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1. BEVEZETES

1.1 CELKITUZESEK, KOMPETENCIAK A
TANTARGY TELJESITESENEK FELTETELEI

1.1.1  Célkitiizés

Alapvetd célunk, hogy a hallgaté megismerkedjen a szervezeti élet sajatos-
sagaival, torvényszerlségeivel. Tisztdban legyen a szervezet, mint tarsadalmi
egység hasznaval. Ismerje a szervezeti tipoldgidkat, felismerje a szervezeti élet-
ben jelentkez6 diszfunkcidkat. A sajatossdgok feltardsa utan képes legyen a
kiilonboz6 jellemzbket felismerni, azokat a késGbbi szervezetfejlesztés soran
felhasznalni. Birtokaban legyen kiilonb6z6 kommunikacids és targyalasi techni-
kaknak, melyekkel a szervezeti hatékonysdgot novelheti. Sziikség esetén szer-
vezetfejleszts tréninget tervezzen és vezessen.

1.1.2 Kompetenciak

Ismerje fel a szervezet életében jelentkez6 hasznos és nem hasznos jelen-
ségeket, ezek okait tarja fel. Képes legyen felhaszndlni a kommunikacidelméleti,
szocidlpszicholdgiai, pszichologiai, szocioldgiai ismereteit, ezeket a szervezetfej-
lesztés sordn j6 kommunikacios készségekkel hasznositsa. Képes legyen objekti-
ven értékelni a gyakorlati foglalkozasok sordn tapasztaltakat.

1.13 A tantargy teljesitésének feltételei

A hallgaténak ismernie kell a szervezetekre vonatkozé f6bb szocioldgiai,
pszicholdgiai és szocidlpszicholdgiai elképzeléseket, torvényserlségeket. Ké-
pesnek kell lennie adekvat mdédon beavatkozni a szervezet életébe a kit(izott
céloknak megfelel6en.

1.2 TANULASI TANACSOK, TUDNIVALOK

A tanuldst és a tananyag hatékony megértését nagyban eldsegiti, ha élet-
szer(i példakra probaljuk alkalmazni a gyakran elvontan megfogalmazott isme-
retanyagot. Ezt a két elkésziilt vided segitheti.

A szervezetfejleszté gyakorlatokndl érdemes arra fékuszalni, hogy mit kiva-
nunk elérni a kiilonb6z6 foglalkozasokkal, annak milyen hatdsa lesz a csoportra.






2.LECKE A SZERVEZET FOGALMA,
TIPUSAI, METODUSAI EGYENSULYI
HELYZETEI

2.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

2.2 TANANYAG

Az alabbi fejezet célja, hogy megismerjik a szervezet fogalmat és az azzal
kapcsolatos jelenségeket. Bemutatjuk a szervezetek lehetséges osztalyozasat,

«se s

z6tt kialakuld kapcsolatokat. Bepillantast nyerhetiink a szervezet belsé életébe.

Vezetés
Szervezés
A et
Akalmazkodd
stabil vagy bizonytalan
bonyolult vagy egyszeri
Munkamegosztas
hataskérmegosztas
koordinaciés eszkézok

1. dbra: Fogalomtérkép

A szervezet az embereknek azon csoportja, akik kozos cél érdekében,
egyltt dolgoznak. Gyakori, hogy a vezetést, a menedzsmentet és az iranyitast
szinonim fogalmakként kezelik.

Téth (1973) a kovetkezbket allapitja meg: Az irdnyitds tudatos aktusai tul-
nyomorészt beleférnek a szervezés és a vezetés fogalmaba. A szervezés a szoci-
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alis rendszereken beliil a személyek és eszkd6zok egymdshoz rendelésének és a
szabalyozott cselekvési mdédoknak olyan mintdit alakitja ki és valdsitja meg,
amelyek alkalmasnak latszanak a vezetés altal meghatarozott célnak megfelel6
rendszerm(kodés biztositdsdra. A vezetés a rendszer szamara célokat tiiz ki,
kezdeményezi és jovahagyja a rendszermiikodés e céloknak megfelel6 szerve-
zését és szabalyozasat, a célmegvaldsitas érdekében miikodteti (aktivizalja,
koordinalja, ellenéGrzi és korrigdlja) adott kdrnyezetben a rendszert, végil a
rendszer teljesitményének és a mlkodési feltételekben bekovetkezett valtoza-
soknak megfelel6en Ujabb célokat tlz ki, kezdeményezi és jévahagyja a rend-
szer fejlesztését.

Toth tehat az iranyitds két nagy elemét kilénbozteti meg: a szervezést és a
vezetést. Az utébbi inkdbb célmeghatarozd, koordinald, ellenérzé feladatot Iat
el, az el6bbi pedig a szabalyozas és a mikodtetés feladatait. Természetesen a
szervezés és vezetés sem elméletben, sem gyakorlatban nem vélaszthatdk el
élesen egymastol.

Egyet lehet érteni Téth (1973) megallapitdsaival, hogy az irdnyitas tudatos
aktusai tulnyomodrészt beleférnek a szervezés és a vezetés fogalmaba. Vannak
ugyanis az irdnyitasnak e két fogalmon kivil es6 lényeges mozzanatai is. Példaul
a szervezést és a vezetést tdmogato, elésegitd, szervezeten bellli nyilvantartasi,
Ugyviteli, gazdalkodasi, elszamolasi stb. tevékenységek.

A managementet 3altaldban ugy definidljak, hogy a célok kitlizésének és
megvalositdsanak folyamata az 6t menedzsment funkcié altal, human, pénzigyi
és anyagi forrasok felhasznalasaval. A menedzsment funkcioi: tervezés, szerve-
zés, személyligyek, irdnyitds, ellenbrzés.
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Terverds

Wezetés

Ellendrzés STEETES

Human
erdforras

iramdta s

2. dbra:

A menedzser tehat a szervezetet, mint rendszert mikodteti, beleértve a
szervezet személyi és targyi elemeit egyarant.

A rendszer olyan szerkezettel rendelkez6, m({kod6 egész, amelyben az
egyes, aktivitasra képes részek egy kozos feladat megvaldsitdsdra egymassal
célszerlien szervezett kélcsOnhatasban vannak.

Minden mi{kods rendszerben a stabilitas elve érvényesiil. Ez azt jelenti,
hogy egy m(ikod6 rendszer mindig az egyensuly fenntartasara, helyredllitasara
torekszik. Ennek biztositasa iranyitassal (vezetés, szervezés, igazgatds) — a ve-
zérlés és szabalyozas kilonféle mddjaival — torténik.

A rendszerek egyensulyi allapota alapjan megkllonboztetink stabil,
ultrastabil és multistabil rendszereket.

A stabil rendszer csak egy mdédon képes a miikodési egyensuly biztositasa-
ra. Az ultrastabil rendszerek esetében tobb alternativ lehetGség |étezik az
egyensuly biztositasara, fenntartasara (pl. az emberi szervezet homeoszta-
zisdnak fenntartdsa, a mozgaskészség az emberi szervezeten belil). A
multistabil rendszerek képesek a legtokéletesebb alkalmazkodasra. Ezen olyan
tobb, illetve sok (multi) ultrastabil alrendszerbdl all6 rendszert értiink, amely-
ben az alrendszerek (pl. az ember esetében az érzékszervek, az idegrendszer
mozgatd kdzpontjai, a hormonalis rendszer stb.) id6legesen egymastdl fligget-
lenek, illetve bizonyos részmikodések segitségével, egymdssal kapcsolatban
vannak. A multistabil rendszer hierarchikus felépitésli. Az ember tehat
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multistabil 6nszabdlyozd rendszer. A vezetés pedig mindig — a legalacsonyabb
paros kapcsolat szintjén is — multistabil rendszerek irdnyitasat jelenti.

Alkalmazkodas, A Kolb féle tanulasi ciklusok:

« sz

indulunk ki. Szerinte a rendszer bels6leg maga szervezi meg szintjeit.

Az elsé szint — mint mechanikus rendszer — nem képes sajat belsd szerve-
zetének megvaltoztatasara, viselkedését egyértelmilen a bemenetek allapota
hatdrozza meg.

A masodik szint — mint alkalmazkodd rendszer — mar figyelemmel van a
kiils6 valtozasokra, vagyis manipulalni tudja bemeneteit.

A harmadik szint — mar inventiv rendszer, kreativ rendszer — belsd szerve-
zetét aszerint valtoztatja meg, hogy elGrelathatdlag milyen valtozasokra kerdl
majd sor a kérnyezetben. (Jantsch 1972)

Crozier véleménye szerint mechanikus minden olyan szervezeti rendszer,
ahol a hibak — informacié — helyesbitési korfolyamata rosszul mikodik, s ahol
ennélfogva nincs méd a cselekvési programoknak az elkévetett hibaktol fliggé
gyors kiigazitdsara és helyesbitésére.

A rendszer nem képes tanulni az elkdvetett hibakbdl.

Crozier kiindulépontja a biirokratikus diszfunkciokrdl kialakitott elmélet.
Minden koordinalt cselekvés, illetve tevékenység megkoveteli, hogy az abban
résztvev6k madsok dltal el6relathatd6 mddon viselkedjenek. Ezek szerint az
egylttm(kodés alapja a konformizmus: illetve, hogy legyen olyan mechaniz-
mus, amely a konformizmus elérését lehetévé teszi.

A magasabb szintek arra torekszenek, hogy az alacsonyabb szinteken kon-
formizmus nyilvdnuljon meg a szervezeti szabalyokkal.

Az alsébb szinten a beosztottak mar azért is konformista magatartast tanu-
sitanak, hogy csokkentsék flggségiiket a birokratikus hierarchidval szemben.

A szervezet merevsége e két torekvés stabilizal6dasanak kovetkezménye.
Ebben az irdnyban négy elem hat:
1. Személytelen szabdlyozas kore

Részletesen meghatdrozza az egyes feladatok teljesitésének maodjat, vala-
mint a dolgozdk alkalmazdasat és el6lépésének szabalyait. Ebbél kovetkezéen
nincs helye az egyéni kezdeményezésnek. Megsziinnek a kdzvetlen kapcsolatok.
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Nincs szukség sajat gondolatokra, arra, hogy valami mellett elkotelezziik ma-
gunkat.

Az intézményi, szervezeti szabdlyozas:
Forras: (Farkas, 2005)
2. A dontések centralizacidja

Mindig a hierarchia csicsan hozzak a dontéseket. Ezen a szinten termé-
szetszer(leg el6nyben részesitik a belsé rendszer stabilitasat a szervezet funkci-
onalis céljaival szemben.

A konkrét dontésekkel érintett helyzeteket viszont jobban ismerik az ope-
rativ szinteken, mint a szervezet cslucsan: a dontések min&sége csokken és a
szervezet tovabb merevedik.

3. Az egyes csoportok elszigetel6dése a hierarchidban, a csoport részérél
az egyénre gyakorolt nyomas.

Az egyes szervezeti szintek kozotti flgg6ségi kapcsolatok megsziintetése
kovetkeztében ezek a szintek elszigetel6dnek egymdstdl. Megkdnnyiti a szerve-
zetben a horizontdlis kapcsolatok kialakitasat az egyenl6k kozott. Ezzel magya-
razhaté a blrokratikus csoportszellem (I’esprit de corps).

4. Egymassal parhuzamos hatalmi viszonyok kifejl6dése

Minden lehetséges szituacidra érvényes szabalyozas nem létezik. Szabalyo-
zatlan szitudcidk kialakuldsa esetén bizonytalan 6vezetek jonnek létre. Egyes
csoportok képesek a feligyeletiik ald vonni ezeket a terileteket, ennek kdvet-
keztében a formalisan alacsonyabb helyzet( csoportok jelentds befolydsra te-
hetnek szert. Pl. alacsony beosztasu hivatalnokok dont6 szerepet jatszhatnak
fontos ligyek elintézésében, ha egy tulsagosan szabalyozott szervezetben stra-
tégiai helyet foglalnak el. (Crozier 1962)

Az alkalmazkodd szervezet Gouldner koncepcidja alapjan tdrgyaljuk.
Gouldner a ,,természeti rendszer” meghatarozasabdl indul ki.

1. A rendszer fennmaraddsra torekszik, belsé és kiils6 egyensuly fenntarta-
sara.

A szervezeti szerepek kétféle beallitottsagu tipusba sorolhaték:
a) lokalis tipusu szervezetre orientalt: lojalis a szervezettel szemben.

b) kozmopolita tipusu: a kiilsé kornyezetben m(ikodé csoportok felé orien-
talodik.
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Ha az els6 tipusu viselkedés van tulsulyban, akkor a szervezet megmereve-
dik, a masodik tipus dominancidja a szervezet széthulldsdhoz vezethet.

2. A szervezeti strukturdban végbemend valtozdsok az egész rendszer
egyensulyat fenyeget6 veszélyre vald alkalmazkodds eredményei. A szervezet
ex post alkalmazkodik azzal, hogy egyes részei kdlcsondsen egymashoz idomul-
nak.

A rendszer egyensulyban valé maraddsanak a lehet6sége attdl is fligg, hogy
a részek funkcionalisan mennyire 6nalléak.

Feszlltség keletkezik egyfel6l, ha a részek fenntartani vagy fokozni akarjak
onallésagukat. MasfelSl a rendszer torekszik, hogy nagyobb ellenGrzésre tegyen
szert egyes elemei folott. llyen feltételek kozott a természeti rendszerben ké-
nyes egyensuly all fenn a centripetalis és a centrifugdlis torekvések kozott.

A rendszert fenyegeté inger, amely a koérnyezetbél indul ki, a rendszer
differecialtsdganak a csokkentéséhez vezet.

A vdltozasi ciklust a kovetkez6 egymas utani szakaszokban képzelhetjik el:
inger, a differencialtsdg csokkenése és Ujra integralddas.

Az alkalmazkodas tehdat a rendszer egyes részeinek szintjén megy végbe,
majd azaltal, hogy az egyes részek kozotti kélcsonos alkalmazkodds mechaniz-
musa, attevédik az egész rendszerre.

A harmonikus alkalmazkodas alapfeltétele tehat, hogy a hatalomnak meg
kell oszlania a szervezetben, de nem olyan mértékben, hogy felmeriiljon a szét-
hullas lehet6sége, mégis olyan mértékben, hogy a részek nagyfoku fliggetlen-
séggel rendelkezzenek. A konfliktus itt nyilt formakat 6lt. Konfliktus esetében
végsd dontbbird a kérnyezet. (Gouldner 1967)

A kreativ szervezet

A kifejezés Mannheim munkajaban jelenik meg. Mannheimnél az lett volna
a rendeltetése, hogy Osszeegyeztesse a tervezést a tarsadalomiranyitas, a kor-
manyzat demokratikus formaival.

A kutatdk olyan szervezet elméleti modelljét kivantak kialakitani, amely
képes optimalisan alkalmazkodni a nagyon bonyolult és ugyanakkor bizonytalan
kornyezet feltételeihez, amely képes innovacidok megalkotdsdra. (Mannheim
1950)

A szervezet bonyolult kérnyezetét az aldbbi abra szemlélteti:

Thompson az innovacids tevékenység érvényesiiléséhez a kovetkez6 felté-
teleket emliti:
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a / szabad t6ketartalék,
b /idg,
¢/ a dolgozdk hozzaértése, jdakarata és magas szintl formalis végzettsége.

Az innovdcids szervezet nem koordindlhaté hagyomdnyos mddon. A bi-
zonytalansag ugyanis Uj informacidk keresésére és Uj megolddsok kidolgozasara
serkent.

A foglalkozas, a hivatas iranti lojalitds er6sebb a szervezettel szembeni loja-
litasnal.

b) A szervezetben elfoglalt statusért folytatott harcot, a szakmai csoport.
elismerésére, a kartarsak megbecsiilésére vonatkozo torekvés viltja fel.

c) A hierarchikus ellendérzés kore leszlkil, ezzel szemben megndvekszik az
egyén belsé kontrollmechanizmusdnak és a szakmai csoport elismerésének a
szerepe.

d) A hatalomnak a megoszIldsa kivételesen fontos feltétel.

ElGnyos feltétel a szervezeti struktira meghatarozatlansaga, mert igy fen-
nall az a lehet6ség, hogy a szervezetet vagy bizonyos részeit a felmerilé prob-
[émaknak megfelel6en atszervezziik.

Ha a tevékenység nem oszthaté fel a specializalt szakmai csoportok kozott,
akkor az egyes dolgozdk tevékenységiket ugy végzik, hogy tudataban vannak
sajat tevékenységlik és a szervezet legf6bb céljai kozotti 6sszefliggésnek.

A kiulonb6z6 szervezeti szintek kozott végbemend kommunikdacié inkabb
tanacskozds, mint utasitasadas jellegl. A vallalat fejét senki nem tekinti min-
dentuddnak.

g) A koordinacié a szervezeti tagok kozotti visszacsatolasara épil, nem pe-
dig részletesen kidolgozott programokra. (Thompson 1967)

A hatalom a vezet6 informidlis tekintélyére épiil. A belsé rétegz6désnek
nem az az alapja, hogy valaki vezet6 poziciét tolt be, hanem, hogy a tobbiek
vezet6jiknek elismerjék.

