atmérdje van,

de tartalmak hordozoja. A tartalomtdl fiigg, hogy

rovidnek vagy tulsagosan is hosszunak érezziik.

A legjobb idd az, amit nem is lehet érezni, elrepiilt.

De amit itt hagyott, amit megéltiink, az érdemes esemény volt.”
Csanyi Vilmos

12.1. A hatékony vezeto eszkoztara: az idégazdalkodas

Az idégazdalkodas divatos téma. De mit is jelent valdjaban? Miért kiizdiink vele nap mint nap, és
hogyan tudunk hatékonyabba valni? Tobb idénk biztosan nem lesz a nap 24 6rajanal, de jobb idégaz-
dalkodassal kihozhatjuk beldle a legtobbet. Id6gazdalkodas alatt értiink minden olyan 6nszervezési
technikat, eszkozt, alaplevet, stratégiat, szokast, készséget €s képességet, amelyek alkalmazasa altal
eredményesebbek, hatékonyabbak lehetiink mindennapjainkban. Alapvetden az iddvel valo gazdal-
kodasunk hatdrozza meg, hogy hogyan szervezziik életiinket és mennyi id6t forditunk egy-egy tevé-
kenységre és egyaltalan milyen tevékenységeket valasztunk. Ha hatékonyan kezeljiik feladatainkat,
rendszerint eredményesebbek ¢és sikeresebbek lesziink, tobb lehetdség nyilik meg szdmunkra, és ami
a legfontosabb, csokkentjiik a nem kivanatos stresszt ¢letiinkben.

Vezetoként kiilondsen fontos a tevékenységeink megvalasztasa €s a rajuk forditott id6 optimali-
zalasa. Felvetddhet a kérdés, hogy id6gazdalkodasi problémaink valdjaban nem vezetdi miikodéstink
valamilyen hidnyossaganak kovetkezményeiként jelennek-e meg? Hogy allunk a delegalassal, ne-
met mondassal, halogatassal? Mennyire vagyunk maximalistdk ¢s mennyire bizunk meg masokban?
Hatékonyak-e megbeszéléseink? Marad-e idonk megeldzésre, tervezésre, tdjékozodasra és feltoltd-
désre? Szamos ilyen és ehhez hasonld kérdés meriil fel a téma kapcsan. Jelen fejezet célja, hogy
elOsegitse az idégazdalkodasi problémak beazonositasat, 1j modszereket és megoldasokat mutasson
be és — lehetdség szerint — 01j szokéasok kialakitasara €s rendszeres alkalmazésara 6sztdkéljen. Van,
aki az elektronikus naptarjara eskiiszik, de vannak, akik ma is ragaszkodnak gazdagon osszefirkalt,
kiszinezett papir naptarjukhoz. Egyik verzié sem jo vagy rossz, csak masnak masképpen mikodik.
Erdemes ezért a rendelkezésre 4llo eszkozoket egyfajta étlapként kezelni, és egyénileg kivalogatni
azokat a megoldasokat, esetleg akar részmegoldasokat, amelyek szamunkra hatasosak lehetnek. Fon-
tos azonban, mindenek eldtt azt hangstlyozni, hogy az optimalis iddmenedzsment megvalosulasadhoz
elengedhetetlen a sajat elsddleges értékeink meghatarozasa, problémadink koriiltekinté beazonositasa,
1) célok megfogalmazasa és kittizése. Alapértékeink felvazolasa €s az ezekre valod Gsszpontositas se-
git a dontéseink meghozataldban, segit céljaink meghatarozasaban és ezaltal annak megitélésében is,
hogy hogyan osszuk el idonket a kiilonboz6 tevékenységeink kozott.
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Jol szemlélteti ezt a kdvetkezo kisérlet:

A professzor el6addsa soran befdttes iiveget vesz eld, feltolti nagyobb kovekkel, majd megkérdezi hall-
gatoit, hogy tele van-e az iiveg. Ezutdan kavicsokat szor bele és ujra felteszi a kérdést. Utana homokot és
kérdez. A hallgatok mindig azt hiszik, hogy mar tele van. Amikor a homok teljesen kitolti a teret, felhivja
a figyelmet, hogy érdemes erre az tivegre ugy gondolni, mint az életre. A nagyobb kovek a legfontosabb
dolgainkat jelképezik (csalad, bardtok, egészség, hobbi stb.), a kavicsok a fontos dolgokat, amelyek sza-
mitanak, a homok a jelentéktelen dolgokat. Ha el6szor a homokkal téltenénk fel, akkor a jelentéktelen
dolgoktol mar nem férnének bele az igazan fontosak. Ha a legfontosabb dolgokkal kezdjiik, azokat tartjuk
elsGként szem elétt, akkor sok beleférhet koziiliik. Igy hivja fel a kisérlet a figyelmet arra, hogy vigydzni
kell a fontos dolgokra, meg kell hatdrozni a prioritdsainkat.

Idégazdalkodasunk szempontjabol ez elengedhetetlen elsé lépés.

231

12.2. A tervezés

A tervezés nemcsak a mérnokok altal hasznalt fogalom. A vezetéselméletek is fontos szerepet tulaj-
donitanak a tervezési folyamatnak, hiszen a tudatos vezetd szamara létfontossagt, hogy hogyan ala-
kitja sajat €s szervezete céljait. De nemcsak a célok tartoznak ide, hanem a célok eléréséhez hasznalt
modszerek és az elérendd eredmények, teljesitmények rogzitése is.

A tervezés idotartamadt tekintve lehet:

*  hosszu tava (kb. négy év),

o kozéptavu (kettd és négy év kozott valtakozo),

«  rovid tava (honapok, max. egy év),

»  programok (napi, heti, havi bontas),

o gordiild tervezés (folyamatos feliilvizsgalat, beavatkozassal),
* rugalmas (értékkdzpontu, a tobbi tényez6 modosithatd),

+  optimalizalo (tobbféle tervvaltozattal dolgozik),

+ eldrejelzd (a tervezés alapja a prognosztizacio).

A tervezés jellegét tekintve:

»  stratégiai (tartos jellemzok),

» taktikai (eredmény-fokuszu),

»  operativ (végrehajto szintekre lebontott),

»  akcid (tobb teriilet 6sszehangolasa, kozos eredmény elérése),
*  projekt (teljesitmény-fokuszu),

»  atfogo és részletterv (0sszefiiggd, egymasra épiilé tervek)

A tervezés teljes folyamatat attekintve két olyan elem van, amelyet a vezetdk az esetek nagy részé-
ben mindig maguk csinalnak, vagy legaldbbis nagymértékben bevonddnak ezekbe. Az egyik ilyen
elem a célok meghatarozasa, vagyis a kiilonb6zo tipusu tervekben, vagy mas dokumentumokban leirt
fobb iranyok, irdnyvonalak kijelolése. A masik elem pedig a dontések meghozatala. Ez utobbi nem
feltétleniil egy emberhez kotddik, sokszor a dontések meghozatala a vezeték csoportjanak a kozos
felel6ssége. >

21 Lasd: https://www.youtube.com/watch?v=CQHVOZMRIJ_s&t=113s (utolsé letoltés: 2018. julius 18.)
32 ANGYAL (2003), 45-49.
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12.3. Az idomenedzsment modszerei

,»Az idovel nemcsak manapsag, de mindig is szamolni kellett az 6konodmiai és gazdasagi elemzé-
seknél, hiszen az id6faktornak jelentds szerepe van a termelés, a termelékenység, a gazdasagossag,
a megtérilés vizsgalataban. (...) Az 1d6 befolyasolja az elvégezhetd feladatok volumenét, illetve
az egyes feladatokra fordithato id6t.”>** Ezek a sorok is alatamasztjak azt, amit a bevezetOben az
iddmenedzsmenttel és a tervezéssel kapcsolatban irtunk. Indokoljak azt is, hogy miért szamit az id6-
menedzsment a vezetdi eszkoztar egyik fontos alappillérének. Az elmult években szamos modszer,
kezelési mod, modell latott napvilagot, amelyek mind-mind azért sziilettek, hogy segitsék a vezetdi
iddtervezési, menedzselési munkakat a vezetdi hatékonysag novelésének érdekében. Az alabbiakban
ezek koziil a modszerek koziil mutatunk be néhanyat, amelyek hasznossagat kutatasok és vezetdi
visszajelzések is igazoltdk. Az egyes mddszerekhez javaslatokat, tleteket is irtunk, amelyek kipro-
balasa egy-egy egyszeriibb feladat végiggondolasaval mintdként szolgalhat a vezetdi munkaban.

12.3.1.A GTD modszer

,Ne a fejiinkben taroljuk teenddinket!”** — irja David Allen Hatékonysagnovelés stresszmentesen
(GTD) cimil konyvében. A konyvben Allen j mddszertant fogalmaz meg az iddmenedzsmentre
vonatkozdan. Meglatasa szerint jellemzden nem az idohiany a probléma, hanem az okozza a stresszt,
hogy nem latjuk at és nem hatdrozzuk meg pontosan feladatainkat és a sziikséges 1épéseket. Nincs
rend sem a fejiinkben, sem a koriilottiink 1évo virtualis és fizikai térben. A nem megfelelden kezelt
kotelezettségeink, amelyeken folyamatosan agyalunk, oriasi terhet jelentenek: ,,Minden, csupan a
pszichében 1étez0 tennivalo irracionalis és feloldhatatlan nyomast hoz 1étre a nap minden percében.”***

A GTD modszer alapjan akkor tudunk hatékonyan miikddni és stresszmentesen kezelni teenddin-
ket, ha rendet rakunk magunk koril (beleértve a papirjainkat, mappainkat, fiokokat, polcokat, e-ma-
ileket) és teenddinket Osszegytijtjiik, elménken kiviili gylijtékosarban rendszerezziik azokat, majd
meghatarozzuk a sziikséges elso 1épéseket. Ezaltal fokuszalni tudunk az éppen elvégzendo feladatra,
¢s nem kell azzal foglalkoznunk, hogy még mit kéne tenniink és mit felejtiink el.

Allen szamos technikat sorol fel, amelyek eldsegitik ezen 1épések megvaldsitasat; olyan allapot
elérését, ahol ,,eréforrasainkat és képességeinket maximalisan ki tudjuk hasznalni”.?*¢ Egy kétperces
gyakorlattal®®” vezeti fel elméletét, amelyet konnyen elvégezhetiink:

Hatarozzunk meg egy problémat, amely mostanaban foglalkoztat: példaul nyakunkon a nyaralds,
de még nincs szallasunk. Fogalmazzuk meg egy mondatban, hogy mit szeretnénk elérni, mit kell
tenniink ahhoz, hogy kipipalhassuk ezt a feladatot: példaul szobat kell foglalnunk. Ezutan irjuk le,
hogy mi a kovetkezd 1épés: példaul arajanlatot kell kérni. Egy ilyen egyszerti kis gyakorlat is kiva-
l6an szemlélteti azt, hogy bar nem oldddik meg a problémank, de azzal, hogy tisztdztuk magunkban
a célt és az elso sziikséges 1€pést, mar érezhetiink lelkesedést, elégedettséget, hiszen figyelmiinket a
cselekvés iranyaba tereltiik.

233 BABA-BERDE (2010), 54.
24 ALLEN (2015).

235 ALLEN (2015), 55.

236 ALLEN (2015), 43.

7 ALLEN (2015), 45.
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Tennivaloink hatékony kezeléséhez 5 1épésbol allo modszert kell elsajatitani a GTD rendszer alapjan.

* Régzitsiink minden feladatot, ami a fejinkben van egy gytjtokosarban (ez lehet egy elektronikus ko-
sar, vagy akar irattarto is, lehetGség szerint minimalizalva a rogzit6 helyek szamat).

* Tisztazzuk, hogy az egyes elemekkel mi a teendd. A cselekvést igényl6 tennivalok esetében gondoljuk
végig, hogy mit szeretnénk elérni és mi a kovetkezo 1épés, amit meg kell tenni. Ha két percnél kevesebb
1d6 elegendd, végezziik el a feladatot, ha nem, delegaljuk vagy halasszuk el.

* Rendszerezziik a gyijtokosarunkban 1évé dolgokat. Fontos, hogy jol miikodé formaban taroljuk az
informaciokat.

* Reflektaljunk, azaz tekintsiik at bizonyos gyakorisaggal a feladatokat.

e Cselekedjiink.

238

Allen konyvében?’ részletesen be is mutatja a technikat, mi az alabbiakban néhany hasznos tippet
emeliink ki, amelyek dnmagukban is alkalmazhatoak:

* Rakjunk be minden feladatunkat egy gytlijtOkosarba, de ne hagyjuk Oket ott sokdig, mert
visszacsusznak a gondolatainkba. Rendszeresen tekintsiik at a gytjtékosarat, dolgozzuk fel a
tartalmat. Mindent, ami cselekvést igényel, rendszeresen nézziink at.

* A napi teenddk listajat ne irjuk be a naptarunkba, csak a konkrét idépontban elvégzendd dol-
gokat példaul megbeszélések, talalkozok helyszinnel stb. Bekeriilhet az is, ha valahové aznap
kell telefonalni. Ez azért fontos, hogy ne legyen kdosz a bejegyzések kozott.