Mechanikus Alkalmazkodoé Kreativ

Hatalom A hierarchia csu- decentralizalt A hatalom struktu-

csan 6sszpontosul raja meghatarozat-

lan, valtozo

Motivacid Félelem a szaba- Karrierre és anya- | BelsG értékek és

lyok megszegésé- | gi el6nyodkre ira- tarsak elismerésére

ért jaro biintetés- | nyuld valo torekvés

tol torekvés t




18 A szervezet fogalma, tipusai, metddusai egyensulyi helyzetei
Mechanikus Alkalmazkodé Kreativ
Koordinacio Program utjan Belsd versengés EgyUttmikodési
alapon

Kommunikacio

Erésen centrali-
zalt vertikalis
csatorndk

Intenziv kommu-
nikacié mind
horizontalis, ver-
tikalis irdnyban

Laza, sokiranyu
kommunikacios
struktura

Konfliktus és szaba-
lyozas

Tiltott, titkos alku

Nyilt alku vizszin-
tes és fugg. irdny-
ban az el6nyok
elosztdsaban

Belsé értékek és
értelmezések koziil
az elemzd van
tulsulyban

Valtoztatasokra
iranyuld képesség

Korlatozott

Kilsé inger hata-
sara

Belsé valtoztatasi
mechanizmusok

Kapcsolat a kornye-
zettel

Elszigetel6dési
hajlam

A kornyezet a
verseny dontébi-
raja, a helyes
szekcidkat valaszt-

A hatar meghata-
rozasakor, nagy-
mérv{ harmdnia

jaki
Viszony a kérnye- Konfliktusos Konfliktus, vagy EgylUttmiikodés
zethez egylttmdkodés

A célok megfogal-
mazasanak maddja

Kivalrél szarmazo
adatok

Korlatozott sza-
badsag a célok
kivalasztasaban

A szervezet megke-
resi céljait

A szervezetek hatékonysaga fligg: a strukturatél, a mikodési folyamatok il-
leszkedésétdl, a vezetési elvektdl és modszerektél és a tdmogatd kulturatol.

A piac: statikus, viszonylag biztos kdrnyezetben a szervezet mikodésével
szemben tdmasztott kdvetelmények attekinthetbek, stabil tervek készithetdk.

Dinamikus Osszetett kornyezetben, ami bizonytalan is, organikus jellegl
szervezet szikséges.

Tudomanyos-technikai kdrnyezet:

Itt az a lényeges, hogy milyen Uj eredmények sziletnek a tudomanyos és
technikai vildgban, ezeknek a bevezetése milyen lGtemben lehetséges, és kisza-
mithato-e a fejlédés iranya. Ha tul sok eredmény sziiletik, tul gyors a reagdlas az
Ujdonsdgok bevezetésekre, és kiszamithatatlan a fejl6dés iranya, akkor a szer-
vezet anndl bizonytalanabb.
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Szervezetkozi kapcsolatrendszer:

Minden szervezet kapcsolatban all politikai, kormanyzati érdekvédelmi
szervezetekkel. Ez a hdld fontos az eréforrdasok megszervezése és az intézmény
elfogadasa szempontjabdl.

Kulturalis kornyezet: a szervezetek szintjén vizsgalhaté magatartdsok, sza-
balyok, normak, értékrend alkotjak. Minél eltérébb kultdraju orszagokat hason-
litottak 0ssze, annal eltérébb volt a szervezetek felépitése, kultlraja, ugyanazon
szervezeti metddusok, mas kulturaban nem adekvatak.

A szervezet kornyezetét két egymadssal is Osszefliggd valtozéval jellemez-
hetjlik:

e stabil vagy bizonytalan kdrnyezet,

e bonyolult vagy egyszer( kérnyezet

Minél nagyobb foku a kérnyezet bonyolultsdga, annal nagyobb annak bi-
zonytalansaga is.

A kornyezet jellege és a szervezet strukturdja kozott megfelel6ségi vi-
szonynak kell fennallnia. Ennek alapjan a szervezet céljanak kivalasztasa impli-
kalja a kérnyezetet is, amelyben a szervezetnek mikodnie kell.

A szervezeti strukturat jellemzi a munkamegosztas, a hataskormegosztas
és a koordinacids eszk6zok. A munkamegosztas elve lehet funkciondlis, targyi
elvd, regionalis.

A munkamegosztas:

A fels6oktatas elsGsorban a homogén szakmai tevékenység szerint oszt fe-
ladatokat (oktatd, kutatd, adminisztrativ dolgozd stb.) A munkamegosztds a
szervezet tagolddasanak alapja, mert ebbdl sziiletnek a szervezeti egységek.

Hataskérmegosztds: az Un. egyvonalas szervezetben egy fels6bb szervezeti
egységtdl kapjak a dolgozdk a feladatokat. Munkaltatoi, vagyis fliggelmi jogok
és a szakmai irdnymutatas ugyanazon felettestdl jonnek. Ez a linearitds atte-
kinthetd, az ald-folérendeltség vilagos. Hatranya azonban, hogy a kommunika-
Ci6 csak szolgalati Uton keresztil torténhet, igy nehézkes a koordinacid.

Egyvonalas szervezet:

Tobbvonalas szervezetrél akkor beszéliink, ha az aldarendelt egységeket-
személyeket két vagy tobb fels6bb egység, személy utasithatja. A gyakorlatban
ez a fuggelmi és szakmai kapcsolatok részleges vagy teljes elkllonilését jelenti.



20 A szervezet fogalma, tipusai, metddusai egyensulyi helyzetei

Ez igy specializaltabb, de nehezebb felel8st talalni, és a kompetencidk is 6ssze-
mosoddnak.

A két szervezeti struktura 6sszehasonlitasa:
Létezik még matrix-tipusu struktura:

A szervezetben kilonféle szerepbetdlték vannak. Ezek a statussal vannak
szoros kapcsolatban. A status a szervezetben elfoglalt pozicid, amely végzett-
ség, szakértelem, célok és személyes tulajdonsagok alapjan alakulnak ki. A sze-
repek elvart viselkedések adott pozicidhoz. A szervezeti vildgban vannak fela-
datorientalt szerepek, amelyek el6segitik a dontést, feladat-végrehajtast. Ezen
kival ismert még a kapcsolatorientalt szerep, ami el&segiti a csoportok fennma-
radasat, a problémamegoldast. Az 6nmagunkra irdnyuld szerepek egyéni célo-
kat tartalmaznak a csoportok rovasara.

2.3 (OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

2.3.1 Osszefoglalas

2.3.2 Onellendrzé kérdések

1. Melyik tipusu szervezet tagja lenne legszivesebben, vdlaszat indokolja!

2. Melyik szervezeti jellemz6k biztositjak leginkabb a szervezet alkalmaz-
kodoé-képességét?

3. Egy szervezet tagjaként hogyan csokkentené fligg&ségét a biirokratikus
hierarchidval szemben?

4. On egy szervezetben inkdbb kozmopolita vagy inkabb lokalis szervezeti
szerepet jatszik?



3. LECKE A VEZETES, IRANYITAS,
MENEDZSMENT FOGALMA,
ELEMZESE

3.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Az alabbi fejezet célja, hogy a szervezetek irdnyitdsdval kapcsolatokat tisz-
tdzzuk. Elhatdroljuk a vezetés, irdnyitds és menedzsment fogalmakat. Célunk
megismertetni a hatékony vezetés alapvetd szabalyait. Kilonb6z6 tanacsokat
adunk a vezetés hatékonyabba tételéhez. A fejezet végén pedig a kiilonb6z6
targyaldsi tipoldgidkat vessziik sorra. Ezzel a személyiséghez k6t6d6 kompeten-
cidkat szeretnénk fejleszteni. Empatikus, dnismereti, életvezetési és targyalasi
képességeket fejlesztlink.

3.2 TANANYAG

Légy proaktiv
b dolool

g
,

k adj elsdbbsé ]
{ Keresd avéltoztatas, andévekedés a jobbitas lehetdségeit ]

Te iranyitsd az életedet

Az idével valé gazdalkodas

Vizsgéld meg, mit miért csinalsz

Tervezzl

Vizsgald meg, mit akarsz az élettsl! ]

Hasznéld ki a veszteség idSket!
Kenild a péteselekvéseket!
Mindig legyen idéd magadral

A vezetés

En is nyerek—te is nyersz, vagy nincs tidet ]

—

3. dbra: Fogalomtérkép
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Kordbban tdrgyaltuk, hogy a vezetés, irdnyitds, menedzsment 6sszefliggd,
szervezettel kapcsolatos tevékenységek.

KORMNYEZET

TERVEZES SZERVEZES

IRANYITAS VEZETES

4. abra: A hatékony vezetés szabdlyai (Goleman 1997)

Légy proaktiv!

Kontrollt jelent a sajat élet felett, nem a mult, a neveltetés, a korilmények
stb. irdnyitanak. Az ember rendelkezik a valasztds szabadsagdval. Az igazi proak-
tiv azzal foglalkozik leginkabb, ami az 6 befolydsolasi korén belil van, ami az 6
szabadsdaga. A reaktiv emberek azzal foglalkoznak, amelyekre nem tudnak hatni,
problémakra, mdsok gyengeségére koncentralnak, lassan aldozattd valnak.

A legfontosabb dolgoknak adj els6bbséget!

Ha mindig a fontos és siirg8s Ugyeket intézziik, akkor le kell mondanunk a
stratégiai vezetésrél, ami pedig a legfontosabb.

Fizikai dimenzid: a test karbantartasa

Mentaélis dimenzid: a gondolkodasi képesség is karbantarthato / forralt béka/
Szocidlis-érzelmi dimenzid: figyelem a kapcsolataink minGségére.
Transzcendentalis dimenzid: pl. zenehallgatds, meditacid, természet, ima.
A kildnbo6z6 dimenzidk dbrazolasa:

Keresd a valtoztatas, a ndvekedés, a jobbitas lehetGségeit!

Az amerikaiak megkiilonboztetik a vezet6t a menedzsert6l. Utdbbi csok-
kenti a koltségeket, javitja a hatékonysagot, stabilitast hoz a szervezetbe, eléri,
hogy minden siman menjen. A vezetd viszont sikerre viszi a cs6d el6tti szerveze-
tet, Uj koncepciot dolgoz ki, Uj szolgdltatast talal ki stb.

Kisérletezz, vallalj kockazatot, és tanulj a hibakbal!
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Magyarorszagon a vezet6k kommunikacidja nem tul jé. Pedig a kreativitas-
hoz, innovalashoz, ki kell nyitni a kommunikacids csatornakat.

Képzeld el a jovét!

Kell lennie egyéni és szervezeti célnak, amit masokkal is lattatni kell. /egy
munkastdl szarmazé idézet: vezetGinknek latnak egy almat, mire eljut a kdzép-
szintre narancs lesz, és mire hozzank ér, citrom/

K6z0s célok kialakitasaval /involvalodas/ és a bizalom kiépitésével segitsd
az egylttmUkodést.

Kis gy6zelmekkel segitsd a beosztottak allandd fejl6dését!
Ismerd el az egyéni hozzdjarulasokat a csapat sikeréhez.
Rendszeresen (innepeld meg a csoport-teljesitményeket.
Vezetési tandcsok:

1. Te irdnyitsd az életedet!

Ez nem mads, mint a hatdrozottsag és a hajlékonysag kozotti idedlis egyen-
suly.

2. Az id6vel valé gazdalkodas csak eszkoz!

Nem cél az id6beosztas, mert veszélyei vannak, példaul listazod a tenniva-
I6kat, minden részletet aprélékosan kidolgozol, de nem fogsz hozza. Vagy allan-
ddan az id6 miatt aggddsz, mindenkit idegesitesz elvesztegetettnek hitt masod-
percek miatt.

3. Vizsgald meg, mit miért csinalsz, és keresd az ebben rejl6 hibalehet&sé-
geket!

e —szokasbdl,

e —masok elvarasa miatt

— félelembél,

— a pillanat hatasa alatt,

e —tudatos dontés alapjan.
4, Tervezz!
A tervezés dontések sorozata, két fazisa van:

e — készits listat a feladatokrol

o —jeldld a fontossagi sorrendet.

5. Vizsgald meg, mit akarsz az élettdl!
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Mik az életem céljai, /itt nem kell racionalis kontroll, vagyak, tervek fligget-
lenil attdl, hogy teljesithet6ek vagy sem/

Hogyan szeretném eltolteni a kdvetkezé 6t évet, /itt konkrétumok kelle-
nek/

Ha hat héonap mulva agyonitne egy villam, mit csindlnék, / ezek azok a
dolgok, amelyekre szamodra fontosak, de amelyekkel most nem tudsz foglal-
kozni/

6. Hasznald ki a veszteség id6ket!
/kavé szlinet, autdzas, varakozas stb./
7. Keriild a pétcselekvéseket!

/1d. iréasztal rendbetétel, egy levél megvalaszoldsa, ami varhatna, mindez
azért, mert keriilod a feladat okozta fesziiltséget.

Itt a vezet6k id6gazdalkodasanak legfontosabb szabdlya a 80/20-as sza-
baly. Ha a feladataidat értékiik szerint sorba rendezed, rdjossz, hogy az értékek
80 szdzaléka a feladatok 20 szazalékdbol szarmazik.

8. Figyelj masokra, ha tudsz!
9. Mindig legyen id6d magadra!

Itt is érvényes a 80/20-as szabaly. Vizsgald meg, kik zavarnak. Ra fogsz jon-
ni, hogy a zavarasok 8o szazaléka a zavardk 2o szazalékatdl ered.

A személyes hatékonysag 6sszetevdéi:

Vezetdi targyalasi ismeretek: (Dawson 1999)
1. En nyerek — te vesztesz,
6k az autokratdk: Ahol valddi versenyhelyzet van, ott adekvat ez a stilus.
2. En vesztek — te nyersz

»,hekem mindegy, csak békesség legyen” tipusu ember, amiben a nevelte-
tést, ,sorskonyvet ,, lehet hattértényezként fellelni.

3. En is vesztek — te is vesztesz. Két makacs, akaratos, én-kdzpontt ember
kerill szembe, akik igyekszenek bosszut allni, igy mindketten veszitenek.

4. En nyerek
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Az ilyen mentalitasu emberek nyerésre jatszanak, anélkiil, hogy feltétleniil
a masik vesztét akarnak. A céljaik elérésével foglalkoznak, és hagyjak, hogy ma-
sok is ezt tegyék.

5. Enis nyerek — te is nyersz

Az emberi kapcsolatokra is figyel, és keresi a mindkét fél szamara el6nyds
megoldast.

6. En is nyerek — te is nyersz, vagy nincs lzlet

HosszU tavon ez kecsegtet a legjobb eredménnyel. Nem keltiink hid re-
ményt a masik félben, mert vagy mindketten jél jarunk, vagy nincs tzlet.

A vezetbvel vald megelégedettség Osszetett, bonyolult tényezékon alap-
szik. A kovetkez6 abra ezeket probalja 6sszefoglalni:

3.3 (OSSZEFOGLALAS, KERDESEK
3.3.1 Osszefoglalas

3.3.2 Onellendrzé kérdések

1. Milyennek irna le a hatékony vezet6t? Mik a személyiségbeli feltételei?

2. Onre vonatkozdan melyik a leghasznosabb vezetési tanacs? Miért pont
ez?

3. On leggyakrabban milyen targyalasi stilust alkalmaz?

4. Mik lehetnek a ,En is nyerek — te is nyersz, vagy nincs Uzlet” targyalds
nehézségei?






4.LECKE KONFLIKTUSKEZELES A
SZERVEZETEK MUKODESEBEN

4.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Az aldbbi fejezetben a konfliktus fogalma mellett be szeretnénk mutatni a
lehetséges konfliktusforrdsokat. Célunk a kiilonb6z6 konfliktuskezelési kompe-
tencidk fejlesztése konfliktus-megoldasi stratégiak megismertetésével. Kiemelt

jelent6séglinek tartjuk, hogy megkllonboztessik a konstruktiv és destruktiv
konfliktusokat.

4.2 TANANYAG

elfbzadhatatlarsdg

dssmérhetitkrsdg

bizoytalansdg

Kouikukons |

Konfliktwfomisok
az érdekek hévom halmaza

5. dbra: Fogalomtérkép

A legtobb ember szamara a , konfliktus” sz6 negativan hangzik, a harmoni-
at pedig az emberek pozitivan értékelik. A konfliktus rossz hire onnan fakad,
hogy a konfliktus a harmadnia ellentéte. (Csepeli, 2001)

A szakirodalomban a konfliktusnak nagyon sok meghatarozasa létezik ElsG-

ként Boulding (1962) megfogalmazasat nézzilk meg, mert ez a definicio terjedt
el a legszélesebb korben.
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A konfliktus az emberek, vagy emberek csoportjai kozotti versengés egy
formaja. Akkor 1ép fel, ha két vagy tobb személy verseng olyan célokért vagy
korlatozott javakért, amelyek — ténylegesen, vagy az 6 észlelésiik szerint — nem
érhet6k el mindannyiuk szamara.