*  Cselekvési emlékeztetoket érdemes kategoriak szerint csoportositva felirni a szokott hely-
re, példaul Telefon — feladatok, amelyeket telefonon kell elintézni; Szamitogép — géphez
kotodo feladatok, Vasarlas — dolgok, amiket be kell szerezni. Azokat az elképzeléseinket,
amelyeket valamikor szeretnénk megvalositani, irjuk a Valamikor/talan listara, példaul be-
iratkozas tanctanfolyamra, elolvasand6 konyv cime stb. A Varok ra lista tartalmazza azokat
a dolgokat, amit kiadtunk masnak és varjuk, hogy visszakiildjék: példaul arajanlat.

» ,Inkabb dolgainkrdl gondolkodjunk, ne pedig dolgainkra gondoljunk!”** A feladatokhoz
mindig hatdrozzuk meg az elsé szilikséges 1€pést, majd a kovetkezo 1€péseket, ez eldsegiti a
tisztanlatast. Akkor nem nyomasztanak a feladatok, ha meghatarozzuk a 1épéseket és emlé-
keztetoket rendeliink hozza.

* Az adott pillanatban elvégzenddé munkat a (1) kontextus, a (2) rendelkezésre 4ll6 1d6, a (3)
rendelkezésre allo energia, és a (4) prioritasok felallitasa segitségével hatarozzuk meg.

* Hatékony mddszer a kdvetkezd 1épések atgondolédsa a feladatok kapcsan. Ha példaul vacso-
rat tervezilink baratainkkal, a kovetkez6 1épések sziikségesek:

1. Célok/elvek meghatarozasa Miért szeretnék menni?

2. Jovokeép, eredmény elképzelése Milyen lesz, ha mar ott leszek?

3. Otletborze Hova lehetne menni?

4. Otletek rendszerezése Ki mit szeretne, mi van nyitva stb.
5. Kovetkezo 1épések meghatarozasa Asztalt kell foglalni.

28 ALLEN (2015), 57-91.
2% ALLEN (2015), 71.
240 ALLEN (2015), 296.
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12.3.2. A Pomodoro modszer

Ezt a modszert az 1980-as években talalta ki Francesco Cirillo, annak érdekében, hogy hatékonyab-
ban tudjon tanulni. Lényege, hogy 25 perc munka utdn be kell iktatni 5 perc sziinetet. Cirillo a kony-
hai paradicsom (olaszul: pomodoro) alaku stopper orat hasznalta idémérésre, innen kapta a technika
nevét. Négy 25 perces szakasz utan egy hosszabb, 15-20 perces pihenést javasol. Célja, hogy haté-
konyabban tudjunk dolgozni, tovabba a faradsagot és a kiégést megeldzziik segitségével. A modszert
7-20 napig kell gyakorolni ahhoz, hogy id6gazdalkodasunkat segit6 szokassa valjon.*!

12.3.3. Keérdeések, feladatok:

» Készitsen idogazdalkodasi naplot! Ennek segitségével beazonosithatok olyan problémaék, ame-
lyek fel sem tiinnek a napi rutin soran. Erdemes rogziteni a kovetkezéket: datum, idépont, tevé-
kenység, idotartam, prioritas, delegalhato-e a feladat, tevékenységcsoport (értekezlet, tervezés,
adminisztracio stb.). Az adatok elemzése miatt célszerii Excel formatumban elkésziteni.**

* Képzelje el, hogy ha napi egy 6rat ajandékba kaphatna munkaidejében/szabadidejében, mire
forditana? Milyen valtozast eredményezne ez a tevékenység hosszabb tavon?

* Gondolja végig és sorolja fel idorabloit! Melyek azok a tevékenységek, amiket rendszeresen
csinal, elveszik ugyan az id6t, de nem visznek eldre. Nem elégedettség €rzéssel toltenek el,
sokkal inkdbb elmarasztald, negativ dnképet alakitanak ki? Az id6gazdalkodasi naplé elem-
zése kiilondsen jo lehetdséget ad idérabloink feltarasara.

* Keressen példat olyan alkalmakra, amikor igent mondott valakinek nem helyett! Gondolja
végig minden esetben, hogy mi volt az oka? Mésoknak valdé megfelelés vagy sajat dontése
¢s akarata volt a 6 mozgatorugd? Gondolja végig, hogy mi tortént volna, ha mégis megtette
volna! Vizsgalja meg, hogy milyen helyzetekben nem tud nemet mondani!*#

» Keritsen sort arra, hogy a kovetkezo kérdéseket*** idénként atgondolja az 6sszkép attekintése
érdekében:

» Melyek a legfontosabb céljaim?

» Milyen eredményt szeretnék elérni 1-3 év mulva?

» Hogy all a karrierem?

» Megfelel6 az életmodom?

» Azt teszem, ami a hosszl tavl szempontjaimnak és alapértékeimnek megfelel6?

* Gyakran el6fordul, hogy pont 6nmagéara nem marad id6? Azokra a dolgokra, amit igazan
szeret? Tervezzen én-1dot is a naptaraba!

12.3.4.A Gant-diagram

A Gant-diagram (1. dbra) egy olyan koordinata-rendszer, ahol a fiiggdleges skala az elvégzendo fel-
adatokat tartalmazza, mig a vizszintes skala egy naptart jelenit meg a feladat tipusatol, nagysagatol
fiiggden napi, heti vagy havi iitemezésben. A Gant-diagrammot gyakran hasznaljak projektalapt ter-
vezésben, hiszen a tervezésre €s a részletességre forditott 1d6 nagymértékben megtériil a végrehajtasi

241 MARTON—KoOCZ0 (2016), 281.
242 KomocsIN (2011), 117.

28 MATHE (2012).

244 ALLEN (2015), 248.
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folyamatnal, mivel a feladatok megvalositasdhoz mar nem sziikséges az ujratervezés, egyszeriien a
diagramban meghatarozott idétartamokat kell kdvetni. A modszer pozitivuma, hogy mind a feladat-
sorok, mind az iddbontdsok barmilyen részletességig bovithetok €s az egyes feladattipusokon beliil is
lehetdve teszi a tovabbi szakaszolasokat. A vonalterv altaldban atfutasi id6tartamokkal dolgozik, de
a modszer lehetdvé tesz olyan iranyu bovitést is, amely akar a felelosoket, akar a 1étszamokat, akar a
koltségeket is tartalmazza (melléklet).*

Tevékenységek AMEGVALOSITAS TERVEZETT IDOSZAKA (PROJEKTHONAP)

1 Tevékenység

1.1 altevékenység

1.2 altevékenység

1.3 altevékenység

14 altevékenység

2. TEVEKENYSEG

2.1 altevékenység

2.2 altevékenység

2.2.1. | altevékenység

2.2.2 | altevékenység

2.2.3. | altevékenység

2.2.4. | altevékenység

1. abra: Gant-diagram (minta)
Feladat:

Készitsen egy Gant-diagrammot egy meghatarozott projekt-cél elérésére. Ugyeljen arra, hogy az id6-
hatarok megadasanal kell6 1d6t tervezzen egy-egy konkrét feladatra. A diagram elkészitésénél hasz-
naljon kiilonb6z0 szineket, hogy az abra elso ranézésre is feltling és értelmezhetd legyen.

12.3.5. 14 kiemelkedben eredményes vezetok idogazdalkoddsa: A Covey-modszer

Stephen R. Covey nem egyszertien egy modszert ajanl az idégazdalkodasra, hanem azt allitja, hogy
a szokasok, napi életszervezési elvek megvaltoztatdsaval az emberek képesek lehetnek arra, hogy
hatékonyabba, megbizhatobba és sikeresebbé valjanak. A paradigma-valtasra alapuld program 6+1
szokas megvaltoztatasat, felvételét ajanlja és azt, hogy ezeket napi szinten miivelje valaki, és akkor
hosszl tavon sikeres lehet. A program elsd része az intraperszondlis szokasok megvaltoztatisara he-
lyezi a hangsulyt, a masodik pedig az interperszonalis kapcsolatokra. A 7. szokés pedig a folyamatos
energiaegyensuly fenntartasat célozza meg, ezt mutatjuk be a 2. abran.

25 ANGYAL (2003), 162.
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KOLCSONOS FUGGES

2. abra: A 7 szokas rendszere
Forras: http://franklincovey.hu/programjaink/vezetes/a-kiemelkedoen-eredmenyes-emberek-7-szo-
kasa/ (utolso letéltés: 2018. julius 17.)

Az id6vel valo gazdalkodas a 2. és a 3. szokas teriiletéhez tartozik. Az alabbiakban ezekrdl fogunk
bdvebben irni, mivel ez tartozik a t¢émankhoz. Azt viszont fontosnak tartjuk megjegyezni, hogy ezek a
szokésok rendszerben mitkddnek, tehat nehéz a 7 szokasbol kiragadni csak ezt a kett6t, hiszen ahogy
a 2. abra is mutatja, ez egy olyan keret, ahol minden mindennel 6sszefiigg, a szokasok elsajatitasaban
¢és begyakorlasaban szintenként lehet haladni. A 2. szokés a tervezés szokasa. A felszolitas igy szol:
Tudd elore, hova akarsz eljutni! Alapelvként a program azt fogalmazza meg, hogy a teremtés, az alko-
tas folyamata akkor lesz teljes, ha a fizikai alkotast megel6zi a mentalis alkotas. A megvaldsitas elott
mindig fontos megtervezni, amit tenni akarunk. A szokas magéban foglalja az elérend6é eredmény vi-
lagos meghatarozasat, a célok jobb megértését. Egy olyan keretet ad ehhez, amely kritériumrendszer
alapjan eldonthetd, hogy mi a fontos €s mi nem fontos. A szokas alkalmazasa hatékonyabb miikodést,
elkdtelezett embert és fegyelmezettebb idogazdéalkodast eredményez. A szokas begyakorldsanak egy
fontos alaplépése a személyes kiildetésnyilatkozat elkészitése.

Gyakorlat:

Készitsd el a kiildetési nyilatkozatodat!

A kiildetésnyilatkozat elkészitéséhez az alabbi szempontokat gondold végig:

* Mi az ¢életed és a munkad értelme és célja?

* Mi a fontos igazan?

* Milyen fokuszt szeretnél adni a mindennapi tevékenységeidnek?
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* Ace¢lok eléréséhez milyen dontés meghozataldra lesz sziikséged?

Az els6 verzio elkészitésénél ne gondolkodj, csak irj legaldbb 6t percig folyamatosan ugy, hogy a
tollat ne is emeld fel! Ha elkésziiltél vele, olvasd végig, majd tedd félre par napra, utana véglegesitsd!
A kiildetésnyilatkozat segitséget ad az élet tervezéséhez, utmutatoként szolgal a mindennapok donté-
seiben és végso soran hozzajarul az élet értelmének, céljanak a jobb megértéséhez.

A 3. szokés a prioritdsok megtalalasahoz ad segitséget. Az Elészor a fontosat cimii szokés az
integritds és a megvaldsitas szokasa. A szokds megalapozasdnak alapelve az, hogy az eredményesség
megkivanja, hogy az ember kovetkezetesen dolgozzon legfontosabb céljain és értékein. A 3. szokas
eredménye a szervezettség, kevesebb krizis, kiegyensulyozottsag ¢s megelégedettség a munkaval és
a kornyezetiinkben lévokkel. A tervezést érdemes heti bontasban elvégezni, legjobb a hetet megel6z6
napon ezt megtenni. A tervezésre idot kell szanni, lehetdleg csendes, nyugodt koriilmények kozott. A
heti tervezot tartalmazo tablazatot (ez egyénre szabottan lehet papiralapu, telefonos vagy szamitdgé-
pes alkalmazés) minden nap reggelén at kell nézni és aktualizalni kell az aznapra es6 teenddket. Az
eredményes tervezd rendszer integralt, mobil és személyre szabott.>*

A napi tervezéshez segitséget ad az idématrix (3. abra), amely a slirgds és nem siirgés, fontos
¢s nem fontos szempontok alapjan azonositja be teenddinket. Nyilvan egy munkahelyen nem lehet
a siirgds elintézenddket elharitani, de érdemes ezeket mindig a fontossaggal 0sszevetni. A leghaté-
konyabb egy vezetd az eredményesség ablakaban, hiszen itt a rendelkezésére all6 idében tudja elvé-
gezni azokat a feladatokat, amelyek szdmara fontosak. Torekedni kell arra, hogy lehetdsége szerint a
sziikségesség €s az eredményesség allapotaban dolgozzon a vezetd.

Stirgos Nem siirgds
Sziikségesség Eredményesség
Fontos Fontos

3. abra: Idomatrix

Gyakorlat:
Készits heti és napi tervezot az alabbi szempontok alapjan:
* Eredménytelen paradigma: a siirgds iigyekkel kezdem.
* Eredményes paradigma: A fontos dolgokkal kezdem.
Fokuszalj a legfontosabb prioritasokra! (ABC, 1,2,3)
Szamolj le a nem fontos dolgokkal!

246 Covry, 2014
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13. STRESSZKEZELES

Szerzok: Kajtar Edit — Ruzsa Dora

., Ot centire vagyunk egy hatalmas, villogé, zsifolt képerny6tdl, ami dllandéan valtozik — és ez a kép az
életiink. Tenniink kell egy lépést hatra, majd még egyet, és nyugodtan maradni, hogy befogadjuk, ami
kirajzolodik a vasznon, és atlassuk a teljes képet.”

Pico Iyer

13.1. Alapfogalmak

A stressz fogalmanak magyardzatahoz ¢€s teljes megértéséhez nem hagyhatjuk figyelmen kiviil a
klasszikus Cannon-féle homeosztazis fogalmat. Cannon, a fiziologus mester hivta fel a figyelmet
arra, hogy a szervezetlink valojaban nem a kiilsé kornyezetben 1étezik, hanem a sajat szervezetiink
bels6 egyensulyaban. A dinamikus stabilitdsunk megtartdsa mind a testi, mind pedig a lelki folyama-
tokat tekintve elengedhetetlen az életben maradashoz. Az egyensulytol vald barmilyen elmozdulés
az egyensulyi helyzetbdl valo kibillenést, vagyis kvazi veszélyhelyzetet idéz el6. A kiegyensulyozott
¢lethez tehat az rugalmas egyensulyi allapot fenntartasa, illetve esetleges kimozdulasa esetén miel6b-
bi helyreallitasa sziikséges.>*’

A belsd egyensulytol valdo barmilyen irdnyt, mértékii és fajtaju eltérést stresszként lehet
értelmezni. A klasszikus Selye-féle megfogalmazasban: barmilyen természetli €l6 szervezetet ért
megterhelésre adott nem specifikus valaszt stressznek értelmezhetiink, amelyre alapvetden kétféle
reakcidtipus 1étezik: az aktiv vagy a passziv. Aktiv allapotban kiizdiink, passzivban pedig elkeriiliink
vagy elmenekiiliink.?*®

A tudoményos ¢letben a stressz fogalma sokkal széleskoriibb, mint a tarsalgasi nyelvben, ahol
stresszes munkahelyekrol, leterhelt munkavallalokrol, tulorakrdl, idegeskedésrol, tulfeszitettségrol,
alvashianyrol, kimeriiltségrol, fasultsagrol, kiégésrdl és végiil pszichoszomatikus betegségekrol be-
sz¢lgetiink a stressz témajanak kapcsan. Nyilvanvaldan ezek is részei az igen komoly multtal bird
stresszel kapcsolatos kutatdsi anyagoknak, azonban ezek csak kis szeletét képezik az egésznek.

A kutatasok stressznek tekintik a szervezet vacogd valaszat egy hideg helyzetre, a melegre adott
verejtékezési reakciot, vagy a vérnyomas emelkedését is harom emelet 1épcsdzést kovetden.

247 CANNON 1932
248 SELYE 1976, 15.
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13.2. A stressz lehetséges hatasai

13.2.1. Munkahelyi stressz modellek

A munkaltatok szamara a munkahelyi stressz jelentds anyagi kiadasokkal jar, tovabba emberi ero-
forras-allokacios kérdések is felmeriilnek a jelenség kapcsan. Nézziik meg, melyik az a két modell a
nemzetkozi és hazai szakirodalomban, amelyet ki szeretnénk emelni a tobbi koziil, s amely két mo-
dell kimeritéen magyarazza a munkahelyi stressz jelenségét! Ez a ketto:

* akovetelmény-kontroll modell

» ¢s az erbfeszités-jutalom egyenlétlenség modellje.

A kovetelmény-kontroll modell értelmezésében a munkahelyi stresszhelyzetek a kovetelmények
¢s az események feletti kontroll kapcsolatabodl sziiletnek. A nagymértékii munkahelyi terhelés mas
tényez6 hidnyaban egyediil nem tehetd feleldssé a munkahelyi stressz kialakuldsat illeten.

Kovetelménynek olyan kiilvilagbol érkezd pszichés stresszforrast tekintlink, mint mondjuk az
iddnyomas, a munka sebessége, az ellentétes elvarasok, vagy akar az egyénen beliil dontési sza-
badsag. Ez utdbbi két kiilonalld részbdl all: a képességek feletti, valamint a munka koriilményeire
vonatkozé dontési jogkor. A képességek feletti kontroll a szellemi fejlodést az 1) dolgok elsajatitasat,
a kreativitas hasznalatat jelenti. A dontési jogkor pedig annak lehetdségét, hogy a dolgozok maguk
valaszthatjak-e feladataik sorrendjét, eszkozeiket, modszereiket, vagy akar a munkara szant idot.

Ehhez képest az eréfeszités-jutalom egyenlétlenség modell szerint a munkahelyi eréfeszitések
eredményeként kapott jutalom mértéke igen magas stresszkockdzatot hordoz. Eréfeszités alatt koz-
vetlen munkahelyi stresszforrdsokat értiink, olyanokat, mint az idényomas, a feleldsség, a fizikai
megterhelés, vagy éppen egy munkafolyamat megszakitasa. Jutalom néven pedig elkiilonitiink anya-
gi (példaul pénzjutalom) és nem anyagi jellegii juttatasokat (példaul szdébeli elismerés vagy képzési
lehetdség).

Az eréfeszités-jutalom dimenzidkon tal szdmon tartunk egy harmadik dimenziot is: a tilvallalast.
Amely az egyén erdfeszitéseit, megkiizdési mintajat mutatja meg. Olyan tényezOkre gondolunk ez
alatt, mint példaul munkaalkoholizmus, a megbecsiiltségre tett erdfeszitések, a megndvekedett telje-
sitményigény.

Akinek a talvallalds dimenzidja magas, annak motivacioja €s teljesitménye szintén magas értéket
mutat, 4am mivel talhajszolt, maximalista tipust, aki nem enged maganak 1d6t a lazitasra és feltolto-
désre, sokkal inkabb ki van téve a stresszkockdzati pszichoszomatikus megbetegedéseknek.

A munkavallal6 szamara fokozott veszély a stressz kialakuldsa szempontjabdl a tilvallalds ma-
gas értéke Onmagaban is, illetve még inkabb, hogyha az eréfeszités-jutalom dimenzio eltolodik a
kiegyensulyozatlansag iranyaba.**

13.2.2. Munkahelyi pszichoszomatika

Jakab és Lazar kutatdsai alapjan a magyar aktiv munkavallalok allomanyanak terhelése ndvekedd
tendenciat mutat a munkalélektan tekintetében. Ez azért sem elhanyagolhatd téma, mert a munkahe-
lyi stressz és fesziiltség kérdéskdre nem csupan az egyénre mint munkavallalora van negativ hatassal,
hanem a szervezetre is, tekintve a munkahelyrdl stressz-kapcsolatos betegségek kovetkezményében
kiesett dolgozok betegszabadsagat, tappénzét. Vizsgalatuk soran olyan tényezdket vettek figyelembe,
mint példaul a kronikus munkafesziiltség vagy a klinikai depresszid. A kutatok az eredmények kiala-
kulasdban tobbek kozott a munkahelyi kontroll hianyat, a munkaval kapcsolatos elégedetlenséget,

2 SzEGENY Gyorgy 2009
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a munkatarsi tdmasz hianyat, vagy a munkahelyi bizonytalansadgot nevezték meg. Ezeket az eleme-
ket tekintve jelentds eltérést tapasztaltak férfiak és nOk Osszehasonlitdsdban. A férfiak tekintetében
ugyanis a munkahelyi kontroll hianya sokkal inkébb jelent életmindségbeli kockazatot, mint a néknél.
Akiknél viszont a munkahelyi elégedetlenség rontja a helyzetet. Az iskolai végzettség ugynevezett
veédo funkcidja inkabb férfiaknal, mint ndknél fejti ki hatdsat, mar ami a betegallomanyok és a stressz
kapcsolatat jelenti. Ezzel szemben a férfiaknal minél magasabb az iskolai végzettség, statisztikailag
annal valdsziniibb, hogy jobb megkiizdok, tehat er6sebb védelmiik van a stressz ellen.?*°

A kozigazgatasban dolgozok élete tobb szempontbdl hasonlit a versenypiaci munkavallalokéra,
tobb szempontbol pedig teljesen egyedi. A stressz tekintetében nem hagyhatjuk figyelmen kiviil az
idényomast, mint {6 stresszort. A hatarozatok meghozatala, az ligyfélkezelés mind-mind szoros hata-
ridékhoz kotott tevékenység, ami beliilrdl fesziti a kozigazgatasban dolgozokat. Emellett megjelenik
a nagyfoku feleldsség, hiszen a kozigazgatasi tigyeket intézok emberek sorsanak alakulasat befolya-
solhatjak kedvezd vagy kedvezdtlen modon. A kdzigazgatasban dolgozni presztizs, tehat a munka-
vallalokkal szemben a tarsadalom egy magas szintli mindségi elvarast timaszt, aminek megfelelni
szintén nem kevés stresszt okozhat.

13.3. Stresszt kivalto tényezok, tiinetek és kezelésiik

Norfolk ugy véli, ahhoz, hogy a stresszt kezelhessiik, hogy egyiitt ¢ljiink vele, muszaj néhany 1épést
Ujra és Gjra megtenniink a mindennapjaink soran.

* Tisztdznunk kell a céljainkat! Annél jobban szenvediink a stressztdl, min¢l kisebb az 6nbi-
zalmunk és minél kisebb az 6nbizalmunk, annal nagyobb a tavolsag a realis énképiink ¢€s az
idedlis énképilink kozott. Mindig van egy kis egészséges tavolsag kozottiik, hiszen, hogyha
fedik egymast, akkor nincs motivacionk a személyes fejlodésre, s konnyen narcizmusba haj-
lunk. Ha viszont til nagy a tavolsag, az komoly stresszt idézhet eld.

* Ra kell jonniink a stresszt kivaltd tényezdkre! A munkahelyen tapasztalt kivaltd tényezdk
koziil nyilvanvaloan vannak olyanok, amikre nincs befolyasunk még akkor sem, ha rdjoviink,
hogy valodjaban az a kivalto tényezd. Példaul a feladataink mennyiségén vagy a munkaidénk
hosszéan elég valdszinii, hogy nem tudunk valtoztatni. Amin viszont tudunk, azon valtoztas-
sunk, mert lehet, hogy mas, nagyobb kihivast jelentd feladatok {idité hatassal lesznek rank,
¢s az is elképzelhetd, hogy egy folyamatosan vibrald neoncso kicserélése sem lehetetlenség,
ha a nyakunkba vessziik az iigyet.

* Azonositsuk a stressz tiineteit sajat magunkon! Faradékonysag, nyugtalansag, ingerlékeny-
ség, alvasi, evési, alkoholfogyasztasi szokdsok megvaltozasa, allandosul rossz hangulat
mind-mind jelzéje lehet a szervezetiinket érd stressznek. Az arulkodo stressztiinetek feltér-
képezése segit benniinket a stressz kezelésében.

* Vessiink be minél tobbféle kezelési technikat! Azonositsuk a sajat, jol bevalt technikdinkat,
de probaljunk ki ujakat is! Biztosan fogunk olyanokat talalni, amik még hatékonyabbak, mint
az eddigiek.*!

250 JAKAB Ernd — LAZAR Imre 2007
! NorroLK (1999), 16-19.
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13.4. Megkiizdés a stresszel

Amennyiben még barmilyen kétség maradt benniink afeldl, hogy a stressz az ¢életlink szerves része,
alljon itt néhany allitas Selyétdl, amely minden kétséget el fog benniink oszlatni.

* A stressz nem csupan idegfesziiltség. Természetesen elkiilonithetetlen része a stressznek az
idegek fesziiltsége, de hamis lenne csupan ezzel azonositani a magat a stresszt.

* A stressz nem mindig karos hatas kovetkezménye. Hajlamosak vagyunk azt gondolni, hogy
a stressz valami olyan 6rdogtdl valo dolog, amit leginkdbb keriilni vagy megsziintetni ér-
demes. Ez helytelen gondolkodas. A stressz fajtait tekintve ugyanis nemcsak rossz stressz
1étezik, hanem j6 is. Az a fajta kellemes felfokozottsag, amit akkor érziink, amikor aktiv hob-
binknak ¢liink. Sportolas, el6adas kozben példaul a mérések szerint ugyanolyan magas lehet
a pulzusérték, mint, amikor egy antipatikus, rdadasul diihos tigyfél problémajat kezeljiik nyi-
tott ligyféltében, azonban a belsd egyensulyunk, a regeneracionk szempontjabol egyaltalan
nem mindegy, melyikkel van tele a napunk.

+ Ebbdl adodik az az allitas is, hogy a stresszt nem kell mindig elkertiilni, hiszen a stresszmen-
tes allapot maga a halal. Koznapi értelemben, amikor arr6l beszéliink, hogy ,,valaki stresz-
szes”, akkor gy értjiik, hogy igen nagy megterhelésnek van kitéve. Pedig a ,,stresszes” még
nem jelez mértéket, tehat, ha kis mértékben stresszes valaki, akkor az éppen azt jelzi, hogy
megfelel6 mennyiségii ingert kap ahhoz, hogy életben maradjon.?>

Az tgynevezett €let értelme mutatd, a koherencia érzés segit minket az egészség dinamikus
értelmezésében. Egy olyan rendszerszemléleti kozegbe helyezi az egészség értelmezését, amelyben
kozponti szerepet kap az egyén-kornyezet 6sszhang tekintetében a harmonia, a koherencia érzése,
amelyet a folyamatos kihivdsok sem tudnak megtépazni. Ez a koherencia érzés egy belso beallitodas,
ami biztositja az egyént arrol, hogy a benniinket koriilvevd vilag viszonylag alland6 és kiszamithato, s
az események benne nagy valoszintiséggel befolyasolhatok. A koherencia megélése tovabba magéaban
foglalja azt a hatékonysag megélését is, amelynek tudatidban az egyén hisz a sikeres megkiizdésben, s
abban, hogy a nehéz helyzeteket nemcsak sajat er6bdl tudja majd megoldani, hanem bizton szamithat
kiilsd segitségre is.