A konfliktusok lehetséges harom szintje:

A tdrsas (tarsadalmi) konfliktus a témakor legnevesebb szocioldégus kutato-
ja, Coser (1956 id. Kerekes Kindler 1997) szerint értékekért vagy statuszigénye-
kért, hatalomért és szlikos erdforrasokért folytatott harc, melynek soran az
Osszeltkozésbe kerll6 felek célja nemcsak az dhajtott értékek megszerzése,
hanem ellenfeleiknek semlegesitése, bantasa, kiiktatasa. llyen konfliktusok létre
johetnek egyének kozott, kozosségek kozott vagy egyének és kozosségek ko-
z0tt. A csoporton beliili és a csoportok kozotti konfliktusok tarsas életiink allan-
doé velejardi. A konfliktus a tarsas kolcsonhatdasoknak fontos eleme. Tavolrdl
sem mindig ,,negativ”, ,elvalasztd” jellegli, mert a tarsas konfliktus szdmos mo-
don hozzajarulhat a csoportok és a kozosségek fenntartdsahoz, valamint a sze-
mélyek kozotti kapcsolatok megszilarditdasdhoz. (Kerekes-Kindler 1997)

A konfliktus alapjaban véve fesziiltséghelyzet, melyben két vagy tobb sze-
mély, illetve csoport, kiilonbdz6 célok és értékek megvaldsitdsara torekszik. Az
egymassal szembe kerilt felek megkisérlik a latszélag nem 6sszeegyeztethet6
céljaikat minden eszkozzel elérni, s ezért kdztlik negativ érzések és cselekede-
tek jonnek létre. (Balogh, 2000)

A konfliktus olyan tkdzés, amely soran igények, szandékok, vagyak, torek-
vések, érdekek, sziikségletek, nézetek, vélemények, értékek keriilnek szembe
egymassal. A konfliktus olyan folyamat, ami azzal kezdédik, hogy egyik részese
ugy latja, a masik gatolja, meghiusitja vagy gdatolni, meghiusitani késziil emez
érdekeinek az érvényesiilését. (Tuska, 2000)

Konfliktus akkor keletkezik, amikor egy személy vagy csoport Ugy érzi, hogy
egy masik csoport vagy személy valamely fontos kérdésben kifejtett eréfeszité-
seit meghiusitja. A konfliktusban a felek sajat érdekeik érvényesitésére tore-
kedve a masik fél érdekeit sértik.

A felek kozti konfliktus egymas ellen iranyul. A konfliktust a versenytdl ez
az elem kilénbozteti meg. (Gyokér, 1999)

A fenti megfogalmazasokbdl kitlinik, hogy a konfliktus észlelt jelenség.
Nem beszélhetiink réla akkor, ha az érdek- vagy véleménykiilonbséget egyik fél
sem észleli, vagy észleli ugyan, de nem tekinti problematikusnak.

Nagyon fontos ugyanakkor, hogy egy konfliktushelyzet kialakuldsahoz ele-
gendd, ha csak az egyik érintett fél észleli és éli at a konfliktust.
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A konfliktus a felszinen mindig személyek vagy csoportok kozott bontako-
zik ki, de az esetek tobbségében szervezeti okai vannak. (Bakacsi, 1998)

Bar minden kutaté mas és mas médon fogalmazza meg a konfliktus miben-
[étét, [athatd, hogy a negativ, versengés, 6sszelitkdzés, harc, fesziiltség szavaink
valamilyen formaban mindeniitt fellelhetdk.

Bakacsi Gyula (1998) szerint megkilonboztethetiink destruktiv és konst-
ruktiv konfliktusokat. Ez utébbiakat egyértelmden a siker egyik lényeges Ossze-
tevéjének tekinti.

Destruktiv az a konfliktus, amely:

e Olyan helyzetet eredményez, amely érzelmileg telitett;
o Védekez6, blokkold magatartashoz vezet;

e Polarizdlja a csoportvéleményt;

e A csoport széteséséhez vezet;

Konstruktivak azok a konfliktusok, amelyek:

e Batoritjak a kreativitast;

e Leleplezik az irracionalis érveket;

e Levalasztjak a problémat az egyénrdl;

e Enyhitik a fesziiltséget;

e A vdltozas és az 6nértékelés szellemét viszik a csoportba;

o Atlathatdva teszik a hatalmi és az erviszonyokat.

A konfliktusok keletkezését illetéen harom fontosabb konfliktusforrast k-
I6nboztethetlink meg. Ezek a kbvetkezdk:

o elfogadhatatlansag,

e (sszemérhetetlenség és

e bizonytalansag.

Elfogadhatatlansag esetén az egyén ismeri az egyes cselekvési alternati-
vakkal Osszekapcsolddd kovetkezmények valdszinliség-eloszlasait. Ezen fell
arra is képes lehet, hogy minden nehézség nélkiil meghatarozza, melyik a leg-
jobb alternativa. A legjobb alternativa azonban nem elég jo, azaz: nem felel
meg valamilyen elfogadhatésagi mércének. Osszemérhetetlenség esetén az

egyén ismeri a kovetkezmények valdszinliség-eloszlasait, de nem tudja megha-
tdrozni, melyik a legjobb alternativa.



30 Konfliktuskezelés a szervezetek mikodésében

Bizonytalansdag esetén az egyén nem ismeri azokat a valdszinliség-
eloszldasokat, amelyek a valasztott cselekvéseket kornyezeti kovetkezményeik-
kel kapcsoljak dssze.

Hogyan irhatjuk le az egyéni dontési szituacidk fontosabb tipusait? Mivel
nem kivanunk tulsagosan részletes tipoldgiat kidolgozni, az észlelt dontési ko-
vetkezményeknek csupan 6t fajtajat emlitjik meg. Két valdszinliségi valtozo —
az u és w — segitségével jellemezziik 6ket. Az u valtozé annak a valdszinlségét
adja meg, hogy egy dontés pozitivan értékelt tényallast idéz el6. A w valtozd
annak a valdszinlségét adja meg, hogy egy dontés negativan értékelt tényallast
idéz eld.

1. A j6 alternativa olyan alternativa, amelynek nagy u-értéke és kicsiny w-
értéke van. U és w kritikus értékei szubjektive hatarozdodnak meg, s egyénrdl
egyénre valtoznak. A j6 alternativa megtti vagy meghaladja az egyén altal defi-
nidlt elfogadasi szintet, s igy "jarhatd utat" jelent.

A semleges alternativa olyan alternativa, amelynek mind u-, mind pedig w-
értéke kicsiny. Kevés a valdszinlisége annak, hogy olyan ténydllast idéz eld,
amelynek az egyén szdmdra akar pozitiv, akdr negativ értéke lenne.

2. A vegyes alternativa olyan alternativa, amelynek nagy valdszinlséggel
lehetnek pozitiv és negativ kdvetkezményei is. Ebben az esetben tehat mind u,
mind pedig w értéke nagy.

A rossz alternativa olyan alternativa, amelynek kivanatos kovetkezményei
valdszinlleg nem lesznek; nem kivdnatos kdvetkezményei viszont valdszinlleg
lesznek (azaz: u értéke kicsi, w értéke pedig nagy).

3. Bizonytalan alternativardl akkor beszéliink, ha az egyén nem tudja, hogy
a kérdéses alternativaval milyen valdszinlségek kapcsolddnak 0ssze. Az u- és w-
értékek ekkor vagy azért ismeretlenek, mert maguk a kovetkezmények ismeret-
lenek, vagy pedig azért, mert a kdvetkezmények szubjektiv hasznossdga isme-
retlen.

Gyokér Irén (1999) szerint a konfliktusnak van egy optimalis szintje, amely
a szervezeti teljesitményt pozitivan befolydsolja.

A tul alacsony szint érdektelenségre, az innovacidra vald torekvés hianyara
utal, mig a tul nagy konfliktusszint tulterheléshez, szervezetlenséghez, kaotikus
mUkodéshez vezet.

A konfliktusok gyakorisaganak és az érzelmi kitorések kialakulasanak egyik
legfontosabb tényezdje az altalanos fesziiltségi szint, amelyen az egyén vagy a
csoport él.

Robert E. Thayer elképzelései az érzelmi allapotokrdl (egyéni):
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A feszliltségi szint okai a kovetkezék lehetnek (Kerekes és Kindler, 1997)
A sziikségletek kieléglilésének egyéni szintje:

o A sziikséglet kielégiiletlen allapota nemcsak azt jelenti, hogy a személyi-
ségen bellil adott teriilet fesziiltség alatt all, hanem azt is, hogy az
egyénnek, mint egésznek magasabb a fesziiltségszintje.

Az egyén szabad mozgdasterének a kiterjedése:

e Az er6sen korlatozott szabad mozgas altaldban magas szintl fesziltsé-
get eredményez.

Kils6 akadaly:

e A konfliktus gyakran valtja ki a kellemetlen helyzet elhagydsara iranyuld
hajlanddsagot. Ha ez lehetséges, nem alakul ki magas fesziltség. Ha
azonban nincs lehet6ség a helyzet szabad elhagydsdara valamilyen ,kiil-
s6 akadaly” vagy belsé korlat miatt, akkor az elGidézi a magas fesziiltség
és a konfliktus kialakulasat.

A csoportéletben a konfliktusok attdl figgenek, hogy a tagok célkit(izései
milyen mértékben ellentétesek, valamint attél is, hogy az egyes tagok milyen
mértékben tudjak figyelembe venni a masik tag szempontjait. (Lewin, 1975)

4.2.1 Konfliktusforrasok

A konfliktusok kezelésében fontos szerepet kap az, hogy megértsik, mibél
szarmaznak. E nélkil igen kevéssé lehet hatékony barmilyen, a konfliktus keze-
Iésére iranyuld kisérlet. A konfliktusforrasok alapvetéen harom f6 csoportba
sorolhatok:

1. Kommunikacios tényezdk: A szervezeten belili konfliktusok jelentés ré-
sze a rossz vagy hidanyos kommunikacidbdl fakad. A nem korrekt informaciok, a
torzitott és bizonytalan tartalmd kommunikacié ellenségességet sziil.

2. Strukturadlis tényez6k: A szervezet jellemz6 szerkezeti elemei is konflik-
tusforrasok lehetnek.

e Nagysag vagy méret: A nagyobb szervezetek konfliktusérzékenyebbek a
kicsiknél. Ennek valészin( oka az informacidk torzuldsa a szintek kozo6tt.

e Heterogén Osszetétel: a tagoknak kiilonb6z6 a hataskore, értékrendje,
felfogdsa.

e Részvétel: a novekvé részvétel gyakran a konfliktusszint emelkedésével
jar, mert nyilvanvalébba lesz a nézetek kiilonboz6sége.
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e Vonalbeli és funkcionalis szervezetek ellentéte: konfliktusaik forrasa a
célok, értékrendek és tagjaik kiilonb6z6ségébdl fakad.

e Javadalmazasi rendszer:

o Eré6forrasok szlikossége: a szervezeten beliili csoportok ugyanazon szi-
kos eréforrasok megszerzéséért versengenek.

e Hatalom: Ha egy csoport ugy értékeli, hogy a sziikségesnél kisebb a ha-
talma vagy masoknak indokolatlanul nagy, eréfeszitéseket tesz a kiala-
kult helyzet megvaltoztatdsara.

3. Magatartasi (viselkedési) tényezék — sok konfliktus addédik abbdl, hogy
az emberek sziikségletei, személyisége, értékrendje kiilonb6z6. Pl. a konfliktus
tolerdladsara és keltésére vald hajlanddsag. Az értékrendbeli kiilonbségek kiilo-
nosen erések. Konfliktusok szarmazhatnak még az észlelési és itéletalkotasi
folyamat egyéni eltéréseibdl is.

Konfliktus adddhat abbdl is, hogy egy adott szervezetben dolgozva meg-
probaljuk az érdekek harom halmazat (feladat, karrier, személyes érdekek)
egyensulyban tartani. Leggyakrabban az egyensily nem konnyl és allanddan
valtozik. Az a tény, hogy az érdekek teljes konvergencidjanak teriilete (Isd. db-
ran a legsotétebb rész, a kdzos rész) gyakran kicsi, az egyik oka annak, hogy a
szervezeti racionalitds miért olyan ritka tinemény.

A mindennapi életben az érdekekre leginkabb térbelileg gondolunk;
olyan teriletekre, amelyeket meg akarunk &rizni vagy novelni szeretnénk, olyan
pozicidkra, amelyeket meg akarunk védeni vagy el akarunk érni.

Erdekeink kézéppontjaban éliink, masokat gyakran az érdekeink kozé ,be-
tolakodénak” érziink, készek vagyunk berendezkedni a pozicidonkat megtartd
vagy noveld védelemre és tamadasra.

Sokféleképpen definidlhatjuk és elemezhetjik az érdekek érvényesitését és
védelmét. Az egyik mdd, amely kiilondsen relevans a szervezeti politika megér-
tésében, az, hogy az érdekeket a harom koélcséndsen kapcsolatban allé halmaz
fliggvényében értelmezziik, amelyek az egyén szervezeti feladatdhoz, karrierjé-
hez és személyes életéhez kotédnek.
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Személves
érdekek

6. dbra:

A fenti dbra azt a kapcsolatot és fesziltséget illusztrdlja, amely gyakran lét-
rejon egy adott személy munkaja (feladat), palyan valo elérejutasa (karrier) és a
személyes értékei, életstilusa (személyes érdekei) kozott. A harom részhalmaz-
nak lehetnek kdzos részei (a satirozottak), de maradhatnak kilonalldak is.

A ,feladat” érdekei ahhoz a munkahoz kapcsolédnak, amit az illetének el
kell végeznie. A termelési Gizem vezet6jének biztositania kell, hogy a terméke-
ket id6ben és hatékony mddon allitsdk el6. A kereskeddnek el kell adni az aru
megfelel6 hanyadat, és meg kell tartania a vevékort. A kdnyvel6nek rendesen
kell vezetnie a konyveket és napra kész szamviteli informacidkat kell produkal-
nia, ha kell. Természetesen az életnek a munkaval t6ltott része mindig tobbet
jelent, mint éppen csak dolgozni.

A munkavallalék magukkal hozzak a munkahelyiikre térekvéseiket, jov6ji-
ket illeté6 elképzelésiiket, ezzel szolgdljak az alapot a ,karrier érdekeikhez”,
amelyek a végzett munkajuktdl lehetnek akar fliggetlenek is. Magukkal hozzak
egyuttal a személyiségiiket, értékeiket, preferencidikat, hitiiket és az allasukon
kivlli elkotelezettségeik halmazat is. Ezdltal teszik lehet6vé azt, hogy ezek a
»személyes érdekek” alakitsak ki azt a mddot, ahogyan tevékenykednek mind a
napi munkajukban, mind a karrierjiket illetéen.

A hdrom érdekhalmaz kozti kapcsolatokat jobban megismerhetjik, ha
megvizsgdlunk egy specialis helyzetet. Tekintsiik példaul egy vallalati fels6 veze-
t6 helyzetét egy nagy szervezetben. Lehet nagyon elkotelezett a munkajaban,
ambicidzus, és a csaladi élethez is szorosan koét6d6. A gyakorlati munkaban
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vagyakozhat arra, hogy iranyitsa mind a harmat: j6 munkat végezzen, elbre
jusson a szervezetben és elfogadhatd egyensulyt tartson a munka és a szabad-
id6 kozott, hogy a hétvégeket és a legtdbb estét a csaladjdval tudja tolteni. Né-
hany esetben mindharom egybeeshet, maskor az érdekeknek két szféraja lehet
kompatibilis; megint mds esetekben a kiilonb6z6 érdekek nincsenek egymassal
kapcsolatban. Az ligyvezetd élete siman folyik az elsé esetben (példaul: tdmad-
hat egy jo otlete, mely noveli teljesitményét, hozzdsegiti az el6reléptetéshez,
s6t még tobb szabadid6t is biztosit szdmara), de az utdbbi esetekben nehézsé-
gei vannak. Az 6tlete novelheti a teljesitményét és a palydjan vald el6rehalada-
sat, de tobb munkat és kevesebb szabadid6t hozhat. Vagy képessé teheti arra is,
hogy csokkentse a munkadban vald leterheltségét, de oly mddon, hogy kevésbé
latvanyos, amit csindl, és igy kevesebb esélye lesz az elSléptetésre. Néha az otlet
nagyszer( lesz a munkdjaban, de egydltalan nincs semmi egyéb jelentdsége.

A vezet6 viselkedése és a feladatokhoz valé kapcsolédasa, az elgondolt 6t-
letei és kisérletei azoknak alkalmazasara, és az a méd, ahogyan reagal masok
javaslataira, valdszinlleg alapvetéen fliggnek attdl, hogy a feladatok, az otletek
vagy a javaslatok az érdekek melyik mezdjébe esnek. A kiilonb6z6 érdekek ko-
z0tt létez6 fesziiltségek, amelyeket szeretne csokkenteni, a munkdhoz valé
kapcsolatat kovetkezésképpen ,politikai” kapcsolatta valtoztatjak még akkor is,
ha el6tte tekintetbe vesszlik a szervezet mas tagjainak |étét és cselekedeteit.

Szervezeten belili konfliktus lehet:

Egyéni, — amikor a szervezet egyetlen tagja sem tud olyan alternativardl,
ami sajat maga szdmara elfogadhatd lenne, illetve amikor a szervezet tagjai
kiilénboz§ alternativakat valasztanak.