Kérddives modszerrel mérhetd az élet értelme mutato, vagyis az a fajta koherencia érzésiink,
amely segitségével egységesnek észleljiik az életiinket, s onmagunkat, vagyis ugy itéljik meg, a
helylinkén vagyunk, és alapvetden jol alakulnak a dolgaink. Akiknél ez a mutatd magas értéken
all, azoknal magas a tarsas tamogatottsag, az dnhatékonysag és a problémaorientalt megkiizdés is.
Alapvetden viszont nem fiigg 0ssze ez a tényezd sem az iskolazottsdggal, sem az életkorral vagy a
nemmel.??

13.5. Mindfulness, avagy Stresszcsokkentés tudatos jelenléttel

13.5.1. Divatos szo, de mit is jelent?

Tudatos jelenlét: mindannyian atéljiikk valamilyen modon. Taldn egy nyaraldson, amikor a tenger
hullamait, a naplementét vagy az erdd szépségét csodaljuk, vagy amikor belekortyolunk a reggeli
kavénkba (feltéve, hogy nem minél gyorsabban lehajtani akarjuko). Az élmény elraktarozhato, s eld-
vehetd kevésbé békés és nyugodt, sokszor kifejezetten stresszes munkanapokon is.

22 SELYE (1976), 28-31.
253 SKRABSKI et al 2004
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A tudatos jelenlét (mindfulness) a vezetd fesziiltség- és stresszkezelési kompetenciafejlesztésé-
nek kiemelkedd eszkdze. A kronikus stressz €s az azt kovetd kiégés olyan probléma, mely terhet r6
nem csak magara a vezetdre, hanem beosztottaira, s a kdzszolgalati rendszer egészére is. A megeldzés
¢s kezelés épp ezért prioritas kell, hogy legyen. A mindfulness technikdk mara a stresszmenedzsment,
az els6dleges, masodlagos €s harmadlagos prevencio vilagszerte alkalmazott eszkdzévé valtak.>* A
mindfulness integralasa a munkahelyi egészségvédelmi gyakorlatba valddi innovdcionak szamit.>>

De mit takar ez a divatos fogalom? A legismertebb definicié Dr. Jon Kabat-Zinn nevéhez kotheto.
A tudatos jelenlét olyan tudatossag, amely Ggy jon létre, hogy a figyelmiinket szandékosan ¢és itél-
kezésmentesen a jelen pillanatra iranyitjuk. Ezt a tudatallapotot nyitottsag, érdeklodés, elfogadas és
egyiittérzés jellemzi. Ugy latjuk, érzékeljiik a dolgokat, ahogy azok itt és most vannak.% A figyelmet
tudatosan arra iranyitjuk, ami az adott pillanatban a testiinkben, az elménkben vagy a kiils6 kornye-
zetiinkben éppen torténik. Az ¢lmények éber, itélkezésmentes, elfogadd €s reakcidmentes, nyitott
megélésének modja ez.

A legegyszeriibb mindfulness technika, mégis egyike a leghatasosabbaknak, ha figyelmiinket a
lélegzetiinkre irdnyitjuk, s megfigyeljiik, hogyan dramlik ki és be a levegd. Légzésiink legyen nyu-
godt, lasst. Szintén egy szinte minden helyzetben elévehetd mindfulness technika: koncentraljunk
egy pozitiv képre, szora, helyzetre. Ez személyre szabottan lehet példaul annak elképzelése, hogy
karosszékben iiliink a kertiinkben, sielés kozben baratainkkal letekintiink a hegytet6rol stb.*” A tuda-
tos jelenlét akar a mindennapi rutinfeladatokhoz is kapcsolhat6, legyen az fénymasolas, kavéfozés,
séta.”*

13.5.2. A modszer hasznossaga a munkahelyi kornyezetben

Szondy Maté felhivja a figyelmet arra, hogy az atlagember gondolatai ébren toltott idejének 47%-
aban elkalandoznak attol, amit tesz. Ennek azonban ara van: amikor elménk csapong, 1ényegesen
kevésbé érezziikk magunkat elégedettnek, mint amikor jelen vagyunk a pillanatban,® nem beszélve
arrol, hogy romlik a munkank hatékonyséaga.

A mindfulness aldasos hatdsat szamos tobb évtizedes kutatds igazolja. Kiemelkedd e téren Jon
Kabat-Zinn munkassaga. A biologus 1979-ben alapitotta meg, és tobb mint két évtizeden at vezette a
Stresszcsokkentd Klinikat a Massachusetts-i Egyetem Orvosi Kozpontjaban. A Klinikan sikerrel al-
kalmazott ,,tudatos jelenléten alapuld stresszcsokkentés” program (MBSR, Mindfulness Based Stress
Reduction) id6kozben vilagszerte elterjedt az ¢let tobb fontos teriiletén, igy bebocsatast nyert a mun-
kahelyekre is.

Az MBSR moédszer alkalmazésa — ahogy a neve is mutatja — elsdsorban stresszhelyzetben ajan-
lott, a pszichés allapot, valamint, szomatikus betegségekben, az életmindség javitasara.”® Az MBSR
program elvégzése ¢és a rendszeres gyakorlas dldasos hatasai kozé tartozik, hogy csékken a szorongas,
a stressz, a fajdalmak, er6sodik az immunrendszer, javul a memoria, az életmindség, erdsodik a jollét
érzete. Javul a szocialis kompetencia, a figyelem, a memoria. Az a vezetd, aki gyakrabban €li meg a
tudatos jelenlét allapotat, elégedettebb lesz az életével, magasabb dnbecsiilésre tesz szert, elfogaddb-
ba valik magaval és masokkal szemben is.2%!

2% PERCZEL — FORINTOS (2015)
235 Por 2017.

236 WITKIEWITZ et al. (2017)

27 KAJTAR 2017

28 WITKIEWITZ et al. (2017)
2% SzoNDY (2012)

2600 WiLLIAMS, M. (2011)

261 KABAT-ZINN (2009)
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Daniel Goleman tobb évtizedet feldleld kutatasa a rendszeres meditalok kézott alacsonyabb szo-

rongasszintet, tartos nyugalmat, erésodo figyelmet és ebbdl fakadoan erdsodo empatiat mutatott ki.
Goleman ugyancsak felhivja a figyelmet a meditacié orvosilag igazolhat6, gydgyité hatasara tobb
betegségre, igy példaul a magas vérnyomasra, cukorbetegségre, szivbetegségekre.?*> Nem elhanya-
golhaté a gazdasagi hatds sem, nem véletlen, hogy az Egyesiilt Allamokban « felsévezetdk nyolcvan
szdzaléka meditdl, legnagyobb eurOpai €s tengerentuli egyetemnek, tizleti iskolanak (Harvard, Stan-
ford, MIT, Oxford, Insead) mar kiilén mindfulness kutatocsoportja, tanszéke, egyetemi mesterképzeé-
se mikodik.?®

13.6. Coaching kérdések, javaslatok

Mikor éreztem utoljara igazan oldottnak és elégedettnek magam?

Mik az €letemben a fobb stresszforrasok? J6 vagy rossz stresszt hoznak ezek az életembe?
Milyen lehetdséget biztositok a szervezetem szamara pihenésre? Elegendo 1d6t forditok-e ki-
kapcsolddasra és hogyan tudnék elkiiloniteni erre még tobbet? Milyen lehetdségeim vannak
regeneralddasra munkahelyi kornyezetben €s milyenek munkahelyen kiviil?

Gyljtse 0ssze a munkatarsai korében latott gyakori stresszekezelési modszereket. Melyeket
latja otletesnek, melyeket tudné beépiteni sajat stresszkezelési gyakorlataba?

Készitsen stresszokok térképet! Szedje dssze azokat a minden nap eléforduld, stresszt kivaltd
tényezoket, amik folyamatosan megnehezitik munkajat!

Hany stressztlinetet ismer fel magan? Egy teljes hétig jegyzetelje, milyen tiinetek jelennek meg
Onnél, mikdzben stresszt ¢l at. Készitsen rola listat, rendszerezze dket kategoridkba, ami hoz-
zasegiti Ont a stressz felismeréséhez, kezeléséhez és a késébbiekben akaér az elkeriiléséhez is!

Megfontoland6:

Az On érdeke, hogy emberekkel foglalkozé szakemberként kezelje a stresszt, ugyanis a ke-
zeletlen stressz konnyen kiégéshez vezet. Ha megfigyeli magan a kiégés jellemzd tiineteit,
azonnal valtoztatnia kell, mert ezek mar vészjelzések. Mik is ezek pontosan? Fasultsag — ér-
zelmi ¢és fizikai értelemben egyarant —, kozony, magany, masok elutasitasa, jelentds teljesit-
ménycsokkenés. A kiégés hatékony kezelése két iranybol kozelithetd meg: vagy a stressz-
forrasok megsziintetésével, példaul Gj munkakori feladatok vagy csapatépités segitségével,
amelyek inkabb vezetdi hataskorbe tartoznak. Vagy pedig stressztiinetek csokkentésével,
amely inkdbb az On hataskore. Ilyen lehet a pszicholdgiai segitségkérés, 1égzésgyakorlatok
elsajatitasa, relaxacid, a meditacio vagy a joga, gyakori sportolds, hogy néhanyat emlitsiink
a hagyomanyosak koziil. De mi lenne, ha kiprobalna néhanyat a stresszmenedzsment jabb
lehetdségei koziil? Példaul a humort, amelynek jelentés munkaelkotelezettség-emeld €s sze-
mélyes er6forras noveld hatdsa van, vagy pedig az ugynevezett tudatos jelenlétet, ami a ko-
rilottiink 1év6 ingerek tudatositasabol, testszkennelésbdl és figyelemfokuszbol 411?26

Azért sem javasolnank elhessegetni a stressz keltette problémakat, mert a kezeletlen stresz-
sz kimutathatoan noveli a gyomorfekély kockazatat. Friss, orvosi kutatasok tdmasztjak al4,
hogy a stressz bizonyos esetekben 6nmagéban, egyéb tényezdk nélkiil is vezethet klasz-
szikus fekély kialakuldsahoz és jellemzd egyiitt jarasi faktornak tekinthetd mas tényezdok
jelenlétében.?®®

262
263
264
265

GOLEMAN (2008), 191-200.
MARKY (2016)

SZENYEI et al. (2015)
HERrszENYI et al. (2015)
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* Az egyéni megoldasokon tul, probalja ki az ugynevezett diddikus stresszoldast, vagyis a
paros stressz ¢és megkiizdés gyakorlatat is! Ilyen példaul, amikor valaki massal megosztjak a
stresszben kozosen atélt €lmények kapcsan detektalt érzéseket. Ilyen tovabba a sajat aggoda-
lom elrejtése a masik eldl, vagy pedig az empatikus valasz gyakorlasa mindkét fél részérdl. >

* A magas stressznek kitett munkavallalok csalddalapitasban meggatolt motivacidi egyér-
telmiien negativan hatnak a munkahelyi teljesitményre. Nemcsak a kornyezeti, hanem az
érzelmi stresszhatasok is nagymértékben befolyasoljak a medddséget, mint a néi, mind a
férfi oldalrdl. A kezelésben és a megel6zésben a pszichoszomatikus okok feltardsa segithet.
Kognitiv terapias modszerek nagy sikerrel alkalmazhatok ilyen helyzetekben a tapasztalatok
szerint, valamint vitamin- és nyomelempdtlés.

+  Erdemes emlékeztetni magunkat: hosszi tavon koncentrélni, kiemelkedd teljesitményt nyuj-
tani csak akkor vagyunk képesek, ha idérdl idére ki tudunk kapcsolodni testileg €s szellemi-
leg is. Erre nyujtanak kivalo lehetdséget a mindfulness gyakorlatok.

266 MARTOS et al. (2018)
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14. ERZELMI INTELLIGENCIA (EQ)

Szerzok: Kajtar Edit — Korpics Marta

., A szeretet elsosorban nem egy meghatarozott személyhez fiizodo viszony, a szeretet magatartas, a
Jellem beadllitottsaga, amely meghatarozza az illeté személy viszonyuldsat, nem a szeretet egy bizonyos
targyahoz, hanem a vilag egészéhez”

Erich Fromm

14.1. Ami a kivalot a jotol megkiilonbozteti: a 21. szazad kiemelkedo
kompetencidja

Mi az a tényez0, ami meghatarozza, hogy kivalo teljesitményt nyajtunk-e vezetoként? A valasz nem
a magas [Q-ban vagy a diplomak szdmaban rejlik, de még csak nem is az adott szakteriiletre vonat-
kozd naprakész, minden részletre kiterjedd tudasban (bar ezek kétség kiviil jelentds tényezok). A
siker zaloga a magas érzelmi kompetencia. Az érzelmi intelligencia (EQ) fogalmat Daniel Golem-
an tette ismertté. Ha desztillalni szeretnénk a lényegét, Gigy fogalmazhatnank: a magunk és emberi
kapcsolataink fejlesztésének képessége. ,,Képesek vagyunk a magunk és masok érzéseit felismerni,
onmagunkat motivalni, az érzelmeinkkel magunkban és emberi viszonylatainkban megfelelden ban-
ni.”?” Goleman az EQ-t a sztarok kompetenciajanak nevezi. A jo €s a kivalé6 munkaerét az EQ szintje
valasztja el egymastol. Az indok: az érzelmileg intelligens emberek konnyebben alkalmazkodnak a
munka gyorsan valtozo vilagaban, 6k képesek leginkabb fejlodni és fejleszteni, igy 0k igazodnak a
legkénnyebben a szervezeti valtozadsokhoz, a kultiravaltasbol fakadd innovaciohoz is. Goleman 6t
dimenzidt és ezekhez tartozd huszondt (személyes, illetve szocialis) érzelmi kompetenciat jegyez fel.
A személyes kompetencidk fejlesztése abban segiti a vezetdt, hogy sajat magat jobban menedzselje, a
szocialis kompetenciakon valé munka tobbek kozott jobb munkahelyi kapcsolatokhoz, javuld min6-
ségli kommunikacidhoz vezet.

A jovo az érzelmileg intelligens vezetoke és szervezeteké. A 2016-os davosi Vilaggazdasagi Fo-
rum szamara készitett jelentés tizenot fejlett és fejlodd orszag 371 nagyvallalatdnak vezetdi kdrében
készitett felmérés alapjan feltérképezte, hogy mi a jelenben és a nem is olyan tavoli jovoben, 2020-
ban legfontosabbnak tartott tiz munkavallal6i kompetencia. A 2020-as listaba bekeriilt az érzelmi
intelligencia. Ahogy a technologia fejlodik, novekszik a nem-kognitiv készségek iranti kereslet. A
felgyorsult technologiai fejlodés egyre inkdbb nyitott, mas kultirakkal kapcsolatteremtésre, egytitt-
miikodésre képes, rugalmas, innovativ munkaer6t igényel.?s*

A kozszolgalatban szintén felértékelddnek a kozigazgatastol elvonatkoztathatd készségek, illetve
nagy a hangsuly az interperszondlis és individualizacids kompetenciak fejlesztésén, mert ezek segitik
a dolgozok megértését, az alkalmazkodast, a kompromisszumkészséget s elengedhetetlenek a haté-
kony motivaladsdhoz és instrualashoz is. E kompetencian beliil az érzelmi intelligencia (EQ) mértéke

267 GOLEMAN (2008); Goleman (2000),
268 FAzZEKAS (2016), 4.
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meghataroz6.2® Minél magasabb fokara tekintiink a kdzszolgalati hierarchianak, annal 1ényegesebbé
valik a magas szintli érzelmi intelligencia. A legmagasabb szintli pozicidokban szinte kizardlag az
érzelmi kompetencia jelent elonyt a tobbiekkel valdo megmérettetés soran.’” Az individualizacio a
kozszolgalat formalis és uniformizalt palyajaval csak latszolag megy szembe, a jogszabalyok adta ko-
tottségen tul is latszik annak lehetdsége, hogy egy vezetd — testre szabott modszerekkel — egyenldként
kezelje valamennyi beosztottjat.”’!

R. Goffee és G. Jones amerikai kutatok 25 éves, tobb ezer igazgatdt érintd kutatas alapjan ki-
mutattak, hogy a legeredményesebb vezetok:
1. Szelektiv modon felfedik sajat gyenge pontjaikat.
2. Nagymértékben tamaszkodnak megérzéseikre, benyomasaikra.
3. Karizm4jukkal hatnak munkatarsaikra, odafigyelnek azok munkajara.
4. Kimutatjak kiilonbozoségiiket, a benniik rejlo eltérd jellemvondsokat, kihasznaljak az egye-
diségiikbdl szarmazo eldonyoket.

Mind a négy tulajdonsag szoros kapcsolatban all az érzelmi intelligenciaval.?”> Ha az EQ alkotoele-
meit (1asd lejjebb) 0sszehasonlitjuk azokkal a kompetenciakkal, amelyek a sikeres vezetoktol elvar-
hatok, az atfedés jol 1athato.?”

14.2. EQ modellek és EQ komponensek

Az érzelmi intelligencia elemei modellenként lehetnek masok és masok. Az aldbbiakban harom mo-
dellt mutatunk be. Az elsé ¢s masodik modell kompetencia alapti megkozelités, mig Goleman mo-
dellje a személyiség kiilonbozd dsszetevdivel is operal. Az érzelmi intelligencia fogalma és struktu-
ralis 6sszetevOkre bontasa eldszor Mayer és Salovey tanulmanyaiban jelent meg. Modelljiik szerint
az egyén sikerességének meghatarozo tényezdje az, ha képes megérteni az érzelmi informaciokat
és képes az ezekkel valo érvelésre is. Az érzelmi intelligenciat harom nagy teriiletre bontjak, amely
teriileteket az ide tartozo személyiség- €s érzelem kifejezéssel és felismeréssel kapcsolatos kompe-
tenciaterliletek hataroznak meg. Ezt mutatjuk be az 1. tablazatban.?”

26 GOLEMAN — Boyatzis — McKee (2003),
270 GOLEMAN (2000), 68.

21 Bupal (2017)

22 TERNOVSZKY (2007), 14.

23 STIFTER (2013)

2% MAYER — Salovey — Caruso (2002).
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1. tablazat: Mayer-Salovey haromkomponensii EQ modellje

A kezdeti harom komponensbdl all6 modellt tovabbfejlesztették egy négyagi modellé, amely az ér-
zelmi intelligenciat négy dsszetevore bontja. Az els6 az érzelmek érzékelése, értékelése és kifejezése,
a masodik a gondolkodas érzelmi serkentése, a harmadik az érzelmek értése és elemzése, a negyedik
pedig az érzelmi tudas alkalmazasa. Mayer és Salovey megkdzelitése szerint az EQ kompetencidk,
mentalis képességek ¢és jartassagok osszessége. Naluk tehat hangsulyos a kompetencia-alapti megko-
zelités és leiras.””

Az érzelmi intelligencidra vonatkoz6 masik kompetencia-alapu modell a six seconds modell. A
megkozelités harom komponenssel dolgozik, és ezen beliil jelenit meg olyan kiilonb6z6 kompetenci-
akat, amelyek az egyes teriiletek sikerességéért felelések. Ezt mutatjuk be az alabbi dbran:

25 SzABO és tsai (2011), 2.
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1. abra: Six second modell
Forras: www.6second.org

Az ,Ismerd meg magad” teriilet (Know Yourself) arra iranyitja a figyelmet, hogy fontos vildgosan
latni az egyénnek azt, hogy hogyan érez és mit tesz. Ide tartoznak az érzelmek mint adatok, az ezzel
kapcsolatos kompetencidk birtokaban az egyén képes arra, hogy a teriiletre vonatkozdan pontos in-
formacidkat gylijtson. A ,,Donts magadrol — valaszd magad” teriilet (Choose Yourself) a tudatossagra
helyezi a hangsulyt. Az 6nmiikodo viselkedés helyett a proaktivitasra, a tudatossagra helyezi a hang-
sulyt. Az ,,Add 6nmagad, 1¢gy 6nmagad” teriilet (Give Yourselt), az egyén képessége arra vonatkozo-
an, hogy dnmagaval integritasban és céljaival 6sszhangban legyen képes cselekedni.?’

A harmadik modell, Goleman modellje kevert megkozelitésii, hiszen 6 az érzelmi intelligencia
fontos dsszetevojeként tekint bizonyos személyiségvondsokra is. Goleman szerint az érzelmi intelli-
gencia 6t f6 komponensbdl all:

* ¢érzelmek ismerete,

o érzelmek kezelése,

+ Onmagunk motivalasa,

e masok érzelmeinek ismerete,

» kapcsolatok kezelése.

276 \WWWW.6SECOND.ORG
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Személyes kompetenciak

Tarsas kompetenciak

Erzelmek ismerete
Entudatossag
Onértékelés

Onbizalom

Masok érzelmeinek felismerése
Empatia

Szolgalatkészség

valtozatossag kihasznalasa

Politikai tudatossag

Erzelmek kezelése

Kapcsolatok kezelése

Teljesitménymotivacio

Elkotelezettség

Optimizmus

Onkontroll Tarsas készségek
Lelkiismeretesség Befolyasolasi és kommunikacios képességek konflik-
Megbizhatésag T 7
Vezetoi készségek
Onmotivalas

2. tablazat: Goleman érzelmi intelligencia komponensei

Goleman és munkatarsai, Goleman elsé konyvei utan tovabb folytattak az érzelmi intelligencia koré-
be tartozo kompetenciak vizsgalatat €s tovabb finomitottak a leirasokat. A két nagy teriilet tovabbra is
megmaradt, de a kompetencidk strukturalis elosztasa megvaltozott és az egyes kompetenciateriiletek
leirasa részletesebbé valt.?"”

Szocialis kompetenciak
Egyéni kompetenciak

En-tudatossig Onszabilyozas Tarsas készség Kapcsolatiranyito képesség

Erzelmi tudatossag Erzelmi énkontroll Empatia Osztonzéerd
Pontos onértékelés Kongruencia Politikai tudatossag Meggy6zoero
Onbizalom Rugalmassag Klienskozpontusag Masok f’eJlod,e set seglto
képességek
Sikervagy Katalizaloképesség

Kezdeményezokészség Konfliktuskezel6é képesség

Optimizmus Kapcsolatépités

Csapatmunkara és
egyiittmiikodésre valo
képesség

3. tablazat: Az érzelmi intelligencia teriiletei és kompetencidi

27 GOLEMAN — Boyatzis — McKee, (2003), 63—64.
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14.3. Az érzelmi intelligencia hatalma a vezet6i munkaban: a természetes veze-
tés elmélete

Goleman és munkatarsai egy 0 vezetési elméletet dolgoztak ki, melynek a természetes vezetés elmé-
lete megnevezést adtak. Konyviik eldszavaban igy irnak az elméletrél: ,,Allaspontunk szerint minden
vezetO elemi kotelessége gondoskodni arrdl, hogy a vezetése ala tartozok jol érezzék magukat. Ez a
kovetelmény akkor valosulhat meg, ha a vezetd rezonans légkort teremt — vagyis olyan pozitiv kisu-
garzasu erOteret, amely mindenkibdl Iénye legjavat hivja eld. Ezért tehat a vezetés mindenekel6tt ér-
zelmi vallalkozas.”””® ,,Az érzelmek befolyasolasa a vezetés természetesen (alapvetd és legfontosabb)
része. A vezetok mindig is alapvetden befolyasoltak a kozosségek hangulatat. (....) A torténelem so-
ran mindig mindeniitt a vezetd volt az, akitdl a tobbiek veszedelem vagy nehézség esetén itmutatas és
biztatast vartak. A vezet6 tehat a kozosség érzelmeit iranyitd személy.”?”® Ez persze nagy felelosség-
gel jar, hiszen ha egy vezetd negativ érzelmeket sugaroz a kornyezetébe, azt a kdrnyezete is atveszi
¢s felerdsiti, ha pedig pozitivat, akkor arra kdrnyezet is pozitivan reagél. Ez a reakcid a rezonancia.

A rezonancia nem egyszerlien hozzaallas és intuicio kérdése, ez egy tervezett és fejleszthetd
vezet6i miikodésmod. Ahogy Goleman irja, a legkivalobb, leghatékonyabb vezetdk altalaban hat-
fele vezetdi stilusbol valasztanak, és azt miikodtetik, amit az adott helyzet leginkabb preferal. A hat
stilusbol négy rezonanciat teremt, de kettd alkalmazasa problémakat is okozhat, ezért ezekkel egy
vezetdnek Ovatosan kell bannia. A hat stilus a jovoképalkoto, tréneri, barati, demokratikus, meneteld
¢s utasitd. Goleman €s munkatarsai ezeket a stilusokat egy kutatds soran tesztelték, amelyben 3871
vezetd tevékenységét vizsgaltak. A kutatas {6 célkitlizése annak vizsgalata volt, hogy az egyes vezetoi
modok milyen hatdssal vannak a szervezetekre és azok érzelmi légkdrére. Az elemzés soran azonban
nemcsak az érzelmi légkort vizsgaltak, hanem azt is, hogy a kialakult Iégkor milyen hatéssal volt
az adott cég pénziigyeire, a bevételekre, illetve a profit novekedésére. Az eredmények azt mutattak,
hogy a pozitiv érzelmi hangulatot el6idézé vezetdi magatartasmdd nagyobb gazdasagi ndovekedést
eredményezett. A kutatas €s elemzés masik fontos hozadéka pedig az volt, hogy a leghatékonyabb
vezetdk a hatféle magatartasforma (vezetési stilus) mindegyikét alkalmaztdk, sokszor szinte egymast
valtva, atmenet nélkiil akar, ahogy a helyzet megkovetelte — ezt latjuk a 4. tablazatban. Golemanék
egy sporthasonlattal ¢lnek, hogy érzékeltessék ezt a vezetdi repertoart: ,,Ezeket a stilusokat tehat
valahogy ugy kell elképzelniink, mint egy kivalo golfjatékos titdkészletét. A meccs soran a jatékos
mindig azt az litét veszi eld a zsakjabol, amelyre épp sziiksége van. Néha tdpreng, mieldtt valaszt,
de tobbnyire szinte 0sztonosen dont. Raérez az elotte allo feladat nehézségére, biztos kézzel kiemeli
a megkivant eszkozt, és elegdnsan miikodésbe hozza. Nos, tobbé-kevésbé igy cselekszenek a nagy
formatumu vezetok is.”?*

28 GOLEMAN — Boyarzis — McKEE, (2003), 13.
2 GOLEMAN — Boyarzis — McKEE, (2003), 27.
280 GOLEMAN — Boyarzis — McKEE (2003), 79-80.
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Vezetoi stilus Rezonanciateremtés modja Hangulati hatasa Alkalmazasa

Uj cél kitiizése,
Koz6s terv kidolgozasara

Jovéképalkoto Ssztonbz Legerdteljesebben pozitiv | vilsg0s ttmutatas sziikséges-
sége
Eovéni isénvek & . » Ké sock h
Tréneri gyéni igények és §zervezetl Erdsen pozitfv épességek hosszii tava
célok otvozése kibontakoztatasa
= . ., Csoporton beliili 6sszetartas
Barsti Osszhang kialakitasa a Pozitiv novelése,
csoportban
Konfliktuscsokkentés

Elkotelezett egyetértés kiala-
kitdsa esetén, nagy alkalma-
zotti erdfeszitések kifejtése
esetén

Ertékeli a befektetett
Demokratikus munkat, kozos tevékenység Pozitiv
elétérbe helyezése

, , Motivalt, jo képességii cso-
Rossz alkalmazas esetén >4 p g

Menetelé Nagyratoro, kihivo célok , port kimagaslo teljesitménye
negativ .
esetén
. _ s Krizishelyzetben, gyokeres
Utasito Hatarozott parancsok Visszaclésre ad lehetGscget, valtozasok lebonyolitisa

ezért negativ

esetén

4. tablazat: A vezetdi stilusok és jellemzésiik®’

Goleman ¢és tarsai konyviik masodik részét a vezetdvé valas folyamata bemutatasanak szanjak. Véle-
ményiik szerint a vezetd nem sziiletik, hanem azzé valik, mégpedig sokan természetes tanulds utjan
sajatitjak el azokat az érzelmi kompetenciakat, amelyek kivalo vezetdveé teszik dket. Ezt azért tartjak
fontosnak hangsulyozni, mert a természetes tanulds Gtjan megszerzett kompetenciak tartdsak és fo-
lyamatos motivacios szintet tudnak fenntartani és gerjeszteni, ez pedig nagyon fontos jelzés a vezeto-
képzok ¢€s kiillonb6zd programok szamara.