Csoportkozi, — ahhoz, hogy az ilyen tipusu konfliktus kialakuljon, harmas
feltételrendszernek kell fenndllnia, egyrészt a résztvevik sziikségét kell, hogy
érezzék az egylttes dontéshozatalnak, masrészt céljaiknak kilonboznitk kell,
harmadrészt kiilonbozéképpen kell észlelniiik a valdsagot. Példaul, heves konf-
liktus alakulhat ki egy szervezet éves koltségvetésének 6sszeallitasakor.

Mastenbroek (1991) modellje, a szervezeteket egymassal kolcsénos flggé-
si viszonyban allé csoportok haldzatanak tekinti. A csoportok a halézat csomo-
pontjaiban taldlhatok, ezeket kiilonféle fliggGségi kapcsolatok kotik 6ssze. Van-
nak sajat érdekeik, am ugyanakkor az egymasrautaltsag is jellemzi G&ket.
Ugyanugy jellemz6 rajuk a verseny és az egylttmikodés, mint az egyéni konflik-
tusokra.

Mastenbroek a csoportok kozotti kapcsolatok négyféle tipusat kiilonbozte-
ti meg, amelyek rogton kijelolik a csoportkdzi konfliktusok szintjeit is. Mind a
négy szinten megtalalhaté a verseng6 és az egylittm{kods magatartasforma.
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Szervezetek kozotti konfliktus szintje — ezt elsésorban az alkudozassal kap-
csolatban vizsgaltak, nevezetesen, hogy kinek mit sikeril elérnie az alkudozas
soran. Kiilonosen a jatékelmélet képvisel6i érdeklGdtek az alkudozds elmélete
irant

Tdarsadalmi konfliktus szintje — konfliktus a tarsadalom kisebb-nagyobb
csoportjai, nemzetek, népcsoportok kozott alakulhat ki. Nagyon erésen hatnak
a konfliktusban résztvevé egyének inter- és intraperszondlis konfliktusaira.

A konfliktusok leggyakoribb oka a félreértés. Moore (id Wagner 2001) az
alabbiak szerint csoportositja:

Kapcsolati konfliktusok, amelyeket

e ErGs érzelmek,

o Téves észlelések, sztereotipiak,

o Kommunikacids zavarok és

e Sorozatosan negativ viselkedés okoznak.

o Ertékkonfliktusok, amelyek azon alapulnak, hogy

e A gondolatokat és viselkedéseket mas kritériumok alapjan itélik meg a
szerepldék,

o Az elérend6 célokhoz eltéré értékek kapcsolodnak, és

o Kilonboz6 a szereplSk életfelfogdsa, valldsa stb.

o Strukturalis konfliktusok, amelyek alapja:

e A forrasok egyenlGtlen elosztasa

o Az egyenl6tlen kontrollalasi lehet&ségek,

e Az egyenl6tlen hatalmi viszonyok,

e A foldrajzi, fizikai, kornyezeti tényez6k, amelyek gatoljak a kooperaciot,
és

e Azidé6hiany.

e Informacids eredeti konfliktusok, amelyek alapja:

e Azinformacidhiany,

o A téves informaciok,

o Avélemények eltérése abban, hogy mi a fontos informacid,

e Az informacio eltéré értelmezése, és

o Az értékelés eltérd volta.
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Erdekkonfliktus, amelyek oka:

Az egymassal ténylegesen szemben allé vagy a szerepl6k felfogdsa szerint ellen-
tétben allé érdekek.

A fenti konfliktus-okok kézil nem mindegyiket oldja fel egy-egy vita, sét
némelyiket még sulyosbithatja is.

Az értékkonfliktusok csak ugy oldhaték meg megnyugtatdan, ha az embe-
rek képesek elfogadni egymas értékeit. Ha hajlandéak megismerni egymast és
képesek az egylttmikodésre. Az informacidhidnybdl eredd konfliktust a megfe-
lel6 kommunikacids rendszer kialakitasaval lehet a legegyszerbben megel6zni.
Minden érintett félnek meg kell adni a lehetdséget arra, hogy a szamara elen-
gedhetetleniil szlikséges, valds informacidkhoz hozzajusson. Ha ez nem torténik
meg, a hidnyzd informacidkat hallomdsbdl szerzett hirekkel, elképzelésekkel
potoljdk a kommunikacids folyamat résztvevéi. (Wagner, 2001)

Az egymadssal ellentétes célokat képvisel6 személyek konfliktusa az egyik
vagy masik fél hattérbe szoruldsat eredményezi. A kizdelem kovetkezményei
utdbb megmutatjak, hogy kinek, miben volt igaza.

A konfliktus létrejottekor van egy pillanat, amikor a felek még szabadon
eldonthetik, hogy elkezdik-e a harcot vagy sem. A felek tévesen gondoljak, hogy
barmely dontésik esetén fennmarad a szabadsaguk. A konfliktus tragikuma
éppen abban rejlik, hogy a folytatds csak kényszerpdlya mentén alakulhat, ami-
rél a felek, ha akarnak sem tudnak letérni.

Az a bizonyos pillanat akkor jon el, mikor az egyik fél, majd utana a masik
abbdl indul ki, hogy nem bizhat meg a mdsikban. Semmi jévatehetetlen nem
tortént még, de ugy gondoljak, a sérelem be fog kdvetkezni. (Csepeli, 2001)

A konfliktus folyamatmodellje:

‘ Bizalmatlansag ‘

‘ (Eyanakvés |

| Képzelt sérelem |

| Frusztracio |

’ Agresszio ‘

| Megtorlas |
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[ Igazolt elképzelés |

| Ellenlépés |

Csepeli, 2001

7. dbra:

A feltételezett sérelem csak elképzelés, az egyén aktualis hangulata szerint
alakithatd. Ez az elképzelés fogja meghatdrozni a frusztracid altal indukalt va-
laszlépést. Az elképzelés késGbb beigazolddik, mert a vdlaszlépés sérelmet
okoz, ami természetesen ellenlépést valt ki.

Barlai Rébert (2004) megkozelitésében, nagyobb szakaszokra bonthatd a
folyamat. Egyes szakaszok ismétlédhetnek vagy akar el is maradhatnak.

o Megel6z6 allapot (latens konfliktus)
o Atérzett konfliktus

o Erzékelhet6 konfliktus

o Akezelés / elfojtas szakasza

e Utdhatasok szakasza

A megel6z6 allapot magaban hordozza a probléma lehet&ségét, de ne nem
szlikségszerlen alakul ki beléle konfliktus. Ahhoz, hogy ténylegessé vdljon,
mindkét félben tudatosulnia kell annak, hogy a partner valamilyen mdédon fe-

sz

Az atérzés szakaszaban a veszély, a probléma észlelése valamilyen érzelmi
reakciot (pl. fesziltség, félelem, diih stb.) valt ki.

Ez az észlelt konfliktus, de nagyon fontos megjegyezni, hogy mivel a konf-
liktus kialakuldsa észlelési kérdés, vélt ellentmondasok is okozhatnak konflik-
tust. A konfliktus kialakuldsdhoz tehat sziikséges egyrészt a megértés, masrészt
az ahhoz kapcsolédé kellemetlen érzés. (Bakacsi, 1998)

Az érzelmi reakcidkat valamilyen szébeli vagy tettleges cselekvés koveti. A
felek hangot adnak problémajuknak, vitatkoznak, gy6zkodik egymast. A konflik-
tus ezzel érzékelhet6vé valt.

Kovetkezik a kezelés / elfojtas szakasza. A kellemetlen helyzet kezelése
tobbféle mddon torténhet. A felek kdlcsonosen kikerilhetik a konfliktust, mint-
ha nem is |étezne, szabdlyozhatjak menetét, kézben tarthatjak, illetve megold-
hatjak. (Barlai — K6vago 2004)
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A konfliktus el6bb vagy utdbb elapasztja az er6forrdsokat, melyek hianya-
ban a konfliktus nem folytathatd. Van, amikor a felek egyike teljesen megsem-
mistl, a gy6ztes magdra marad, nincs kivel folytatnia a harcot. Van, amikor a
felek eszkdztara kimerdl, és mar nincs eszkdziik a harc folytatdsahoz, bar erejiik
még lenne hozza. Van, amikor a valtozasok kovetkeztében megnyilik az Ut a
konfliktus lezardsahoz, mely lehetGséget, ha megragadjdk a felek, kiegyezhet-
nek egymassal. (Csepeli, 2001)

Az utdhatasok szakaszaban alakulnak ki, illetve tisztulnak le a konfliktus ke-
zelésével és annak kévetkezményeivel kapcsolatos érzelmek. Negativ utéhatas-
rél van sz6 abban az esetben, ha az egyik vagy mindkét félben a sértettség érze-
te marad fenn. Ez Ujabb konfliktusok kialakuldsdhoz vezethet. Pozitiv az
utdhatds, amennyiben a felek elégedettek az eredménnyel. (Barlai-Kévago
2004)

Konfliktuskezelési stratégiak

A konfliktus észlelését és atérzését a konfliktus szandékolt kezelési mddja-
nak megvalasztasa koveti. llyenkor kell eldonteni, hogyan szdndékozunk fel-
szamolni a szamunkra kedvezG6tlen helyzetet, megoldani a fenndllé problémat.
A konfliktusok megoldasa soran torekedhetlink sajat céljaink elérésére, ugy,
hogy kizardlag az 6nérdek vezérel, és Ugy is, hogy tekintettel vagyunk masokra.
(Bakacsi, 1998)

Eszerint azt, hogy milyen konfliktuskezel§ stratégiat alkalmazunk, alapve-
t6en az aldbbi két szempont hatarozza meg:

e Személyes céljaink elérése
e J6 kapcsolat fenntartasa a masik személlyel

Tobbnyire mindenkinek megvan a személyes stratégiaja a konfliktusok ke-
zelésére, de mivel ez tanult képesség, hatékony mddszerek segitségével meg-
vdltoztathatd.

Filley szerint az ember viselkedését konfliktushelyzetben az 6nérvényesités
és Onalavetés, illetve az eredmény-irdanyultsdg és a kapcsolat-irdnyultsag di-
menziéi mentén lehet jellemezni. (Szekszardi, 1995)

e 1. Onérvényesités: az egyén vélt vagy valédi érdekeinek megfeleléen
torekszik elképzeléseinek, dontéseinek megvaldsitasara, mikozben ke-
véssé figyel masok érdekeire, szandékaira, toérekvéseire.

e 2. Onaldvetés: a masik fél szdndékainak, torekvéseinek megvaldsuldsat
segiti, és ekdzben lemond sajat igényeinek, szlikségleteinek kielégitésé-
rél.
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e 3. Eredmény-irdnyultsag: erGs hajtderd, sikerre, jo teljesitményre sar-
kallja a személyeket.

e 4, Kapcsolat-iranyultsag: a masokkal valé jé kapcsolat igénye motivalja.
A kapcsolat fontossagat szem el6tt tartd egyén hajlandé lemondani sa-
jat érdekeirdl, és elfogadja masok szempontjait. (Horvath-Szabd, 2002)

A fenti dimenzidk alapjan Kenneth Thomas (1976) 6tféle konfliktuskezelési
stilust kiilonboztet meg, melyek az aldbbiak

Az emberek tobbsége mind az 6t stratégiat alkalmazza a konfliktushelyzet
figgvényében, de mindenkire jellemz6 az egyes stratégiak alkalmazasanak gya-
korisaga. (Horvath-Szabo, 2002)

Ramends, 6nérdek
VERSENGES PROBLEMAMEGOLDAS
KOMPROMISSZUMKERESES
m
8
@
o
=
c
)
£
@
=
Q
ELKERULES ALKALMAZKODAS
Visszahuzodo, lemondo
Egyuttmiikodés
Nem egyuttmikodo Egyuttmikoda
a kapcsolat nem fontos a kapcsolat fontos

Tuska, 2000

8. dbra:

Kevésbé arnyaltan:

Az egyes stratégiak dnmagukban nem mindsithet6k, mindenkor az adott
szituacio fuggvénye, hogy melyik mennyire bizonyul hatékonynak. (Szekszardi,
1995)

Versengés: (,Ha lehet, szabad is”): 6nérvényesité és nem egylittm(ikodé.
Azt a magatartast jeldli, amikor az egyik fél a mdsikra rakényszeriti akaratat,
akar a masik fél rovasara is. Gy6ztes-vesztes pozicidé alakul ki, ez jellemzi a riva-
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lizalast, a hatalmi jatszmadkat. Jelentheti a sajat igazunkért vald kiallast, a he-
lyesnek vélt alldspont védelmét, vagy egyszerlien a gySzelemre valé torekvést.
(Tuska, 2000) A konfliktus a résztvev6k szamadra egy jatszma, amit meg kell
nyerni, csak a nyertes/vesztes poziciét ismerik. Ez a tipus gyakran alkalmazza a
fenyegetést, az érvelést, a meggylzést, az indirekt nyomasgyakorlast targyalasi
taktikaként. Problémamegoldas (,Dolgozzuk ki egyiitt a megoldast”): egyszerre
onérvényesitd és egylttmikods. Mindkét fél torekszik a maga céljainak, érde-
keinek maradéktalan érvényesitésére, nyiltan ltkoztetik véleményiket, infor-
macidikat, nézetlk alapjait, okait megosztjak egymassal. A konfliktust okozd
problémat kihivasnak tekintik, melyre mindkét fél érdekét magaba foglald
megoldast keresnek. (Tuska, 2000) Alkalmazadsa gyGztes-gyGztes pozicidhoz
vezet, de sok id6t és er6feszitést igényel. (Gyokér, 1999) A felek kdlcsondsen
biztositjak egymas onérvényesitését, vallalva, elfogadva a sziikség szerinti 6n-
aldvetést. Ez a stratégia egylttmikodést igényel, nyitottsagot, empatiat, tole-
ranciat feltételez. A szdndékok, igények, elképzelések megosztasa soran a sze-
mélyes kapcsolat szorosabba vélhat, lehetdség nyilik egymas eddig nem ismert
értékeinek a felfedezésére. (Szekszardi, 1995)

Elkerilés: (,Hagyjuk az egészet”): nem 6nérvényesits, nem egylttmikoda.
Nem erélteti még a sajat céljait sem, keriili a szembekeriilést masokkal. Ennek
oka lehet, hogy korabbi konfliktusok mély, negativ nyomot hagytak benne vagy
a felmeruld konfliktust rombolénak tartja. Esetleg nagyon nehéznek itéli a hely-
zetet vagy nem tartja igazdn fontosnak a kérdést. Térekszik a harmdnia latsza-
tdnak fenntartasara, célja a jelenlegi status quo fenntartdsa. Ha elkeriilhetetlen
az Osszelitkdzés, inkabb csak blrokratikus eszkdzdket haszndl a helyzet megol-
dasara. Ha semmiképpen nincs lehetéség a visszavonulasra, magaba fojtja vé-
leményét, érdekének érvényesitését. (Tuska, 2000) A konfliktus sz6nyeg ala
sOprése azzal a veszéllyel jar, hogy a szembenalld feleknek nincs alkalma tiszta-
ba jonni a masik fél véleményével, érzelmeivel, igy a lappangd problémak ott és
akkor fognak a felszinre torni, ahol és amikor senki nem szamit ra. (Szekszardi,
1995)

Alkalmazkodas: (,,Csak 6n utan”): egylittm(ikod6 és nem Onérvényesits. Az
egyén lemond sajat szandékairdl, hogy a masik fél szandékai érvényesilhesse-
nek. Lényegében aldrendelédést, engedékenységet jelent. (Tuska, 2000). Le-
mondasa félelembdl, kényszerbdl, esetleg tapintatbdl fakad, olykor megfontolt
dontés utan segiti a masik felet céljai elérésében. Ha az alkalmazkodas nem
sajat dontésen alapul, az 6nalavetést kisérd fesziltség aranytalanul erés indula-
ti reakciot valthat ki. (Szekszardi, 1995) A mindenaron valé alkalmazkodas ve-
szélyes stratégia, mert eredményeként a mindennapi konfliktusok megolddsa-
hoz sziikséges belsé er6 nem fejlédik megfelel6en. Az alkalmazkodé stratégiat
alkalmazdk gyakran a kapcsolat elvesztésétél vald félelmikben nem vallaljak a
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magany kockdzatdt, ezzel veszélyeztetik személyiségik egyediségét, integrita-
sat. (Horvath-Szabo, 2002)

Kompromisszumkeresés: kdzepesen onérvényesitd és kdzepesen egylitt-
m(ikodd. Az ,arany kozéput” megtalaldsara épité magatartds alkalmazdja. Célja
valamilyen kivitelezhet6 és kolcsondsen elfogadhaté megoldas alkalmazasa,
amely mindkét fél szandékait részlegesen kielégiti. Igazan senki nem nyer ma-
radéktalanul, de senki nem veszit el mindent. (Tuska, 2000). A kompromisszu-
mok segitségével a kapcsolatok fenntarthatok, mert a felek meghallgatjak egy-
mas szempontjait, és megprobalnak egy mindenki altal tisztességesnek tartott
megegyezésre jutni. Olyan technikakkal élnek, mint az alkudozas, a kilénbségek
csokkentése, szavazas. (Bakacsi, 1998) Ez a stratégia idGt és lehet6séget ad jobb
megoldasok keresésére, nem rombolja a kapcsolatot, de sokszor csak rovid,
torékeny egyensulyi allapotot eredményez. Az er6viszonyok valtozasaval az
er6sebb a gy6ztes/vesztes mddszer alkalmazasara tesz kisérletet. (Horvath-
Szabd, 2002)