A vezetdi képességek elsajatitasara a serdiilokor, illetve az ifjukor elsd szakasza az elsd igazan
alkalmas korszak. (....) Azok a fiatalok, akik valamilyen szakmat tanulnak, akik csapattagok, illetve
akiknek alkalmuk adédik csiszolni eléadoi, szereplési képességeiket, olyan neuroldgiai képletekre
tesznek szert, amelyek életiik késObbi szakaszaban jelentdsen segithetik Oket vezetdi tevékenysé-
giik soran. Ez a korai tanulds megalapozhatja példaul az dnszabalyozés, az érvényesiilési vagy, az
egylittmikodési készség és a meggy6zoerd kompetenciait.”?®* Az idézet tartalma lehet elkeserit6 is,
hiszen gondolhatja azt egy vezetd, hogy felndttként mar lekésett a szamara oly fontos fiatalkori be-
vésddést jelentd elmények és tapasztalatok megszerzésérdl, de a szerzd folyamatosan hangsulyozza,
hogy a vezetdi képességek és az EQ felndttkorban is fejleszthetd. A szerzok 4ltal hivatkozott kutatasi
eredmények — melyek tobb egyetem be és kimeneti kompetenciaméréseire hivjak fel a figyelmet —
azt mutattak, hogy a legtobb egyetemi és tanfolyami képzésnél, ahol EQ fejlesztés zajlik, mérhetd
eredményeket lehet elérni. Vannak azonban ennek kritériumai. Csak azokndl a tipusu képzéseknél
jelentkeznek ugyanis mérhetd novekedést jelzd kompetencia-eredmények, amelyek nagy hangsulyt
helyeznek a preferalt, vagyis kivalasztott kompetencidra vonatkoz6 fejlesztésre, illetve gyakorlato-
rientaltak. Fontos mutatd volt még az is, hogy a hallgatdo motivaltan és elkotelezetten vegyen részt a
folyamatban.?®

281 GOLEMAN — Boyarzis — McKEE (2003), 81.
282 GOLEMAN — Boyarzis — McKE&E (2003), 153.
283 V6 GOLEMAN — Bovyarzis — McKEE (2003), 133-136.
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Egy vezetd akkor tud fejlodni, ha szdndékaban all fejleszteni bizonyos személyiségvonasait €s
képességeit. Boyatzis ezt Onirdnyitott tanuldsnak nevezi és 0sszekapcsolja az EQ kiilonb6z6é kom-
petencia-teriileteivel. Az Oniranyitott tanulas feltétele, hogy a vezetd ismerje a sajat én-idealjat és
pontosan lassa én-képét.

BOYATZIS ONIRANYITOTT
TANULASELMELETENEK MODELLJE

1.EN-IDEAL
Milyen szeretnék
lenni?

5. STABIL,
MEGBIZHATO
KAPCSOLATOK

3. TANULASI TERV

2. dabra: Boyatzis oniranyitott tanulds modellje**?

Az Oniranyitott tanulas Iényege, hogy 6t felismerésre épiil, és ezeknek a felismeréseknek fontos sze-
repe van az egyes lépések megtételében, illetve az egyes szakaszok egymadsra hatdsaban. Hatékony-
sadga pedig abban rejlik, hogy az egyes felismerések képesek valtozasokat generalni, és a valtozasok
képesek az érzelmi intelligencia kiilonb6zé komponenseiben mérhetd pozitiv valtozasokat elérni. Az
abrabol is latszik, hogy ez a tanulési folyamat soha nem ér véget, viszont a tanulds sajatossaga garan-
talja, hogy a vezetd fejlodése, novekedése akar €lete végéig is tarthat.

14.4. A fejlesztés lehetoségei

Mint més kompetencia esetén, az érzelmi kompetencidnal is nagy szerepe van a ,,hozott anyagnak”.
Egyes vezetdk, mintha vezetésre termettek volna, 6k azok, akik természetes konnyedséggel kezelik sa-
Jat és masok érzéseit, kivaloan szot értenek minden munkatarssal és konnyedén motivalnak. Masoknal

%4 CsgH, (2006).
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ez nem igy van, ugyanakkor az érzelmi intelligencia fejleszthetd, sot fejlesztendd. Biztatd a megfigye-
1és, hogy az EQ-nk 4ltalaban ndvekszik, ahogy id6sebbek és tapasztaltabbak lesziink. Els6 1épés, hogy
felismerjiik azokat a negativ attitlidjeinket és érzéseinket, amik meggatoljak, hogy ¢€ljiink a lehetdsé-
geinkkel és tehetségiinkkel. Ezeken képesek vagyunk véltoztatni, és ezzel az érzelmeinkben, gondol-
kodasunkban és viselkedésiinkben is jelentds valtozasokat érhetiink el.*®> A fejlodéshez természetesen
személyes motivaciora, gyakorlasra, visszajelzésre és a tanult képességek alkalmazasara van sziikség.?

14.5. Coaching kérdések, javaslatok

Coaching kérdések:

* Melyik EQ kompetencidban vagyunk erdsek, s mely teriileteket érdemes fejleszteni?

* Milyen gyakran hallgatunk a bels6 hangra (intuicidra), amikor fontos dontést kell hoznunk?

«  Mennyire tudjuk érzéseinket felismerni, megérteni és kezelni? Erdemes (még ha nem is jon
természetesen) megkérdezni magunkat, féleg nehéz munkahelyi helyzetekben: most mit ér-
zek? Hogy hat ez az érzés a teljesitményre? Mire lenne sziikségem?

* Az EQ része a stresszkezelés is. Az, hogy felismerjiik, mi okoz szdmunkra kéros stresszt és
ezeket a helyzeteket igyekezziik csdokkenteni, kezelni.

*  Mit tesziink azért, hogy stresszes helyzetben is j6 dontést hozzunk?

* Hagyunk teret azoknak a munkatevékenységeknek, amiket igazan 6rommel végziink?

*  Tudunk alkalmazkodni a hirtelen valtozashoz?

» Sikerorientaltak vagy kudarckeriilok vagyunk?

* Yehuda Tagar, a modszeres empatia szakértdje a harang hasonlattal él: A harang hangjat az
adja, hogy beliil iires, ha tomor (teli) lenne, hangja sem lenne. Nekiink is elditéletektdl, elo-
zetes véleménytdl mentes iirességre van sziikségiink ahhoz, hogy munkatarsaink hangja
megszélaljon, hallhatéva viljon benniink.®” Erdemes tjra és wjra megvizsgalnunk,
mennyire vagyunk képesek ,,harangok” lenni.

Gyakorlatok:
Biiszkeség lista

Az Erészakmentes Kommunikacié (EMK) egyik elve szerint, masok felé sem tudunk észinte empat-
iaval fordulni, ha folyamatosan csak kritizaljuk magunkat. Tudatositsuk magunkban azokat a pilla-
natokat, amikor elégedettek vagyunk magunkkal. Ez nem jelent folyamatos dntdmjénezést, csak azt,
hogy magunknak is megadjuk azt a tiszteletet és megbecsiilést, amit masoknak.?® Készitslink minél
gyakrabban listat arr6l, milyen tulajdonsagunkra, vezetdi 1épésiinkre stb. vagyunk biiszkék.

Figyelem gyakorlat
Ahhoz, hogy oda tudjunk figyelni a beosztottjainkra, el kell tdvolitanunk a kommunikécids akadalyo-

kat. Vizsgaljuk meg az elmult hetiinket Farkas Johanna aldbbi kérdéssora alapjan. Melyik akadalyt
ugrottuk meg, s melyik allt a kommunikécid, a valddi odafigyelés és megértés utjaba?

285 SPENCER—ARNELL — Neale — Wilson (2015)

286 SERRAT (2017)

287 BARRA https://www.barra.hu/blog/category/emptia-lss-engem-hallj-engem-ismerj-engem
288 RAMBALA (2013), 83.
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“Gyakran...

+ ..kezdek el magamban beszélgetés kdzben olyanon gondolkodni, aminek semmi kdze sincs
a masik személy mondanivaldjahoz...
...torténik meg, hogy mar nem figyelek a masikra, mert a sajait mondandomat tervezgetem

magamban...
* ..kezdem el cimkézni a mésikat, az alapjan, amit mond...
e ..szlrom meg a masik mondanddjat az alapjan, amit eddig megtudtam roéla...

+ ...szakitom félbe a masikat...

+ ..Allitom meg a masikat a sajat gondolatmenetében...

« ...Uulok ugy beszélgetés kozben, hogy a masik nem tudja velem tartani a szemkontaktust...
* ..nem adom meg a masiknak a j6 nonverbalis figyelmet...

e ..tévesztem el, mit lizen a masik testbeszéde...

+ ..hagyom, hogy a kdrnyezetben zajlo dolgok elvonjak a figyelmet a masikrol...

» ..haszndlok olyan cimkéket, mint ,,hat ¢ végiil is férfi, nem?”...

» ...prédikdlok — megmondom a mésiknak, hogy mit tegyen...

« ..allitok fel tul hamar egy diagnoézist, és tartok ki amellett, hogy tudom a helyes valaszt...
» ..1okom félre a masik félelmeit azzal, hogy butasag, vagy nem relevans...

* ...hasznalok kliséket, mint példaul ,,ami tortént, az megtortént”...

* ..becsiilom le a témat azzal, hogy azt mondom, igazdn nem éri meg emiatt bankddni...
* ..kindlok hamis megnyugvast, mint példaul ,,ne aggddj, tgysem torténhet meg”...
» ...vagyok tiirelmetlen, amikor a mésik sok id6t szan arra, hogy elmagyardzza a helyzetet...

« ...vonok le végkovetkeztetéseket, amikor inkdbb tovabb kellene feszegetni a témat, példaul
»lgazad van, masok is ezt mondtak mar”...

* ..nem fogadom el a mésik érzéseit, gyakran mondok olyat, hogy ,.hiilyeség igy érezned”...
« ..alakitom ugy a beszélgetés menetét, hogy ram terelddjon a sz6, és ne a masikrol beszél-
junk...”?%
Megfontolando:

* A magas EQ dnmagaban nem garancia a sikerre, az a megfeleld vezetdi stilussal kombinalva
hoz kiemelked6en magas eredményességet®” (lasd a vezetdi stilusrol szolo fejezetet).

* Az EQ fejlesztésnek gazdasagi haszna van, az EQ novelése csokkenti az egészségiigyi ki-
adasokat.””!

+ Kimutathaté az 0sszefliggés a vezetd és a beosztottak kozotti j6 munkakapcsolat és a pro-
duktivitas kozott. Az Osszteljesitményt rontja, ha a munkatarsak izolalva érzik magukat. Ha
jollétét, serkenti kreativitasukat is.*

* Az érzelmi intelligencia szintén kiemelkedo szerepet kap a kultirak kézotti kommunikacio-
ban, az érzelmileg intelligens kommunikator képes szandéka eredményes megértetésére €s a
pozitiv kapcsolatkialakitasara, fenntartasara.>*

289
290
291
292
293

Farkas (2014), 29-30.
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PENG et al.
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15. PREZENTACIO

Szerzo: Kajtar Edit

,,Rossz prezentdciot tartani embertarsaink elleni biintett.”

Serényi Janos

15.1. Mire képes a vezeto, aki kivalo retorikai készségekkel vértezi fel magat?

Az amerikai polgarhaborut Eszak nyeri. Megalakul a Magyar Tudomanyos Tarsasag, a mai MTA
elédje. Mi a kozos benniik? Tobbek kozott az, hogy mindkét esemény egy karizmatikus vezetd inspi-
ralo beszédével forrt dssze a torténelmi emlékezetben.

, Nyolcvanhet évvel ezelott atydink ezen a foldrészen uj nemzetet alapitottak, amely a Szabad-
sagtol fogant, és abban a gondolatban jott létre, hogy minden ember egyenlo. Most pusztito polgar-
haborut vivunk, amely probdja annak, hogy fennmaradhat-e az a nemzet, amely igy fogant és igy jott
létre. E haboru dontd csataterén gyiiltiink ma éssze...” Lincoln hires gettysburgi beszéde alig tartott
tovabb két percnél, s mégis jelentdsen befolyasolta a véres amerikai polgarhaboru végkifejletét, utat
mutatva a testvérhaboru lezardsahoz.

,Nekem itt szavam nincs. Nem vagyok tagja a kovetek hdazanak. De birtokos vagyok; és ha felall
oly intézet, mely a magyar nyelvet kifejtse, mely avval segitse el6 honosainknak magyar neveltetéset,
joszagomnak egy évi jovedelmét felaldozom rea” — hangzottak Széchenyi Istvan szavai 1825. novem-
ber 3-an az Alsotablan. E felszolalas olyannyira lelkesitette a jelenlévdket, hogy azok jelentds pénza-
domanyokkal jarultak hozza a Tudos Tarsasag létrehozatalahoz. A magyar tudomany, a miivészetek
¢€s az anyanyelv apolasanak legfontosabb intézménye sziiletett meg.

A retorika (szonoki mesterség, szonoki miivészet, szonoklattan, ékesszolas)*** ,,a hatékony kom-
munikacid lehetségeinek, illetve a kulturdlt érvelés és vitatkozas tudomanya. Egyben a rendszeres
gondolkodas ¢s az Onkifejezés eszkoze is.”* ,,Targya a nyilvanos, kozéleti megszolalas, minden
kozéleti kommunikacios helyzet, és szereplje minden nyilvanosan megszoélald kozéleti ember.”?%
Retorikai ismeretek nélkiil nincs eredményes kozszolgalat. ,, Eljon az ido, s tarsaid korében neked
is fel kell allanod, s a koztandcskozdasokban élo szoval részt venned; s érezni fogod, miképen az
ekesszolds, s mindaz, ami erre megkivantatik, oly sziikség, mi nélkiil kézdolgokban résztvevo polgar
kozvetlen nem hat”— buzditja Kolcsey unokadccsét a Parainesisben. A magyar torténelem telis-tele
van magaval ragadd beszédekkel. Torténetirok magasztaljdk Matyas ¢kesszoldsat, Pazmany Péter
szavainak festdisége és zeneisége ¢vszazadok multan is lebilincseli az olvasot, Kossuth szonoklatai
még az angliai tankonyvekben®’ is szerepeltek, Werbdczi Istvantdl Deak Ferencen at, a sor hosszan
folytathato.

24 ADAMIK (szerk.) (2010), 1023.

25 SZALKANE (1999), 9.

26 BfRrEs — Karpati — Korpics 2013, 39.
27 ADAMIK szerk. (2010), 727-745.
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Gondoljunk végig egy atlagos vezetdi napot. Folyamatosan prezentalunk (vagyis folyamatosan
hasznositjuk retorikai képességeinket), nem csak akkor, amikor “elektronikus eszkdzokkel timogatott
eldadast” (prezentaciot) adunk. Tagabb értelemben ide tartozik minden olyan szdbeli és irasbeli meg-
nyilvanulas, amely bemutat, felmutat igy egy meghivo, szoveges abra, vagy tanulmany készitése is.>*®
Konferencia eldadas, projekt bemutato, értekezlet, vita, szakmai képzés, tovabbképzés mind-mind
olyan események, melyekhez elengedhetetlen a jo szonoki képesség. Hogyan alljunk helyt ezek-
ben a helyzetekben? Kozszolgalati vezetoként dinamikus, figyelemfelkeltd eldadasokat kell tartsunk,
hosszantart6 hatast kivaltva beosztottakbol, ligyfelekbdl, targyald partnerekbdl, a hallgatdsagbol. Az
a vezetd, aki folyamatosan tokéletesiti retorikai készségeit és mondanivaldjat megfeleld formaban
prezentalja (vagyis egyarant ligyel a tartalomra €s a formara), képes magasabb szintre emelni sajat és
beosztottjai munka;jat.

15.2. Az eloadas: felkésziiléstol a végszoig

Az eldadésok klasszikus receptje: (1) Mondd el, hogy mit fogsz mondani! (2) Mondd el!(3) Mondd
el, amit mondtal! El6tte azonban 1d6t kell szannunk a felkésziilésre, illetve készen kell, hogy alljunk
a felmeriild kérdések megvalaszolésara is.

15.2.1. A felkeésziilés

Az eléadasra valo felkésziilés soran sokat merithetiink a klasszikus retorika és a modern targyalés-
technika kincsestarabol. Sokaig ¢€lt a legenda, amely szerint Lincoln a vonatiton fogalmazta meg
a bevezetésben emlitett rovid felszolalasat. Az igazsag ugyanakkor az, hogy a megszoélalasaiban is
sikeres elndk rendszerint eldre késziilt, és megirt minden fontosabb beszédet. Vagy vegylink egy
modern példat: sok vezetd fordul inspiracioért a TED eléadasokhoz.>® Azt azonban csak kevesen
tudjak, milyen kemény munka van egy jol megszerkesztett 15 perc mogott. Akar fél évig is tarthat
a felkésziilés, és soktagu stab dolgozik azon, hogy a TED konferenciak tokéletesek legyenek.™ A
Mindentudas Egyetemének kivalo el6adasai sem ad hoc sziiletnek. Bar tobb honapnyi ideje egyik
vezetOnek sincs, annyi tanulsdgot azonban levonhatunk ebbdl, hogy a sikeres prezentacio alapja az
alapos felkésziilés és tervezés.

Tegyiik fel a klasszikus retorika kérdéseit: Ki? Kivel? Mit? Mikor? Hol? Fontos, hogy vilagos,
hatarozott céllal rendelkezziink. Majd jabb kérdések kovetkeznek: Miért mondjuk, amit mondunk?
Milyen hatast akarunk kelteni?*”' Egy 6tperces vagy rovidebb beszéd esetén egy, legfeljebb két gon-
dolatot tudunk kifejteni; egy harmincperces beszéd esetén, négy-ot témat.>?

A hallgatosag feltérképezése szintén elengedhetetlen. Minél tobb az ismeretiink azokroél, akikhez
sz6lunk, anndl inkabb hozza tudjuk igazitani mondandonkat a hallgatdsaghoz. Kik és hanyan lesz-
nek jelen? Milyen felkésziiltségii, tarsadalmi hatterti, értékrendii, miiveltségli emberekhez sz6lunk? A
prezentacionak igazodnia kell a hallgatosag korbeli, tematikai, szakmai és nyelvi felkésziiltségéhez,
motivaltsagahoz.’” Alapvetden a tobbség igényeire fokuszaljunk, de késziiljiink fel a masokat érint

28 StrRUCZ — Lorincz (2013), L.

2 TECHNOLOGY, Entertainment, Design — technoldgia, szorakoztatas, dizajn témajt konferenciak sorozata.
300 GALLo (2010a)

301 HOFMEISTER — T6th — Mitev (2016)

302 SzAK. (2012), 30.

303 SiLLE (2016)
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kérdésekre is. Vegyiik figyelembe, milyen az ismert €és az ismeretlen kozonség aranya, milyen az ér-
zelmi hattér. Semlegesek, szimpatizansok, kétkedok, netan ellenfelek hallgatnak majd?°*

Vizsgaljuk meg, milyen (akar sziikebb, akar tagabb értelemben) a genius loci. A prezentacio sike-
rére hatassal lehet minden, ami koriilotte van. Nem nehéz belatni, hogy mas atmoszférat kelt a vira-
gillat, mint a szomszédos teakonyhabol bedraml6 pizza szaga, mast a neon és mast a természetes fény.

A prezentacio6 elétt, az el6adas helyszinén érdemes ellendrizni, rendelkezésre all-e a sziikséges
technika. Gondoljuk meg, hogy mi terelheti el a hallgatosag figyelmét és ezeket a tényezdket lehetd-
leg iktassuk ki. Fontos a helyszinbejaras.**

15.2.2. A bevezetes

A hallgatdsag mar azel6tt képet alkot, miel6tt az elsé mondatok elhangoznak. Lépjiink fel hatarozot-
tan.’* A megfelel6 kezdéssel megnyerjiik a hallgatosag joindulatat és figyelmét, ezért a kezdd szavak-
ra fokozottan érdemes figyelmet forditanunk. A bevezetésben az eldado felvezeti a témat és vazolja
az eldadas szerkezetét.’”” Nézziink néhany példat a nyitas mikéntjére:

* Indithatunk merész, ujszeri allitassal, meglepd statisztikai adattal vagy ténnyel.

»  Hatasos feliités lehet egy jol megvalasztott idézet. A forras nem feltétleniil kell, hogy hires torténel-
mi személy vagy szakért6 legyen, megoszthatjuk az tigyfelek, alkalmazottak jellemz6 visszajelzéseit,
meglatasait is.

*  Nyithatunk torténettel. Egy torténetben ugyanannyi informaciot tudunk atadni, mintha tényeket k6zol-
nénk, ugyanakkor elébbi nagy elénye, hogy a hallgatésag képes azonosulni vele. A torténetek érzéseket,
ezaltal nagyobb érdeklddést ébresztenek, joval konnyebb 6ket megjegyezni. Természetesen figyelembe
kell venni a szervezeti kultarat, és azt, hogy mennyi id6 all rendelkezéstinkre. Hallgatosagunkat els6-
sorban nem adathalmazokkal, hanem hiteles és érzelmeket kivalto ,,story tellinggel” tudjuk meggy6zni.
LA vezetés feltételezi a torténetmesélést.”

* Egyizgalmas kérdés feltevése gondolkodasra készteti a hallgatot. Természetesen lehet késleltetni is a
valaszt, igy novelni a fesziiltséget.

308, 309

15.2.3. A prezentacio torzse

A bevezetdben elhangzott minden allitast érvekkel ala kell tdmasztanunk: tegyiik vilagossa az tizene-
tet. A hagyomanyos retorika eszkdzei a meggydzést szolgaltak, kozéppontban a szonok allt, aki to-
kéletes megszolalasaival vivta ki a kzosség megbecsiilését. A modern retorika nem csak a beszélore
¢és a beszédre, hanem a beszél6 és a kozonség kapcsolatara is fokuszal. Folyamatos a kapcsolat az
eléado és a kozonség kozott, igy allando visszajelzés érkezik, hogy megteleld-e az irany. Az eldado-
nak figyelnie kell a hallgatdsagat, €s a testbesz€dbdl észlelni, ha a figyelem lankad. A sikeres kommu-
nikécio egyik kiemelkedden fontos alapja a rokonszenv és a kapcsolodas (rapport). A nem verbalis
jelek tudatos ¢és tudattalan észlelését €s atvételét csatlakozasnak, vagy kovetésnek hivjuk. Miutan
érzékeljiik, tudatosan is atvehetjiilk a masik személy mintdit, a testtartasat, gesztusait, mozdulatait,
hangszinét, beszédének ritmusat stb.

394 HOFMEISTER — Toth — Mitev (2016); Lérincz — Sturcz (2013)
395 StrRUCZ — Lorincz (2013)

36 KEszey — Gyulavari (2017)

397 BENEDEKNE — Gyorgyevics

3% LEFEVER (2013), 102-115.

39 ORR-BENNETT (2017), 515-527.
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Fontos a tavolsag helyes megvalasztasa. A prezentaciot altalaban tarsasagi tavolsagon (121-360 cm)
beliil szoktak tartani, csoportnak tartott prezentaciot a nyilvanos tavolsagot tartva (vagyis 361 cm-t6l).*'

A nem verbalis jelzések egyik kulcstényezdje a szemkontaktus. Ha az el6add valoban hatni akar,
akkor nem nézheti az eléadas alatt sem a tablat, sem a mennyezetet, sem a padlot.!

Ha mar a szemnél tartunk, ne veszitsiik szem eldl annak a jelentdségét sem, hogy ,,miként mond-
juk”, amit mondunk: a hangerd, a hangmagassag, a hangmindség, az artikulacio és beszéd sebessége
mind donté tényezok.>!?

Ne feledjiik, gesztusaink, mozdulataink megerdsitik, vagy épp meggyengitik azt, amit mondunk.
A nem verbalis kommunikacio kiegésziti, és egyben hangstlyosabba teszi a szobeli kozlést.*!* Az elba-
das kongruens (hiteles), ha a verbalis €s a nonverbalis {izenetek 6sszhangban vannak. ,,Azt mondja a
szaj, amit a sziv diktal.”*'* A nyilvanos szereplés legfontosabb etikai kovetelménye a kongruencia.'

Martin Luther King 1963-as ,,Van egy almom” beszéde a kivalosag példaja. A lelkész szonok-
latdban olyan stilisztikai eszk6zoket hasznalt, mint a vizualis lattatas, alliteracio, metafora, hasonlat
(,,ugy érkezett, mint boldog virradat”, ,,az igazsag ugy nem zudul al4, mint a vizek”, ,,s a jogossag,
mint a hatalmas &radat”). Olvassunk el egy hosszabb részt s figyeljiik, milyen hatast valt ki beldliink:

., Van egy almom: egy napon felkel majd ez a nemzet, és megeli, mit jelent valojaban az, ami a hitvalla-
saban all: ’Szamunkra ezek az igazsagok nyilvanvaloak; minden ember egyenlonek lett teremtve.’ Van
egy dlmom: egy napon Georgia voroslo dombjain a hajdani rabszolgak fiai és a hajdani rabszolgatartok
fiai le tudnak iilni a testvériség asztala mellé. Van egy almom: hogy egy napon még Mississippi dallam is,
amely ma az igazsagtalansag és az elnyomas forrosagatol szenvedd sivatag, a szabadsag és a jog odzisa-
vd fog valtozni. Van egy almom: négy kicsi gyermekem egy napon olyan orszagban fog élni, ahol nem a
boriik szine, hanem a jellemiik alapjan fogjak megitélni oket. Van egy almom.”