Figyeljik meg, hogy a bemutatott stratégiak a konfliktusban részt vevé
egyik fél néz6pontjat tiikrozik: hiedelmeit a probléma természetérél, egyiitt-
mUikodési készségét, a masik féllel szembeni attit(idjét. Konfliktushelyzetben a
legtobb embernek létezik egy dominans magatartdsa, de ez nem jelent kizaré-
lagossdgot, mert az egyén viselkedése az adott helyzettdl is nagymértékben
fligg. (Bakacsi, 1998)

A konfliktusmegoldas kdlcsonhatdson nyugszik, ezért a felek sziikségszer(-
en befolyasoljak egymdast abban, hogy melyikiik milyen stilust alkalmaz. (Tuska,
2000)

Megismerve a leggyakrabban el6forduldé viselkedésformakat, érdemes
megvizsgalni, hogy kétszerepl8s targyalds esetén mely tipusu szereplék esetén
mekkora a valdszinlisége a megegyezésnek, mert a konfliktushelyzet csak akkor
oldddhat fel, ha a targyaldsban résztvevik stratégidja 6sszeegyeztethetd.
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Versen-
go
Versengd Nyilt
konflik-
tus
Kompromisz-
szum-
Keresd
Elkeruld, elsi-
mité
Alkalmazkodd
Egyiittmikodd
9. dbra:

Kompromisz-
szum-

keresd

Konfrontacio,
mely atvaltja a
masik felet is
versengdveé

Gyors kompro-

misszum

Konfliktus-menedzselés:

Elkeriilé

A versengd
érdeke

lesz a
dominans

Alacsony
szintli
megegye-
zés

Nincs
konfliktus

Alkalmazkodo

Erdekérvényesi-
tés, nyomasgya-
korlas

Gyors kompro-
misszum

Gyakran nem is
jén létre konflik-
tus

Udvarias megal-
lapodas

Egyuttmiko-
doé

Konfrontacio,
mely atvaltja a
masik felet is
versengdveé

Magas szint(i
megegyezes

Sajat megol-
das megvals-
sitasa verseny
nélkul
Kedvezd
kompromisz-
szum

Konstruktiv,
gyors komp-
romisszum

stilus kérdése

Mind az o6t konfliktuskezelési mdéd hasznos bizonyos helyzetekben. Egy
konfliktuskezelési stratégia hatékonysaga az adott helyzet kévetelményeitdl és
attél flgg, hogy mennyire ligyesen alkalmazzuk. Mindenki képes mind az 6tféle

mad alkalmazasara.

A versengés alkalmazdsa:

e Amikor életbevagdan fontos a gyors, hatarozott cselekvés (pl. vészhely-

zetben)

e Fontos, de népszeriitlen intézkedések bevezetésekor (pl. fegyelmezés,
koltségek megnyirbalasa)

e A szervezet boldoguldsa szempontjabdl létfontossagu kérdések eseté-
ben, ha biztosan igazunk van

e Olyan emberekkel szembeni 6nvédelemként, akik a nem versengé sti-
lusbdl akarnak elényt kovacsolni maguknak

A problémamegoldas alkalmazasa:

e Olyan esetekben, mikor mindkét érintett fél felfogasa tulsagosan fontos
ahhoz, hogy kompromisszumos megoldas szlilessen

e Amikor a cél a tanulas (pl. sajat feltevések ellen6rzése) vagy a masik fél
elgondolasanak a megértése



Konfliktuskezelés a szervezetek miikodésében 43

Ha a miénktdl eltéré szemléletmodot akarunk hasznositani, ha a masik
fél néz6pontjat akarjuk 6tvozni a sajatunkkal

Elkotelezettség ébresztése a masik félben kézmegegyezéses érdek-
egyeztetés révén

A kapcsolatot megronté negativ érzések kozos feldolgozasa esetén

Az elkerilés alkalmazasa:

Amikor az adott probléma jelentéktelen vagy csupan atmeneti, vagy
mas fontosabb kérdések megolddsanak kényszere szorit.

Ha nem latunk esélyt arra, hogy sajat érdekeinket, szandékainkat érvé-
nyesitsik (pl. kevés hozza a hatalmunk, olyan akadaly meril fel, amin
lehetetlen véltoztatni)

Amikor a konfrontdcioval jaré karok nagyobbak, mint a konfliktus meg-
oldasanak varhatd elényei.

Amikor id6t kell hagynunk a masik félnek arra, hogy lecsillapodjon, és
visszanyerje targyaldoképességét, ha csokkenteni akarjuk a fesziiltségi
szintet, illetve ha a felsoroltakra a magunk szamara kell id6t biztositani.

Amikor tovabbi informacidk gydjtése tobb elénnyel jar, mint az azonnali
dontés.

Amikor masok nalunk hatékonyabban tudjak megoldani a problémat.

Amikor az adott kérdés csak tiinete vagy mellékterméke valamely mas,
fontosabb, alapvet6bb problémanak.

Az alkalmazkodas hasznalata:

Amikor kideril, hogy nincs igazunk, tévedtiink, elfogadjuk a jobbik al-
laspontot. Amikor tanulunk valakit6l, amikor belatast akarunk tanusita-
ni.

Amikor az adott kérdés a masik fél szamara fontosabb. Ezzel eleget te-
szlink a masik fél igényeinek, és fenntartjuk vele a tovabbi egylttm(iko-
dést

Ha késGbbi targykorok alkalmaval szeretnénk ,bevaltani” a korabbi en-
gedékenységlink alkalmaval szerzett ,hitelkeretiinket”, és a versengés
folytatasa csak artana helyzetiinknek, mert vesztésben vagyunk, és mi-
nimalizalni akarjuk veszteségeinek

Amikor kiilonosen fontos szamunkra a harmdénia, stabilitds meg6rzése
és/vagy a szakitas elkerulése.

Amikor teret akarunk engedni beosztottainknak ahhoz, hogy kisérlete-
zéseik hibaibol tanulva okuljanak, fejlédjenek
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A kompromisszumkeresés alkalmazasa:

Amikor a célok meglehetdsen fontosak, de nem érik meg azt az eréfe-
szitést vagy az esetleges szakitast, ami egy nagyobb mértékben 6nérvé-
nyesitd stilussal jarna egytt

Amikor a masik fél éppen olyan erds, mint mi, és a mieinket kizaré célok
irdnt van elkotelezve

Amikor osszetett témakorokkel kapcsolatban atmeneti egyezségre to-
rekszink, kielégit6 megoldas elérése, id6kényszer esetén

Mikor sem a problémamegoldds, sem a versengés nem hozza meg a ki-
vant eredményt, ide még mindig visszavonulhatunk.

OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

4.2.2 Osszefoglalas

4.2.3 Onellen6rz6 kérdések

Milyen destruktiv konfliktusokat tudna felidézni palyaja soran?

Melyik konfliktusforrast latja a legveszélyesebbnek egy szervezeten be-
|Gl? Miért pont ezt?

Milyen konfliktust tudna példaként felhozni a személyes érdek és a kar-
rier kozott?

Onhéz melyik konfliktuskezelési stratégia 4ll a legkdzelebb?



5.LECKE A VEZETO

SZEMELYISEGJELLEMZOI, VEZETOI
TiPUSOK

5.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Alapvet6 célunk, hogy megismertessik a vezets fogalmat és lehetséges
tipusait. Pszicholdgiai jellemz&k mellett bemutatunk egy elemzési médot. Azaz
a szervezet vezetését politikai kategéridk mentén probaljuk meghatarozni. Je-
len fejezet alapvet6en onismereti kompetencidkat fejleszt, ezen tul kilonb6z6
politikai ismeretekben vald jartassagot is szerezhetlink.

5.2 TANANYAG

A vezetd személyiségiellemzSi vezetdi
tipusok

10. dbra: Fogalomtérkép

A vezetés-vezet6 fogalma

A vezetés egy olyan atfogd tevékenység, ami megvaldsittat dolgokat a tob-
bi ember 3ltal, illetve vele egyltt. A szervezet az a keret, amelyben a vezet6
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kifejti tevékenységét. A vezetési stilus a vezets és beosztottak kozotti kapcsolati
terepen valdsul meg, ez egy interakcid-sorozat, amely lehet autokrata, demok-
ratikus, patriarchalis, participativ és tandcsadé. Mas felfogasban a vezetés min-
dig probléma-megoldd folyamat. Ennek az elemei a probléma feltdrasa, a cél-
meghatdrozas, a probléma okainak feltardsa, dontés-elGkészités, végrehaijtas,
ellenérzés és visszacsatolds. Mintzberg (1983. id. Dobdk 1999) a szerepek feldl
definidlja a vezetSi munkat, igy lehet személykozi kapcsolatteremtd, informaci-
Os és dontési, vagyis eréforrds-elosztd, targyald, megegyezd, zavarelharité.

Napjainkban a vezet6 fogalmanak harmas jelentése van. Vezet6nek nevez-
zik, gyljt6fogalomként is hasznalva, valamely szervezet, véllalat vagy intéz-
mény vezetGségének a tagjait, tehat a személyt, illetve személyeket. Masodik
értelmében a vezetd, szocidlis elhataroldst, pozici6 megjeldlést jelent. Végil
ezzel a széval jelolik a vezet6 tevékenységét, feladatkorét, azaz a mszaki, gaz-
dasagi és személyi vezetGi feladatok 0sszességét.

Mindegy, mire készll a vezetd, — stratégiat kovacsol vagy tettekre sarkallja
csapatdt — sikere attdl fligg, miként lat munkdhoz. Hidba van minden egyéb
rendben: ha a vezet6 nem képes e legalapvetSbb feladatdanak eleget tenni, ha
nem képes a megfelel§ irdnyba terelni az érzelmeket, soha semmi sem fog
olyan jél menni, mint ahogy ez sziikséges vagy lehetséges volna.

Az érzelmi intelligencia kompetencidi a természetes vezet§ eszkozei. Az ér-
zelmi intelligencia kompetencidk nem veliink szilettek, hanem tanulas sordn
elsajatithaté képességek, amelyek sajadtos mddon jarulnak hozza ahhoz, hogy a
vezetSk rezonansabba és hatékonyabba véljanak. (Goleman 1997)

Egyéni kompetencidk: amelyek meghatarozzak, 6nmagunk irdnyitasat.

En — tudatossag

Erzelmi tudatossag: érzelmeink felismerése, hatasainak ismerete és donté-
seinkben vald jézan felhasznalasa;

Pontos 6nértékelés: erGs és gyenge oldalaink targyilagos ismerete;

Onbizalom: értékeink és képességeink ismerete.

Onszabalyozas
Erzelmi 6nkontroll: destruktiv indulatok és érzelmek korddban tartasa;
Kongruencia, becsiletesség, megbizhatdsag, nyiltsag, egyértelmdség,

Rugalmassag: valtozd helyzetekhez igazodas, akadalyok lekiizdésére vald
képesség;
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Sikervagy: jobb teljesitményre torekvés belsd késztetése belsé igények
alapjan;

Kezdeményez6készség: a kindlkozd alkalmak felismerésének és megraga-
dasdnak a képessége;

Optimizmus (derdlatas) képessége: a dolgok jo oldalanak szem elétt tarta-
sa.

Szocidlis kompetencidk: ezek a képességek tarsas kapcsolataink irdnyitasa-
ban jatszanak szerepet.

Tarsas készség

Empatia: masok érzelmeinek és szempontjainak atérzése, megértése és
tiszteletben tartdsa, az ezek iranti fogékonysag;

Politikai tudatossag: az események, dontések és stratégidk szervezeti szin-
ten vald értelmezésének képessége;

Klienskozpontusag: az tgyfelek, megrendelGk, illetve vasarldk igényeinek
és szlikségleteinek felismerése és kielégitése.

Kapcsolatiranyito képesség
Max Weber elméleti sikon vizsgdlta a hatalom és uralom kérdését.

Az uralmi viszony sajatos ismérve az engedelmeskedni akarasnak bizonyos
minimuma. Nem kozémbds, hogy milyen aldarendeltségrél van szé. Egyetlen
uralom sem éri be 6nként, hogy csak anyagi vagy csak affektiv, vagy csak
értékraciondlis motivumok biztositsak fennmaradasat. Mindegyik uralom igyek-
szik megteremteni és dapolni a legitimitasba vetett hitet.

Weber az uralomnak harom tipusat kilonboztette meg, melyek egyben le-
gitimacids maédok is:
e hagyomanyos uralom: a hagyomany folytonossagara épiil

e karizmatikus uralom: a vezér rendkiviili tulajdonsagaiba vetett hitbdl
taplalkozik

e Dbirokratikus uralom: az emberek meg vannak gy6z6dve a jogszabalyok
helyességérdl, valamint arrdl, hogy az uralmat gyakorlé személyek a
normak alapjan jogosultak utasitasokat adni. (Weber 1967)
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Vezetdi- vezetési stilus:

A vezetdi stilust tobb tényez6 is befolydsolja: a vezetd személyisége, a cso-
porttagok személyisége, a csoporthelyzet, a szervezeti célok, a csoporttagok
céljai, sziikségletei és a kulturalis kornyezet.

A személyes vezetés lényege abban rejlik, hogyan tudja a vezet6 felismerni
munkatdrsainak motivumait, értékeit, és milyen interakciét kezdeményez velik.
Tannenbaum (id. Bakacsi 1996) szerint harom tényez6t kell figyelembe vennie a
vezet6nek, amikor a vezet6i mddszerérdl dont:

e —avezet6ben hatd erét,
e —az alarendeltben hatd erét,
e —a helyzetben hatd er6t.

A sajat vezet8i egyéniségen belll hatd er6k koziil a legfontosabb az értéke-
|ési rendszer. Fontos dilemma, hogy az egyéneknek részt kell-e vennilik az 6ket
érint6 dontésekben, vagy a vezets az, akinek személyesen kell viselnie a dontés
felelGsségét.

Az aldrendeltekkel kapcsolatban megjegyzendd, hogy ha az aldrendeltek
igénylik a fuggetlenséget, akkor a vezetd nagyobb szabadsagot engedélyezhet.
De ehhez az sziikséges, hogy a beosztottak a felelGsségvallalasban is legyenek
autondémak.

A vezet®Gi stilus a kapcsolattarto és feladatkiadd dimenziék mentén:

A helyzet bizonyos jellemzGi szintén befolyasoljak a vezetGi viselkedést,
ezek a probléma természetébdl, az id6 és kortilmények természetébdl eredez-
tethet6k. A vezetés stilusat az is meghatdrozza, hogy hogyan gondolkodnak a
vezetettekrél. Az egyik felfogas lehet, hogy a vezetettek passzivak, nem ambici-
Ozusak, felelésségtél félnek, munkaerejlkkel takarékoskodnak. Az ilyen felfo-
gast vallo vezetd direktebb, autokratdbb stilust fog kovetni. Ha azzal az ember-
képpel bir a vezet6, hogy a beosztottak felelGsségvallaldk, aktivak, igénylik az
onallésagot, megbizhatdak stb., akkor természetesen egy utdnaengeddébb, ke-
vesebb korlattal terhelt vezetési stilus lesz az uralkodd.

A szervezetek, mint politikai rendszerek

»,Demokratikus tarsadalomban élek. Miért kellene engedelmeskednem na-
ponta nyolc éran keresztiil a f6nokom parancsainak? Ugy viselkedik, mint egy
véres diktator, parancsolgat, mondogatja, mit kell tenniink és gondolnunk. Mi-
lyen jogon viselkedik igy? A cég adja a fizetésiinket, de jelenti ez azt is, hogy
jogukban all a gondolatainkat és az érzéseinket is birtokolni, iranyitani? Bizto-
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san nincs joguk robotta lefokozni benniinket, s megkdvetelni t6liink, hogy min-
den parancsnak engedelmeskedjink.”

A gydri munkdsnak ez a meglehet6sen mérges megjegyzése, akit a végs6-
kig felingerelt a mindennapi munkas élet elnyomé tapasztalata és a l1élekold
munka, a szervezetnek éppen azt az aspektusat kapja el, amellyel ritkan foglal-
kozunk. Ez a munkas felismeri, hogy allampolgari jogai és fizetett alkalmazotti
statusza konfliktusban dllnak egymadssal. Mint egy demokratikus tdrsadalom
polgara, elméletileg szabadon nyilvanithat véleményt, szabadon hozhat dontést
és a tobbiekkel azonos polgarjogokkal rendelkezik. Mint alkalmazott, azonban
nem élhet ezekkel a jogaival. Elvarjak téle, hogy tartsa a szajat, azt tegye, amit
mondanak neki és vesse ald magat felettese abszolut szabalyainak. Naponta
nyolc éran at, hetente 6t napon &t varjak el téle, hogy feledkezzék el a demok-
raciarél és dolgozzon. Az egyetlen demokratikus joga azt a szabadsdgat jelenti,
hogy kereshet masik allast maganak és tovabballhat. Vagy, ahogy a f6ndke oda-
veti neki: ,,Szavazhat a labaival. Ha nem tetszik itt maganak, nem kell itt marad-
nia.”