Szinte latjuk magunk elétt a megalmodott szép jOVOt.
Vagy vegyiik Kennedy 1962. szeptember 12-én elhangzott beszédét a Holdprogram meghirdeté-
sér6l Houstonban:

. Rajtunk mulik, hogy a vilagiir a béke ocedanja vagy rettenetes hadszintér lesz” (Micsoda grandiozus
képek!) ,, Ugy dontottiink, hogy még ebben az évtizedben eljutunk a Holdra, és megtesziink mds, ehhez
hasonlo lépéseket. Nem azert, mert a feladat konnyti, hanem azért, mert nehéz... Azert, mert ez a cél
képességeink és eronk legjavat igenyli, azért, mert ez olyan kihivas, amit készek vagyunk elfogadni, olyan,
amit nem akarunk halogatni, és amit meg akarunk nyerni.

316

Nehéz ellenallni a szavak sodro erejének.

15.2.4. A befejezés, osszefoglalas

Az eldadas végén elhangzott szavak jobban megmaradnak a hallgatosag emlékezetében, ezért sze-
replk kiemelkedden fontos. Az Osszefoglaldsban roviden ismertessiik a legfontosabb pontokat. A

310 HOFMEISTER — Toth — Mitev (2016), 7.
311 BoRGULYA — Somogyvari (2016), 11.
312 MALHOTRA— Simon (2017)

313 ForGo (2011), 29.

314 ForGACs (2017)

315 BENEDEKNE —Gyorgyevics.

316 Beszédek (2015)
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befejezés 0sszegzés is egyben, dsszeslriti az egyes részek kozotti logikai kapcsolatot, megfogal-
mazzuk a lényeget és azt, milyen eldnyoket jelent ez a megoldas a hallgatdsag szamara, hogyan
tudnak ebbdl profitalni. Mondjuk el azt is, hogyan Iéphetnek veliink kapcsolatba (email, telefon,
személyesen).

A befejezés emellett tettekre is serkent, mivel a beszéd végcélja altalaban a hallgatosag megnye-
rése, cselekvésre 0sztonzése.!’

15.2.5. Van kerdes?

Gondoljuk at elézetesen milyen baratsagos ¢€s ellenséges kérdésekre szamithatunk, és irjuk le rovi-
den, hogyan valaszolnank. A valaszokat tamasszuk ala érvekkel, tényekkel és adatokkal.*'®

Hofmeister—Toth Agnes és Mitev Ariel Zoltan tanacsai:

* Mar a bevezetdben meghatarozhatjuk, hogy mikor adunk teret a kérdéseknek! Nagyobb
kozonségnek sz6l6 formalis prezentacio és nagyon rovid eldadasok esetén ez tipikusan az
eléadas vége. Hosszabb, legalabb egy 6ras, prezentacidk esetén mindkét fél szivesen veszi a
megszakitasokat.

* Minden feltett kérdést vegylink komolyan és oriiljiink neki!

* Ne szakitsuk félbe a kérdezot!

* Bizonyosodjunk meg arrol, hogy jol értettiik-e a kérdést! (Néha célszerti elismételtetni vagy
atfogalmazni a kérdést, hogy biztosan megértsiik.)

* Gondolkodjunk higgadtan, miel6tt valaszolnank!

* Roviden és csak a kérdésre valaszoljunk!

* Ne féljiink megkérdezni a kozonséget, hogy szerintiik mi a helyes valasz!

* Nézziink arra, aki kérdez t6liink, viszont az egész hallgatdsagnak véalaszoljunk!

* Ha nem tudjuk a valaszt, valljuk be!

* Hanem tudjuk a vélaszt, s megigértiik, hogy kés6bb utananéziink, irjuk le és mondjunk hoz-
za hataridot!

* Ne valaszoljunk kddosen vagy pontatlanul!

* Fontos k6zdlni, hogy az elmondottakbdl mi a tény és mi sajat véleményiink.

» Ellendrizziik, hogy elfogadtik-e a valaszunkat!

* Soha ne keveredjiink harcba a kézonséggel, mivel akkor végleg elveszitjiik tekintélytlinket,
méltosagunkat és a k6zonség tiszteletét!®"”

15.3. Hogyan tartsunk hatasos eloadast? Még néhany tipp

A cimbeli kérdésre nincs egyetlen helyes valasz, alapelvek azonban rendelkezésiinkre allnak. Az
alabbiakban tobb szakértd tanacsait gyiijtottiik csokorba:

* Az eldado akkor ér el pozitiv hatast a hallgatosaganal, ha jol felkésziilt, pontos, dszinte, hi-
teles és meggy0z0, az eldadas jol strukturalt, attekinthetd, az eldadasmadd lelkes és motivalo,
vildgos, nyelvileg pontos, igényes, jol artikulélt és €l a retorikai eszkozokkel. A retorikai
kérdések, fokozas, kiemelés, a hangerd, a hangszin, a beszédtempd, a 1égzés célt szolgalo

317 SzAK (2012), 31.
318 JENEI (2010)
319 HOFMEISTER — T6th — Mitev (2016)
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kezelése és a szemléltetés teszik érthetdéve és érdekfeszitové az elhangzo gondolatokat. Az
elbadas alatt maradjon €16 a kapcsolat a hallgatosaggal.*°

* Nem szabad tul sokat mondani, s nem célszerti tulzottan a részletekbe menni (kivéve, ha erre
kifejezetten megkértek, vagy ha tudjuk, hogy ez valdban érdekli a kozonséget). Az eldadast
kiegészitendd kioszthatok a részleteket tartalmazé anyagok.

* Asikeres eldadasoknak azonos eléfeltételei vannak: meg kell hatarozni az eldadas céljat, el
kell tervezni az eldadast, anyagot kell gylijteni, meg kell alkotni az eldadast, a gyakorlatban
el6 kell késziteni, végiil felkésziiltnek kell lenni €s ,,formaban” kell lenni.*!

» Steve Jobs karizmatikus, lebilincseld el6ado, eldadéasai szinhazi élményhez hasonloak, in-
formalnak, szorakoztatnak ¢és inspiralnak egyszerre. Figyelmiinkre érdemes a hires, stanfordi
»Maradj ¢hes, maradj bolond!” beszéd iskolarol, diplomarol, sikerrdl, életrdl és halalrol. A
jobsi ,,nagyszerli eléadas”™ dsszetevoi:

» acim egyetlen rovid, tomor mondat, ami felkelti a hallgatok figyelmét és emlékezetes
marad,?*

» tomor, konkrét, és személyesen élvezhetd elonyt kinald szlogenek,

» harom kulcsilizenet,

» szemléletes metaforak és hasonlatok,

» az elhangzottak képekben jelennek meg, de csak az iizenetek esszenciaja (a Iényeget
legjobban érzékeltetd néhany szo6 és/vagy kép, abra).’»

* A prezentacio kedvezébb benyomadst kelt, ha megvaldsitasa — a lehetéségekhez képest — in-
kabb hasonlit beszélgetésre, mint monoldgra. A szabad beszéd hatdsosabb, mint a felolvasott.
Ez természetesen nem zarja ki a vazlat hasznalatat. Utobbi tobbek kozott abban segit, hogy
ne kalandozzanak el gondolataink, hogy valoban kitérjiink mindenre, amirdl sz6lni szeret-
nénk. Erdemes vezérfonal mentén haladni, 6sszekétni egymassal a lényeges pontokat.

» Klasszikus hiba, hogy az el6add mindent, a legjelentéktelenebb részleteket is bele akarja sii-
riteni az eldadaséaba. A tilburjanzé eldadasok homlokéra adhatunk bucsucsokot, ha kovetjiik
a ,,KISS”- elvet (KISS = keep it simple and straightforward). A prezentacid legyen egyszeru
és lényegre toré. ,,Oriasi kiilonbség van (...) az egyszerii/letisztult és a lebutitott/primitiv dol-
gok kozott. Ehhez tudnunk kell, mi a Iényeges és az értelmes, és mi nem az. Konyorteleniil
meg kell valnunk az utobbitol, és az el6bbire kell helyezniink a hangsulyt.”?*

* Akozszolgalati prezentaciok — jelenjenek meg barmilyen formaban — meg kell, feleljenek az
igazsagossag, ¢s az erkolesosség mércéjének. Quintilianus Szonoklattandban a ,,j01 beszélés
tudoményaként” hatarozza meg a retorikat, nem csak szakmai, de erkdlcsi szempontrol is
sz0l, hiszen ,,szonok csak becsiiletes ember lehet”.

* A kozszolgélat uj modelljének kiemelkedd eleme a kozérthetéség. Minden eldadas elemi
célja, hogy a hallgatdésag megértse a mondanival6 1ényegét és a hallott informaciot. ,,Ismerds,
Gszinte ¢és tiszta: a meggy6z0, érveld beszédednek ez a harom legfontosabb adottsaga.”

» Tartsuk szem el6tt az elvet: “A prezentacio ne az eléadot szolgalja, hanem a hallgatosagot.”¥¢

* Azcelbadasnak, a beszédnek ereje van, Esterhazy Pétert idézve: ,,hidba tudunk valamit egyen-
ként, akar tobb millidan, ez, a nyilvanos beszéd hijan, személyes tudas marad, pedig kollek-
tivnek kéne lenni.” Az, hogy mennyire vagyunk jé eléadok, szonokok, gyakorlas kérdése.
K&t dolog szdmit: van-e erds mondanivalod, és van-e ellendllhatatlan vagyad arra, hogy ezt
atadd a kozonségnek. Minden mas fejleszthetd, megtanulhato.*?’

320
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15.4. A szemléltetoeszkozok szerepérol

A szemléltetéeszk6zok hozzajarulhatnak az eldadas mindségének javitasahoz. Konnyebben tanulunk,
ha kettds kodolast hasznalunk, a verbalis csatornat vizualissal egészitjiik ki. Ezek segitik az absztrakt
koncepciok vizualizalasat (grafikonok, diagramok), emlékeztetnek a hallottakra (képek, humor, szi-
nek), megerositik a fontos informacidkat (példaul szamok, idézetek), szemléltetnek (példaul mive-
szeti alkotas) és inspiralnak.’?®

Az elektronikus eszkdzzel (szamitogép segitségével) tartott prezentaciod célja mindig valaminek a
bemutatasa, ebben a szemléltetdeszkozként igénybe vehetdek slideok, filmek, flip chart (prezentacios
tabla), handoutok. Fontos, hogy a kivetitett szoveg és a szdbeli eldadas ne legyen azonos tartalmi1.*
Garr Reynolds felhivja a figyelmet arra, hogy a jo elektronikus prezentacio elsdsorban megfeleld
vizualis kornyezetet ad a szobeli eléadashoz ahelyett, hogy minden fontos tudnivaldt zanzasitva ma-
gaban foglalna. A kevesebb itt is tobb. Fontos az egységesség (példaul a betiitipus, a szdmozas, a
kiemelések vonatkozasaban), az olvashatosag (figyeljiink a betliméret, a betliszin és a hattér helyes
megvalasztasara), a képek mindsége. A ppt, a Prezi és barmely mas vizualis reprezentacié akkor jo,
ha a kdzonség szinte észre sem veszi. Tull6ttiink a célon, ha tobb figyelmet kap a hasznalt animacio,
mint a mondanivalé. A szemléltetéeszk6z maradjon az, ami: eszkdz.>*°

15.5. Coaching kérdések, javaslatok

Coaching kérdések:
* Ki vagyok én, amikor beszélek? (Motivald vezetd? Szakértd? Szervezd vagy eléado? Koz-
¢leti személy maganszerepben?)
* Milyen erdsségeim vannak szonokként?
* Azeldado puszta megjelenésével is kommunikal. A jelenlétem mit tizen?
* Miacélja az eldadasnak? (P¢éldaul informalni vagy motivalni szeretnék?)
» Mit kivanok atadni a k6zonségnek?
* Nekem miért fontos ez az eléadas?
* Milyen benyomast szeretnék kelteni?
* Hogy hangzana egy mondatban az {izenet?
* Mire emlékezzenek az eléadasombol?

Megfontolasra érdemes:

Elemezziik kedvenc eldéaddink beszédeit, illetve azokat a prezentacidkat, amelyek kiilondsen
nagy hatast gyakoroltak rank. Figyeljiik meg:

* Hogyan ¢épiil fel az adott beszéd, mivel indul, hogyan zarul?

* Milyen retorikai eszkdzoket, kérdést, torténetet, milyen jelzoket és metaforakat hasznal?

* Hogyan igazitja magara az el6ado az adott helyzetet, teret (sétél, egy helyben all?) Mit visel?

328 HOFMEISTER — T6th — Mitev (2016)
329 SILLE (2016)
30 REYNOLDS (2009)
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Végezetiil:

“... a meggyozés és a meggyozhetdség, igy a retorika is a tarsas ember szellemi
és lelki készenlétének, nyitottsaganak fontos mércéje.

Erdemes magunk el6tt tartani és megugrani.”

331

Acz¢€l Petra fent idézett szavaival kivanunk sikeres magasugrast és hiteles, kozszolgalatot elore vivo
eldadasokat.

31 AcziL (2017), 53.
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