A fentiekben leirt szituacio persze extrém. Nem mindegyik szervezetre jel-
lemz6 az ilyen, 6vészarokhoz hasonlé kapcsolat a dolgozdk és a vezet6k kozott,
vagy az ilyen diktatérikus szabdlyozas. De a szitudcid sokkal altalanosabb, mint
gyakran hinni szeretnénk — kiiléndsen az ipari szervezetekben, ahol jél kivehetd
az arcvonal a munkasok és a vezet6k kozott. Tipikus vagy nem, mindenesetre az
illusztracionk Iényege elvezet benniinket oda, hogy a szervezeteket, mint politi-
kai rendszereket értelmezziik.

A vezet6k gyakran beszélnek tekintélyrél, hatalomrdl és ala-félé rendelt-
ségi kapcsolatokrél. Innen mar csak egy kis ugrds az a politikai értelmezés, mely
a szervezet tagjairdl, mint uralkodokrdl és alattvalokrdl beszél. Es ha ezt az el-
képzelést tovabbfejlesztjik, vildgossa valik, hogy a szervezeteket kormanyzasi
rendszerekként is értelmezhetjik, amelyek az alkalmazott politikai elveknek
megfelel6en valtoznak.

Néhany szervezet — mint példaul a fentiekben emlitett — lehet igazan tekin-
télyelvl, mig masok lehetnek a demokracia modelljei. Ha felismerjik és elfo-
gadjuk azt, hogy a szervezetek lényegében politikaiak abban az értelemben,
hogy meg kell talalniuk az utat a potencidlis ellentétekkel és a konfliktusban allé
érdekekkel felruhazott emberek kdzotti irdanyok és parancsok kijelolésére, sokat
tanulhatunk a vezetés, mint kormanyzasi eljaras legitimitasabol, problémaibdl
és a szervezet/tarsadalom kapcsolatardl.

Az aldbbiakban felsoroltak a legegyszer(ibb valtozatai azoknak a politikai
szabalyozasi mdédoknak, amelyeket a szervezetekben is megtalalni.
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Autokracia:

Abszolut kormanyzas, ahol a hatalmat egy egyén vagy egy kis csoport bir-
tokolja; s ezt a kritikus er6forrasok ellen6rzésével, tulajdonosi vagy gazdalkoda-
si jogokkal, hagyomannyal, karizmatikus és mds személyes kivaltsagokkal ta-
masztjak ala.

Biirokracia:

A szabalyokat irott formaban gyakoroljak, alapjaul szolgal a hatalom racio-
nalis-legdlis tipusdnak, masképp: ,térvényi szabdlyozas”.

Technokracia:

A szabalyokat a tudds hasznossagan, a szakért6i hatalmon és a relevans
problémak megoldasi képességén keresztil hasznaljak.

Ko-determinacio:

A szabalyoknak azon formadja, amikor a szembenallé felek kombinaljak a
kozos érdekek alapjan kialakult kdlcsonds vezetést a kormanyzati koaliciékhoz
és a korporacidkhoz hasonldéan, amikor minden egyes partnak megvan a maga
sajatos hatalmi bazisa.

Reprezentativ demokracia:

A szabdlyokat a vezet6k megvdlasztasan keresztil gyakoroljak, akik manda-
tumukat a valasztoiktdl kaptak, és akik meghatdrozott ideig maradnak hivata-
lukban, vagy ha rendelkeznek vdlasztoik tdmogatdsaval, még tovabb; a parla-
menti kormanyzashoz és az iparban a munkasellenérzési és munkaltatd
részvények altal gyakorolt ellen6rzési formakhoz hasonléan.

Direkt demokracia:

Az a rendszer, ahol mindenkinek egyenlé jogai vannak, a dontésekbe min-
denkit bevonnak, mint sok kommunalis szervezetben, (pl. a szovetkezetek és a
kibucok). Ez a politikai elv segiti az dnszervezést, mely a szervezésnek kulcsfor-
maja.

Ritkan talalunk olyan szervezeteket, amelyekre a fenti kiilonb6z8 szabaly-
fajtak kozil csak egy illik. A gyakorlatban sokkal inkabb a kevert tipusok létez-
nek. Példaul, mig néhany szervezet autokratikusabb, biirokratikusabb vagy ép-
pen demokratikusabb, mint masok, gyakran tartalmaznak mas rendszerekbdl is
elemeket. A politikai elemzés egyik feladata éppen az, hogy felkutassuk, melyik
a nyilvanvalo elv, hol, mikor, miért és hogyan alakul a szervezet.
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A demokratikus hatalom gyakorolhaté direkt mddon, az iranyitasban valé
részvétellel, amikor a vezetési folyamatban mindenki egyforman osztozik.

Sok ember van azon a véleményen, hogy az lzlet és a politika elkilénil
egymastal, és ezeknek tavolsagot is kell tartaniuk. igy aztan, ha valaki felveti azt
az oOtletet, hogy a munkdsok képviseltessék magukat az igazgatd-tandcsban,
vagy javasolja az alkalmazott altal ellenérzétt ipart, az ilyen embert illetéktelen
politikai allaspont kialakitdjanak tekintik. Természetesen az el6z6 gondolatme-
net azt mutatja, hogy ez a fajta értelmezés nem teljesen korrekt. A munkavalla-
16 jogainak érvényesitését vagy az ipari demokraciat javasolé személy sem poli-
tikai kérdést vet fel, hanem inkabb masfajta megkozelitést probal elfogadtatni
egy olyan helyzettel, mely 6nmagdban politikai. Azoknak a szervezeteknek,
amelyek autokratdk, blrokratdk vagy technokratak, annyi a politikai jelent&sé-
ge, amennyi a munkas-ellenérzési rendszerekben uralkodik. A politikai termé-
szetlk egyszerlen masfajta elven, a legitimitas mas elvein alapszik.

A vezet6 személyisége:

Hogy milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie a vezetének, abban a szak-
irodalom sem egységes. Az a néhany adekvatnak tliné személyiségjellemzd,
mint a hatdrozottsag, fejlett énerd, kommunikacids képesség, 6nbizalom, kitar-
tds, humor, intelligencia, alloképesség, szervezGkészség, segitbkészség stb.,
nem igazit el benniinket, hisz az utébbi évek kutatasai azt bizonyitjak, hogy ezek
elGirasa kevés. A legujabb feltevések inkabb azt emelik ki, hogy nem a puszta
személyiségtulajdonsagok megléte, hanem azok sajatos konfiguracidja célra
vezet6. Hogy ez a konfiguracié mikor helyes, azt a kdrnyezettel vald interakciok,
egyuttm(ikodések minésége donti el. Ez nem mas, mint egy adaptiv stratégiara
vald képesség, ami mindig a teljes human 6ko-rendszer elemeinek harmonidja-
tél flgg. Ha van egy stabil személyiségstruktura, egy objektiv helyzetértékel§
képesség, akkor ezen a bazison egy tudatosan kivalasztott vezet6i metddus a
helyes. Az ebben vald rugalmassagot a megfelel§ vezetdi 6nismeret garantalja,
a kovetkez6 teriileteken:

e Mindig céliranyosan halad.

o Afeladatok elvégzéséhez csapatot épit.

o Kovetbket, majd vezetStarsakat képez, nevel.

e Tobbet hoz ki munkatarsaibdl, mint amire magukat képesnek tartjak.
e Stratégiakban gondolkodik.

o Tavlatokat ad.

e Pedagdgiai klimat teremt.

o Sikeres és jo id6gazdalkodo.
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e A motivacié mivésze.

o Megszemélyesiti az intézményt.

e A professzionalis intézményvezetd6 attitlidjei:
e Szolgalatkészség, lojalitas.

o Kiteljesedési szandék.

e Pozitiv hozz3aallas, attekinté képesség.

e Elszantsag.

e Kell6 rugalmassag.

o Tisztesség, fegyelmezettség.

e Orém és héla.
Az oktatasi intézmények vezetésének tipikus jellege:

Az iskoldk személyzete tulnyomadan diplomas oktatdsi szakemberekbdl all.
Ez megszabja az oktatdsi intézmények vezetésének jellegét, mert ez a réteg
torekszik arra, hogy 6 maga kontrolldlja munkahelyi kornyezetét.

Az iskoldk olyan szakemberek szervezetei, akik a diplomas szakemberek
madjdra, szeretik 6nmagukat menedzselni (Handy, 1984).

Grace (1994) azt allitja, hogy: A modern menedzsmentrdl és birokraciardl
sz016 diskurzus nagyrészt hianyzott az iskolakbdl. Az iskolavezet6ktél azt vartak
el, hogy inkdbb a korszer( szakmaisdg, semmint a menedzsment kévetelménye-
inek megfelel6en viszonyuljanak a kollégaikhoz. Ez, — hogy ebben az id6szakban
a kozeg a szakember tandroknak és vezet6knek kedvezett — értékelte fel magat
a szakmaisdgot. Ennek a kornak a meghatdrozé eszméje az volt, hogy az iskolat
hozzaért6 szakemberek tudjak megfelelen iranyitani.

Az, hogy egy intézményben, nagyszamu diplomds szakember dolgozik, bi-
zonyithatdéan problémak forrdsa a birokratikus vagy hierarchikus vezetSi mo-
dellek alkalmazasat illetéen” (Osborne id. Klein 1998).

Az intézményvezetd vezet6 — szakember, vagy hivatalnok

Az oktatdkat rendszerint tulsdgosan lefoglalja sajat pedagogiai tevékeny-
séglk, és sokaig nem is volt elvards velik szemben, hogy id6t szenteljenek te-
vékenységiik menedzsment oldalainak is. Ennek kovetkeztében az oktatdok
szakmai tevékenységével kapcsolatos menedzsment funkcidk nagy részét a
szliken vagy tagabban értelmezett intézményvezetés végzi. Ameddig a maguk
szakmai kozegébdl valasztjak a vezetbket, ezt a beosztottak valdszinlileg el is
fogadjak. Sok iskolavezet6 példaul a kozoktatdsban olyan sikeres tanar, akinek
hitele van a szakmdban, és akinek a gyakorlati tapasztalatait nagyra becsiilik.
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A diplomas szakemberek vezetését nem lehet pusztan birokratikus struk-
turara alapozni, hanem — pedagdgusokrdl szélva — méltanyolni kell Sket egyéni
szakértelemmel bird tanarként és a szervezet csoportjaként is. A szervezet
szikségletei és az oktatok elvarasai kozotti integrald erSt a vezetd biztositja, aki
gyakran kerdl a biirokrdacia és a szakmaisag konfliktusterhes csapdajaba. Hughes
(1976) kifejlesztett egy szakember, mint irdnyité modellt, amely az intézmény
adminisztrativ vezetGjeként és els6 szakembereként jellemezhet6 kett6s szere-
pén alapul. Mint adminisztrativ vezet6, felel6s az intézmény sikeres menedzse-
léséért a kilsé testiletek felé. Mint vezet6 szakember, felelGs a tantestiilete
szakmai irdnyitasaért. Hughes (1976) ugy fejezi be a gondolatot, hogy ,,a szak-
ember, mint adminisztrativ vezetd, két modon valdsitja meg nagymértékben
kozvetitd szerepét. Egyrészt ellatja a szakemberekbdl all6 tantestiilet ellenGrzé-
sének feladatat, masrészt, mint szervezeti vezetd, a szakemberek szamara elfo-
gadhaté mdédon valaszol a kiilsé kihivasokra.”

Hughes (1976) érve szerint, ahhoz, hogy az intézmények vezet6i fenntart-
hassdk vezetGi szerepiik szakmai aspektusait, a jelenleginél rugalmasabb struk-
turakra van szikség. Egy olyan vilagban, amelyik gyorsan és kiszdmithatatlan
madon vdltozik, egyre vildgosabb, hogy az oktatdst irdnyitd személy nem lehet
hatékony, ha ugy m(kddik, mint egy szabdlyozd késziilék. Nem elég fenntarta-
nia a szervezet épségét, ellendrizni azt, egy ennél kreativabb és dinamikusabb
modellre van szlikség, amely az egylttmi{kddésre épiil, amelyben mindenki
részt vesz a célok meghatdrozdsaban és megerdsitésében, amely sarkall a val-
toztatdsra, motivalja mind az oktatét, mind a didkot és az iskola kiilsé képvisel6-
it is. Ez a szakmai hattér teszi képessé a szakmai-adminisztrativ vezetGket arra,
hogy megdrizhessék szakmai vezet6 szerepliket, mikozben hatékony adminiszt-
rativ vezeték is egyben. (Hughes, 1990).

5.3 (OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

5.3.1 Osszefoglalas

5.3.2 Onellendrzé kérdések

Onre melyik vezetds stilus illik leginkabb?
Melyik legitiméacids idedltipus a legelfogadhatébb On szerint?
Milyen vezetGi kompetencidkkal rendelkezik, és melyek hianyoznak?

Melyik politikai szabalyozasi méd all Onhoéz a legkdzelebb? Miért?

A R

On szerint milyen vezetdi tulajdonsagok a legzavardbbak a hétkéznapi
életben?






6. LECKE A VEZETES ES A DONTESI
FOLYAMATOK OSSZEFUGGESEI

6.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A kovetkez6 fejezetben a vezetGi tipusokat és a dontési tipusokat ismertet-
juk. Ezaltal a dontéshozatali és vezetGi kompetencidkat kivanjuk fejleszteni.
Attekintjiik a dontés feltételeit, folyamatat. Megismertetiink néhany pszichold-
giai elméletet a dontéshozatallal kapcsolatban. Majd igyeksziink felhivni a fi-
gyelmet a kiilénb6z6 dontéshozatali csapdakra.

6.2 TANANYAG
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Személyiségtipusok vezetdGi jellemzéi a szervezetben:

A bevezet6ben emlitett kedvez6 pedagdgus személyiség, illetve a kompe-
tenciakat megalapozé képességfedezet szempontjabol lényeges személyiség-
elméleteket emeljiik csak ki. Ilyen a kils6 — belsé kontroll dimenzié, amelynek
kidolgozasa Rotter nevéhez fliz6dik.

A belsé kontrollos emberekre jellemz8, hogy mind a sajat viselkedésiket,
mind azokat a dolgokat, amelyek veliik torténnek, ugy tekintik, mint ami els6-
sorban télik fiigg, mint amit ellenérzésiik ald vonhatnak. Ugy gondoljék, képe-
sek 6nmagukat, kornyezetiket megvéltoztatni, befolydsolni.

A kiils6 kontrollos ember ezzel szemben ugy véli, mindez véletlenen vagy
valami kilsé hatalom szeszélyén mulik. (Peck — Whitlow 1983 id. Estefan, Hat-
vani, Taské 2004)

A mez6fligglség — fliggetlenség Witkin nevéhez fliz6dik. A mez6fliggé em-
ber észlelésére az jellemz6, hogy a dolgokat azoknak a kornyezetiikkel vald
Osszefliggésében észleli. Megismerési funkcidikat is az jellemzi, hogy globdlisan
gondolkoznak, s a helyzetet nehezen bontjak elemeikre, nehezen vonatkoztat-
nak el a kornyezett6l, a hattért6l. Személyiségiikre jellemz6, hogy altaldban
konformabbak, empatikusabbak, mint a mezé-fliggetlenek, szivesen valaszta-
nak maguknak emberekkel, kapcsolatteremtéssel 6sszefliggd szakmakat.

A mezb-flggetlen ember észlelésére jellemzs, hogy a targyak, a kdrnyezet
kevéssé befolyasolja a dolgok észlelését. Megismerd funkcidira, gondolkodasa-
ra is a részletek szervezett mddon torténé értelmezése a jellemz6. Személyisé-
guk altalaban non-konformabb, mint a mez6fligg6kké, érdeklik ket a racionalis
tudomanyteriletek, pl.: matematika. (Peck — Whitlow 1983)

Sikerorientdlt — kudarckerilé dimenzié alapjan, Atkinson és munkatarsai
dolgoztak ki a teljesitménymotivacids elméletiiket. Szerintiik feladathelyzetben
(olyan kétesélyes helyzet, ahol mind a sikerre, mind a kudarcra van esély.) az
ember konfliktushelyzetet él at, amire kétféle reakcidmaod figyelheté meg:

A sikerorientalt ember a sikerre torekszik és igy képességeinek megfeleld,
redlis nehézségl feladatot valaszt maganak, ahol nagy esélye van a sikerre, de
kihivast is jelent szamara.

A kudarckeriil6 embert ezzel szemben a kudarc elkeriilése motivalja, igy
vagy nagyon konny( feladatot valaszt magdnak, ahol a kudarc esélye elenyészé,
vagy nagyon nehezet, ahol viszont a siker el nem érése mar tulajdonképpen
nem is szamit kudarcnak. (Peck — Whitlow 1983, Kulcsar Zsuzsanna. 1991. id.
Estefan Hatvani Tasko 2004)
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Erikson irta le a represszid — szenzitizacidé személyiség dimenziét. Ez a ve-
szélyhelyzet észlelésében vald kiilonbségekben mutatkozik meg.

A repressziv emberekre az észlelési elhdritas jellemz6, ezért nem veszik
észre, nem veszik figyelembe a szamukra kinos, kellemetlen dolgokat, igy ezek-
re nem reagalnak.

A szenzitiv ember ezzel szemben felnagyitja, tulérzékenyen figyel minden
olyan jelet, amely az esetleges veszélyre utal, és azokra régton reagal is. (Kul-
csar Zsuzsanna. 1991)

A személyiségjellemz6kon tul, vannak olyan mechanizmusok, amelyeknek
ismerete elengedhetetlen, ugyanis a mentalis egyensuly, a lelki egészség ira-
nyaba hatnak. Szorongasok, kisebb nagyobb traumak ugyanis valamennyilinket
érnek, és az ezekhez vald viszonyunk mintegy karakterjellemzévé valik.

Freud a szorongas harom formajat kilénbozteti meg:

e A redlis szorongas — nem mads, mint a valésag realis veszélyei miatt ér-
zett félelem. Ezek a kultura, élethelyzetek, realitas altal valdsan létez6
jelenségekkel kapcsolatos negativ érzelmekben valésulnak meg.

e A neurotikus szorongas az egdénak attdl vald félelmét jelenti, hogy az
0sztonén torekvéseit nem tudja megfelelGen szabalyozni. Példaul, hogy
meggondolatlan szexudlis kapcsolatba kezd valakivel. Ezek olyan ,elja-
rasok, vagy taktikak, amelyeket az én fejleszt ki, hogy kénnyebben
megkizdhessen a szorongassal.

e A moralis szorongas akkor Iép fel, ha megszegjliik vagy meg akarjuk
szegni a felettes én parancsait.

A szorongdst az ego kétféle médon prébdlhatja meg kezelni: raciondlis er6-
feszitések segitségével prébalhat a veszéllyel megkiizdeni, ez leginkabb a realis
szorongas esetén segit, mas esetben az elhdrité mechanizmusok segitségével.

Az elhdrité mechanizmusok olyan eljarasok, amelyeket, az én fejleszt ki,
hogy konnyebben megkilizdhessen a szorongassal. Ha az elharitas jol miikodik,
akar a szorongas fellépését is megakadalyozhatja. Az elharitd mechanizmusok-
nak két kozos tulajdonsaguk van, egyrészt tudattalanul m(ikédnek, masrészt
valamilyen moddon eltorzitjak, atalakitjdk vagy meghamisitjdk a valdsagot.
(Carver —Sheirer 1992 id. Estefan Hatvani Taské 2004) Ez f6leg a moralis- és a
neurotikusszorongdssal szemben védi az ént. Néhany fontosabb elharitdé mec-
hanizmus:
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Elfojtas

Ez elfelejtést, a kinos, elfogadhatatlan tartalmaknak a tudattalanba szdm-
(izését jelenti. (Mérei, 1989) Az elfojtas nem mindig sikerul tokéletesen, részle-
ges elfojtds esetén elnyomjuk a kinos élményt, igy nem gondolunk ra olyan
sdrdn. Példaul a korai oedipalis fesziiltségeket, vagyakat felnéttkorra elfelejtjlik,
Freud ezzel magyarazza, hogy 2-3 éves korunk el6tti emlékeink nem igen van-
nak.

Regresszio:

A fejlédés egy korabbi fokara vald visszacsuszast, visszaesést jelent. igy az
egyén fesziltségszintje csokken, hiszen egy korabbi fejlettségi fok nem kivan
olyan érett magatartds, és lehet6vé teszi olyan vagyak kielégitését is, ami ké-
s6bb mar nem kielégithet6. Példaul, amikor valaki egy Uj munkahelyre kerl és
ott bizonytalan, kevésbé magabiztos is lehet legalisan.

Meg nem torténtté tevés (anullacio):

Lényege, hogy egy késGbbi cselekedettel, gesztussal vagy gondolattal ér-
vénytelenitlink, ,visszacsindlunk” egy korabbi cselekvést. Legtisztabb formaja-
ban a kisgyermekeknél figyelheté meg.

Kivetités (projekcid):

Sajat elfogadhatatlan vagyainkat, gondolatainkat, kivetitjik, mdsoknak tu-
lajdonitjuk. Példaul, ugy éljik meg, hogy nem mi utaljuk a kollégankat, hanem 6
ild6z, 6 utdl minket.

Reakcioképzés:

Ebben az esetben az elharitott indulattal ellentétes iranyd szokast alaki-
tunk ki, ami (Mérei, 1989) szerint a személyiséglinkbe beépiilve személyiség-
jeggyé vélhat. Példaul a magamutogatasért megszégyenitett kisgyermekre ké-
s6bb tulzott szégyenlGség lehet a jellemz6.

Szublimacié:
Itt egy impulzust, egy késztetést atalakitunk valami tarsadalmilag elfogad-
haté impulzussa. Példaul a banatos elhagyott szerelmes kolté atkozddo verse-

ket ir volt kedveséhez.(Mérei 1989, Carver-Scheirer, 1992 id. Estefan Hatvani
Taskd 2004)
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Erich Fromm ,humanisztikus pszichoanalizise”

Fromm elmélete napjainkra egyre aktualisabba valik, hiszen az emberi sza-
badsdg és maganyossag kérdéseit vizsgalja. Eric Fromm mondanivaldjanak |é-
nyege, hogy az ember elszakadt természetes kornyezetétsl és embertdrsaitdl,
ezért maganyosnak, elszigeteltnek érzi magat. A térténelem sordn az ember
szabadsdga egyre novekedett, de ezzel egylitt egyre magdnyosabba is valt. Ett6l
menekdlni két Uton prébalhat meg az ember:

A szeretet és a munkamegosztas segitségével egyesiliink embertarsainkkal
Valami tekintélynek valé alarendel6déssel, szabadsagunk feladasa altal.

Fromm nyilvanvaldan az elsé utat tekinti kovetendének az emberek sza-
mara.

Az emberre sajatos léthelyzet jellemzG6, mert az emberi természetnek egy-
szerre vannak emberi és allati aspektusai, igy egyszerre része is meg nem is, a
természetnek. Ezt az ellentmonddst prébaljak a kiilonb6z6 tarsadalmi beren-
dezkedések, a feudalizmustdl, a szocializmuson at a kapitalizmusig feloldani.

Az embert, el6bb emlitett specifikus |étfeltételeibdl adéddan — 6t alapveté
és human-specifikus jellemz§ jellemzi:
A kapcsolatigény
Ez a legfontosabb emberi érték minden mas emberrel valé kapcsolat alap-
ja.
Transzcendenciaigény
Ez az Onkiteljesitésre vald igény. Ez sajat éniinkdn tuli célokat jelent, egy-
fajta igényt arra, hogy az élet nagy kérdéseire valaszt kapjunk.
Valahova tartozas igénye

Ez természetes tarsas gyokerekre vald igényt jelent.

Azonosulasi igény
Mas személlyel vagy csoporttal valé azonosulasra vald igény, ami segiti az
embert sajat identitdsa, azonossagtudata megteremtésében.
T4ajékozddasi keret iranti igény
Ez a vilag felfogasanak és megértésének az igénye, arra valo igény, hogy

egy olyan tajékozddasi kerettel rendelkezziink, ami ezt lehetévé teszi. (Hall —
Lindzey 1985)
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Jegyezziik meg: Fromm szerint az ember szabadsaga novekedésével egy-
szerre egyre maganyosabbd valt, amit a szeretet és a munkamegosztas, vagy
valamilyen hatalomnak valé aldrendel6déssel prébal oldani.

Erikson pszichoszocidlis fejlédés elmélete

Erikson szerint a fejl6dés, egész életen ativel6 folyamat, amely nyolc al-
szakaszbél all. Mindegyikre egy-egy pszichoszocialis krizispotencial jellemzé. Ez
egy olyan sorsproblémat, fejl6dési feladatot jelent, ami ha pozitiv megoldast
nyer, az alkalmazkodas sikeres lesz, és egy jellegzetes pszichoszocialis eré sza-
badul fel. Ha ez a sorsprobléma megoldatlanul marad, az forrasa lehet az alkal-
mazkodas kudarcanak.

Az Extravertalt (E), illetve Introvertalt (1) személyek és konfliktuskezelési
madjuk kozotti kapcesolat is vizsgalhatd, és kovetkezményei vannak a szerveze-
tek életére. Miel6tt azonban néhany szdval jellemeznénk a két személyiségtipus
konfliktushelyzetben el6fordulé magatartasat, érdemes bemutatni ezeknek a
személyeknek a jellemzGit. Fontos ismerni e két tipus jellemzGit azért is, mert
valdjdban energiaforrasrél beszéliink, ami nagyban befolydsolja az emberek
kozti kapcsolatokat. Ami energetizal egy extravertalt személyt, az esetleg leme-
riti az introvertaltat. (Mészaros, 2002)

Az introvertalt személyiség:

Ha az orientalddas alapja tulnyomdan a targy és az objektiv adottsag, ak-
kor extraverzidrdl beszéllink. Az extravertalt személyek érdekldése és figyelme
a targyi eseményeket koveti, elsésorban legszlikebb kérnyezetét. Ennek megfe-
lelGen cselekvései a személyek és dolgok befolyasanak enged. (Jung, 1999) Sok
informacidt képesek egyszerre felvenni a vilaghdl, de ezeket feliiletesen dolgoz-
zak fel, ugyancsak kdnnyen bardtkoznak, am kapcsolataik felszinesek. Kérdése-
ikre azonnali reakcidt varnak, tiirelmetlennek tlinhetnek. Ha valaki extravertalt,
akkor valdszindleg:

Hajlamos el6bb beszélni, azutan gondolkodni. Sok embert ismer, és a leg-
tobbjiket kozeli baratnak nevezi; szeret annyi embert megismerni, amennyit
csak a tevékenységei soran lehetséges.

Nem zavarja, ha a TV vagy a radio szél a hattérben, amikor olvas vagy be-
szélget.

Baratok és idegenek szdmara egyarant megkozelithetS. Lekotelezi magat
nekik, bar kissé dominans szerepet tolt be a tarsalgasban.

Szeret partikra jarni, a szocialis ingergazdagsag nincs ellenére, kénnyen fel-
tdr viszonylag személyes dolgokat is idegeneknek.
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Jobban szeret csoportban gyartani otleteket, mint egyediil; zavarja, ha tul
sok id6t tolt elmélkedéssel Ugy, hogy nem osztja meg masokkal gondolatait.

Nehezebbnek tartja a hallgatast, mint a beszédet; nem szeret lemondani a
rivaldafényrél; gyakran unatkozik, ha nem tud részt venni a tarsalgdsban

Sziiksége van megerGsitésekre baratoktdl arrdl, hogy kicsoda 6, mit tesz,
hogy néz ki, és minden masrél; gondolhatja, hogy jo alldsa van, de amig ezt
valaki nem mondja neki, nem hiszi el valéjaban. (Kroeger and Thuesen, 1988; 8. o)

Az introvertalt személy latja ugyan a kils6 feltételeket, de mérvaddnak
mégis a szubjektiv determindns valasztja. Szdmara teljesen vildgos gondolatai-
nak belsé strukturaja, és nehezen veszi tudomasul, hogy ami neki vilagos, azt
nem mindenki taldlja ugyancsak annak. (Jung, 1999)

Az introvertaltak informacié-felvevé csatornaja szlikebb, bar a megszerzett
informdciot sokkal alaposabban dolgozzak fel, interiorizaljak azokat. Altaldban
hallgatagok, de ha megszdlalnak, nagyon jo, mély dolgokat mondanak. Gyakran
kiils6 nyomas ellenére is kitartanak sajat alldspontjuk mellett. Nem akarnak
masokhoz igazodni, ,belsé iranytljik” vezérli gondolataikat, érzésiiket, reakcio-
jukat. Interakcidik soran szeretnek elismerést kapni, de 6k kevésbhé osztogatjak
azt. (Mészaros, 2002)

Ha valaki introvertalt, akkor valészindileg:

Megvizsgalja a dolgokat, miel6tt kimondana 6ket, és jobban szeretné, ha
masok is ezt tennék; gyakran felel igy: Gondolkoznom kell ezen. Majd kés&bb
megmondom. Elvezi az egyediillét csendjét és nyugalmat; az 5nmagaval toltott
id6t kdnnyen megzavarhatdnak tartja. Idénként félénknek mondjdak, akar egye-
tért ezzel, akar nem; masok szerint hallgatag és toprengd.

Kilonleges alkalmakat egyetlen emberrel vagy néhany kozeli barattal sze-
ret megosztani. Azt kivanja, bar erélyesebben tudna kifejezni gondolatait, ne-
heztel azokra, akik olyan dolgokat kottyantanak ki, amelyeket éppen most akart
elmondani. Félbeszakitas nélkiil szereti kifejteni érzéseit vagy gondolatait; hagy-
ja, hogy masok is ezt tegyék, abban a reményben, hogy majd egyszer 6k is
ugyanezt teszik, amikor ra kerdl a sor. Sziiksége van ra, hogy egyediil Gjratolt6d-
jon, miutan idét toltott egy csoporttal vald érintkezéssel; minél intenzivebb volt
a talalkozas, anndl valészintibb, hogy kimeriiltnek érzi magat. Ugy gondolja,
hogy sok beszédnek sok az alja, gyanusnak tartja, ha az emberek tulsagosan
hizelg6ek vagy zavarja, ha olyasmit mondanak, amit mar valami elmondott el6t-
tuk. (Kroeger and Thuesen,1988; 8. o)
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Az extrovertaltak és introvertaltak kozotti kiilonbségek:

A tipusvizsgdlat sordn az E-I preferenciapar szétvalasztasa a legfontosabb
kilonbség az emberek kozott, mert ez hatdrozza meg az egyének energidinak
forrdsat, irdnyat és fokuszat. Megértés hijan az e két csoportba tartozé embe-
rek kozétt komoly problémak alakulhatnak ki (Kroeger and Thuesen, 1988,
1992).

Minden olyan cselekvés, amit az extravertdlt felemel6nek és izgalmasnak
taldl, az introvertaltat farasztja; ugyanakkor az egyedillét és Onvizsgdlat meg-
kovetelte 6sszpontositas és figyelem fogyasztja az extravertdlt energidjat.

Az introvertdlt nem vesztegeti feleslegesen a szavakat, az extravertalt,
gyakran ismétli 5nmagat.

Tul sok megerésités gondolkoddba ejti az introvertaltat, hogy miért is van
szlikség ennyire, mig ugyanez az extravertalt szamara énellentmondas

Extravertalt mindent kiad, az introvertalt mindent benntart.

Az extravertalt altaldban hangosabban beszél, mint az introvertalt, aki
gyakran alulértékel egy dolgot, mig az extravertdlt gyakran tulértékeli és meg-
ismétli.

Az extravertalt tobb non-verbalis jelzést hasznal, mig introvertalt gyakran
zarkozottabbnak, visszafogottabbnak tilnik. Lényeges a kiilonbség, ha megfi-
gyeljiik extravertalt és introvertalt energiaszintjét. Az extravertdltak energia-
szintje egy beszélgetés sordn novekvd tendenciat mutat, mig ugyanez az ener-
giaszint az introvertaltnal csokken, néha annyira, hogy a beszélgetés végére
teljesen kimeriilhetnek.

Az alabbiakban nézziik meg azt a jelenséget, amely a szervezetek életében
klima és hatékonysag-meghataroz6 elem. Ezek a dontések, amelyeknek a ter-
mészete dsszekapcsolhatd az el§z6ekben targyalt személyiségjellemzékkel.

A dontés fogalma, jellemz6i a munkahelyeken:

A dontés lényege valasztas két vagy tobb cselekvési valtozat kozott. A logi-
kaban ,,a dontés egy kijelentés igazsaganak vagy hamissaganak megallapitasat
jelenti, és ebben az értelemben ez is vdlasztas, ti. valasztani kell a k6zott, hogy
igaz-e vagy hamis a széban forgd kijelentés.” (Quine, 1968)

A dontés, a dontéshozoé rendelkezésére allé bizonyos eréforrasok, bizonyos
madon vald felhasznaldsat jelenti. Az erG6forrasok barmilyen mddon vald fel-
haszndlasat stratégianak nevezziik. A déntés tehat a rendelkezésre all6 straté-
gidk kozali valasztast jelenti. (Kindler, 1977). A vezet6 legfontosabb feladata a
szervezetben a dontés. A dontés persze nem egyediil a vezet6k kivaltsaga. Don-
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tések nélkil aligha beszélhetnénk cselekvésrél, viselkedésrél. A dontés megels-
zi ugyan a cselekvést, de egyben meg is hatarozza, s ily médon hid a leheté vila-
gok sokfélesége és a |étezd vilag adottsaga kozott.

Minden szervezet feladatainak teljesitése egymassal Osszefligg6 problé-
mak megolddsabdl all. Ezt a célt szolgdlja a dontéshozatal, vagyis az a cseleke-
det, amikor a kilonb6z6 szerepeket ellaté személyek tudatosan kivdlasztjak a
jovébeni tevékenységlik iranyait.

A dontés tehat nem egyetlen személynek a problémat megoldé egyszeri
cselekedete, hanem allandd folyamat, amelyben t6bb szerep m(ikédik egyitt,
akiket informacids halézat kapcsol 6ssze egymassal.

A szervezeti szerepek anyagi folyamatoknak a feltételei k6zott érvényesul-
nek, amelyekben a koltségek eredményekké alakulnak at.

Egy szereppel tobb tevékenység is 6sszekapcsolhatd, masfel6l egy tevé-
kenység tobb kiilonboz6 szerepeket betdlté személy egylttmiikodését kivanja
meg.

A tevékenységi struktira és a szerepstruktira 6sszeegyeztetése nem egy-
szeri, nem egyszeri és nem is konfliktusmentes folyamat. Gondoljunk csak arra,
milyen nehézségeket kell legy&zni, ha megvaltoztatjuk azoknak a tevékenysé-
geknek az érdemi tartalmat, amelyek az emberek tudataban mar meghatdro-
zédtak és rogzédtek.

A tarsadalmi tudatban rogziilt szerepek rendszere konzervativabb, a valto-
zdsokat nehezebben tlir6 elem, mint a valtozékonyabb tevékenységi rendsze-
rek.

A dontés eld6feltételei:

Eletiinkben a déntési helyzetek szdma és mindsége nagymértékben fiigg
attél a tarsadalmi rendszert6l, amiben éliink, valamint azoktél a szerepektdl,
pozicioktdl, amelyekbe keriilink — akar onként/tudatosan, akar véletlenszer(-
en. Klein Sandor (2005) szerint a dontéshozatalnak harom eléfeltétele van:

Erzékeljiik a kiilonbséget a kdzott, ami van és a kozott, amit szeretnénk.
Motivalva legylink a déntésre. A dontéshez erd, energia kell.

Képesség kell a probléma megoldasara.

A dontés folyamata

A dontési folyamat elsé szakasza a probléma felismerése, a probléma azo-
nositasa. A felismerés tobbféleképpen torténhet:
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o Leggyakoribb a kényszerit6 nyilvanossag, amikor a probléma eldl lehe-
tetlen kitérni;

e A koérnyezetiinkben valaki felhivja a figyelmet egy kérdés vagy probléma
megoldasara;

A probléma tudatos keres6 tevékenység eredményeképpen keriil felszinre.

A masodik szakasz a probléma megfogalmazasa, amelynek sordn meghata-
rozasra kerulnek a sziikséges informaciok is.

A harmadik szakasz az informacidk begyljtése, melyet szintézis kovet, és
amelynek soran a begydjtott informdciok alapjan olyan megoldast keresiink,
aminek segitségével elérjik a kivant allapotot.

A problémamegoldas folyamataban a gondolkodas kertil eltérbe. Dontés-
hozatalkor, problémdak megolddsakor gondolkodnunk kell, mivel egy megoldan-
dé problémaval allunk szemben és csak tobb lépésen keresztil juthatunk el a
megoldasig. Egyes esetekben gondolkodds nélkiil, a gazdag, valtozatos ismere-
teink azonnali reprodukalasaval is megoldhatjuk a problémat.

A dontések elemzése a szerepek rendszerének sikjan.

A problémamegoldas eltér6en megy végbe a szervezeti szerepek szintjén
és masképpen a termelési rendszer szintjén. Az elsé esetben az egyes szerepe-
ket bet6lté személyek egyéni céljai és értékrendjei jatszanak dont6 szerepet. A
masodik esetben az anyagi atalakitasi folyamat optimalizalasa.

A dontéshozatal kiinduldpontja, hogy bizonyos csoportok milyen elvara-
sokkal Iépnek fel a szankcidkkal és jutalmakkal kapcsolatban. Az eredmény a
dontés, ill. bizonyos viselkedésmadd kivalasztasa.

1. A folyamat kiindulépontja az egyénhez aramlé informacidk feldolgozdsa
oly mddon, hogy felismerje, valasztast igényl8 helyzetben van. Ki kell tehat dol-
gozni a valasztdsi lehet6ségek jegyzékét.

2 Ezért a frissen szerzett informdcidkat szembedllitjuk a mar korabban
megszerzett informacidkkal.

3 Az egyén helyzetével Osszefliggd eljardsi mintaknak a felidézése. Ha az
adott helyzet jutalmazé mintat kivan, akkor ez a minta automatikusan ismétlé-
dik. Ha azonban ez a helyzet korabban biintetést vont maga utdn, akkor az 6sz-
szes elképzelt cselekvést részletesen értékelni kell.

4 Ez az értékelés alapja egy vagy tobb cselekvési lehet6ség elsd, de nem
végleges kizarasanak. Ez fligg a szerepet betolté személy képzettségétdl és jar-
tassagatol.
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5 Az értékelés nem csak kizar bizonyos valtozatokat, de az egyén a megva-
[6sithatdsdg szempontjabdl is sorba rendezi a megmaradoé valtozatokat.

6 Mi az én szempontombdl az adott helyzetben a legfontosabb? A szituaci-
Os tényezbk az egyén életcéljainak hatdsat modosithatjak. A célok kivalasztasa-
nak gyokerei az értékrendekbe nyulnak.

7 Az integraltsag alacsonyabb szintjén az egyén mindenekel6tt sajat és csa-
ladja javat tartja szem el6tt. Magasabb szint(i integracid szintjén az egyén az
egész tarsadalom érdekeit tartja kivanatosnak.

H. A. Simon (korlatozott racionalitds elmélete szerint) az egyén olyan visel-
kedésmaddot valaszt, amely elsGként biztositja kielégité mddon a célok elérését.
A valdsagban az emberek megelégednek a megvaldsithatatlan cselekvési valto-
zatok kizarasdval.

8 Ha a megvaldsithatonak itélt cselekvésmoddok kdzott mar nincsenek
olyanok, amelyek kielégit6 mddon biztosithatnak az egyén céljait, akkor az
egyén csokkenti aspiracidinak szinvonalat. (Simon 1960)

A dontési tipusok

Klein Sandor (2005) csoportositasa alapjan a dontések lehetnek egyéni és
csoportos dontések. Mindkett6nek vannak elényei és hatranyai.

EROSSEGEK GYENGESEGEK

Az egyéni dontések gyakran gyorsab- | Az egyéni dontések néha elsietettek.
ban megsziiletnek.

Az egyén gyakran nem rendelkezik a
Az egyéni dontések gyakran egyértel- | koriiltekint6 dontéshez sziikséges
mibbek, hatdrozottabbak. minden informacidval.

Az egyéni dontések gyakran szubjekti-
Az egyén jobban magaénak érzi az | vek.
altala egyedil meghozott dontést.
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A csoportos dontések el6nyei és hatranya

EROSSEGEK

GYENGESEGEK

A csoportos dontések és eljarasok
koriltekint6bbek, alaposabbak.

A csoportos dontések id6- és koltség-
igényesebbek (a csoportok tagjainak

szamaval aranyosan).

A csoportok tobb és sokoldalibb
informacidkkal rendelkeznek. A csoportos dontés gyakran kompro-
misszum eredménye, és nem a leg-

Tobb valtozatot lehet attekinteni és kedvezdbb valtozat.

csoportos alkotd mddszereket bevet-
ni. A csoportok gyakran dontésképtele-
nek, jellegzetességiik a déntés haloga-

Az emberek nagyobb erdfeszitéseket tasa.

tesznek azoknak a dontéseknek a
megvaldsitdsdért, amelyekben részt
vettek.

A csoportokra gyakran ratelepszik
néhany hangadé, kivalt, ha szervezeti
felettes is tagja a csoportnak.

Csepeli Gyorgy (2001) szerint személyes és szervezeti dontéseket kilon-
boztethetliink meg. A dontések kévetkezményei és a kockazatok a kétféle kon-
textusban teljesen eltérnek. A szervezeti dontések jelentGsége tulmutat a privat
szféran, mivel a kovetkezményei mds emberek életét befolydsoljdk. A mds
szempontbdl vizsgdldk pedig a dontések mozzanatdban érvényesild szabadsag
fokat veszik figyelembe.

Dontési tipusok

A személyes programozott dontések esetében a hétkdznapokban megszo-
kott, tomegesen el6forduld apré-csepré dontések sorozatdrdl van szd, amelye-
ket a rutin és a megszokas vezérel. Kdros valtozata a kényszeres cselekvés.

A személyes-programozatlan dontések egzisztencialis hordereje nagy, hi-
szen ezek eredményeként megvaltozhat a személy addigi életmenete, karrierje
felivelhet, megrekedhet (pl. palyamddositas, vezetGi palyazat benyujtasa, egy
megbizas elfogadasa, ill. visszautasitasa).

A szervezeti-programozott dontések a szervezet rendeltetésszer(i m(ikodé-
sébdl kovetkeznek, s fontossaguk csak akkor mutatkozik meg, ha elmaradnak. A
szlikséges dontések kiolvashatdk a szervezeti és mikddési szabalyzatbdl, kézi-
kényvekbdl. Onallésagot csak az alkalom felismerése, a helyzet megfeleld defi-
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niciéja igényel (pl. szabalyok betartatasa érdekében, ill. azok megsértése esetén
hozandd munkaltatéi utasitasok, fegyelmi dontések).

A szervezeti-programozatlan dontések a legfontosabb, ugyanakkor a leg-
nehezebb dontések, hiszen ezekre nincs és nem is lehet recept. Az el6re nem
[athatd korulmények folytan bekdvetkezd valsagokbdl vald kilabaldsra vonatko-
26 elgondoldsok, radikalis reformok, mind ebbe a tipusba sorolhatdk (pl. varat-
lan pedagdgiai, nevelési helyzetek, vészhelyzet, munkavallaléi baleset- vagy
életveszélyt okozé fegyelmi vétség, valsdgmenedzselés, arculatvaltas).

A dontés nem konny( feladat. Sok esetben nemcsak mdsokkal, hanem
onmagunkkal is harcot kell vivnunk, hiszen gyakran sajat személyiséglink az,
ami megneheziti a dontés megsziletését. Klein Sdndor hasonlata alapjan egy
haromfejl sarkannyal kell megbirkdznunk egy-egy dontés soran.

A vezet6nek meg kell birkéznia a bizonytalansaggal. A vezet6 gyakran ta-
lalkozik olyan problémakkal, amelyeknek nem ismeri minden OsszetevGjét, nem
ismeri az alternativakat, a rendelkezésre all6 forrasokat, a kiils6 koriilményeket,
vagyis egyaltalan nem rendelkezik elegend6 informaciéval a dontéshez.

A bizonytalansag idézi el6 a kognitiv disszonancia csokkenésének nevezett
jelenséget is, ami azt jelenti, hogy az emberek gyakran Ugy valogatnak a rendel-
kezésukre all6 informacidk kozil, hogy azok ne dlljanak ellentétben a dontésiik-
kel.

Egy masik tipikus reakcié a dontés késleltetése. Egy vezet6nek tudnia kell,
hogy a dontés késleltetése maga is dontési alternativa, amely, a lehet6ségek
elvesztéséhez vezethet.

Komplexitas: Dontést szinte mindig komplex helyzetben kell hozni: sokféle
tényez6t kell figyelembe venni, amelyek bonyolult kolcsénhatasban allnak
egymassal. Ez a komplexitds jelenti a dontéshozatal talan legf6bb nehézségét.

Konfliktus: A vezetd élete tele van konfliktusokkal. A szervezetekben a ve-
zetGk j6 része a maga pozicidjanak javitasara torekszik és ez sokakban azt az
érzetet kelti, hogy mindenki ellen jatszik.

A dontési folyamat:

A dontéshozatal csapdai:

A dontéshozatal tehat a vezet6k munkajanak egyik legfontosabb, legnehe-
zebb és legkockazatosabb része. A rossz déntések helyrehozhatatlanul ténkre-
tehetnek munkahelyet, karriert (életet).
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A rossz dontések sok esetben a dontési folyamatra vezethetdk vissza, de
el6fordul, hogy a hiba nem a dontéshozatal folyamatdban, hanem magaban a
dontéshozdban rejlik. Ebb6l a szempontbdl a vezet6i tapasztalatoknak nem
csak pozitiv oldaluk van.

A dontéshozd személyére nézve nagy veszélyt jelentenek a pszicholdgiai
csapdak. Senki sem képes megszabaditani gondolkodasat ezektdl a bevés6dott
fogyatékossagoktdl, de mindenki képes arra, hogy megtanulja megérteni és
ellensulyozni a csapdakat.

Klein Sdndor (2005) hat ilyen csapdat kiilonboztet meg:

A lehorgonyzas csapdaja.

A dontéshozatal folyaman agyunk aranytalanul nagy sulyt ad az els6 meg-
szerzett informacionak (,,elsé benyomas”). A horgonyok lehetnek egyszeriek és
latszolag artalmatlanok (egy megjegyzés, egy statisztikai adat), de lehetnek
alattomosak is (akcentusroél vagy 6ltozékrél kialakitott elGitéletek).

A status quo csapdaja.

Fentiek alapjan kitlinik, hogy mindenkinek vannak el&itéletei, és ezek az
elGitéletek befolydsoljak a dontéseket. A dontéshozdk mindig elényben részesi-
tik azokat a dontéseket, amelyek fenntartjak a status quot. Ez a csapda mélyen
a pszichénkben gyodkerezik, annak érdekében, hogy megvédjiik énlinket a séri-
|éstél. A status quohoz vald ragaszkodas tehat mindig a biztonsagosabb alterna-
tiva vdlasztasa, mivel kevesebb a pszicholégiai kockazata.

Az elsiillyedt koltség csapdadja.

Erés benniink a hajlam, hogy valasztasaink multbéli valasztasainkat igazol-
jak, még akkor is, ha azok nem bizonyultak sikeresnek. Multbéli déntéseink
elsillyedt koltségekké vdlnak, azaz vissza nem szerezhet6 id6-, energia- vagy
pénzbefektetésekké. Tudjuk, hogy ezeket az elsiillyedt koltségeket nem szabad
Osszefliggésbe hoznunk jelenlegi dontéseinkkel, mégis hagyjuk, hogy helytelen
dontésekre késztessenek minket.

A megerGsitd bizonyiték csapdaja.

Ez a csapda arra késztet, hogy kizardlag 6szténeink vagy allaspontunk dik-
talta megoldas mellett sz6l6 informacidkat keresslink, és figyelmen kivil hagy-
juk az ellentétes informacidkat.
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A keretbe foglalas csapdaja.

A dontéshozatal els6 és egyben legveszélyesebb lépcs6je a kérdés megfo-
galmazasa. A probléma keretbe foglaldsanak mddja mélyrehatdéan befolydsol-
hatja a dontést. A keretbe foglalds csapdaja sokféle format 6lthet, és gyakran
szoros kapcsolatban all mas lélektani csapdakkal. Egy keret megalapozhatja a
status quot vagy bevezethet egy horgonyt. Az elslillyedt koltségekre terelheti a
figyelmet vagy megerd@sit6 bizonyiték keresésére indithat.

A becslés és az el6rejelzés csapdai.

A vezetGk bizonytalan esetekben is gyakran rakényszeriilnek a becslésre és
az el6rejelzésre, és igen ritkan sikerdl vildgos visszacsatolast kapniuk préobalko-
zasaik helyességérdl, ezért agyuk sosem all be arra, hogy becsléseket adjon
bizonytalansag esetén.

A fenti csapddk befolyasolhatjak a bizonytalan kérnyezetben hozott donté-
seinket, de vannak olyan csapdak is, amelyeknek bizonytalan helyzetekben k-
I6nbsen erds a torzitd hatasuk, mivel nagymértékben megzavarjak a lehetGsé-
gek feltérképezésére iranyuld képességlinket.

Klein Sandor (2005) szerint a bizonytalansagi csapdak koziil az alabbi ha-
rom el6forduldsa a leggyakoribb:

e atulzott dnbizalom;
e atulzott el6vigyazatossag;

o afelidézés (ritkan el6forduld katasztréfak, tragédiak felnagyitasa).

Tovabba vizsgalhatjuk a szubjektiv ismérveket, korlatokat a dontést hozd
csoportoknal, testiileteknél:

1. A kulcspozicidkat betolté személyek nem az optimalis dontésben érde-
keltek, s ezeknek tudataban is vannak — motivacios korlat.

2. Ezek a személyek nem rendelkeznek kell§ informdacidkkal a dontéshez —
informacids korlat.

3. Az adott informaciok nem dolgozhatdk fel a rendelkezésre allé idében —
informacids idékorlat.

4. A hatdskor megoszlasa — hataskori korlat.

Dontési stilusok

A vezetGi dontési stilust a vezet6 személyiségén kivil az elérni kivant célok,
a rendelkezésre all6 idG és a rendelkezésre allé eszkozok befolydsoljak.
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A ,mondd meg” stilus sordn a vezet6 dont, és azt kozli az alkalmazottakkal.
llyenkor a felettes teljes kord utmutatast ad, vitanak nem marad helye. Ezt a
maddszert akkor érdemes kovetni, ha munkahelyi/szervezeti elGirdasokat vagy
jogszabdlyokat kell betartani, vagyis a dolgozdi véleménynyilvanitdsnak nincs
relevancidja.

Az ,add el” stilus soran a vezetd dont, majd megprdbalja megnyerni az al-
kalmazottak elkotelezettségét azzal, hogy ,értékesiti” nekik a dontés kedvezd
vonatkozasait. Az eladas akkor hasznos, ha szlikség van az alkalmazottak sze-
repvallalasara, lojalitdsara, dm magara a déntésre nem lehetnek hatassal.

A ,konzultdlj” stilus alkalmazasakor a felettes aktiv dolgozdi részvételt kér
egy konkrét témaban, mikozben fenntartja maganak a végsé dontéshozatal
jogat. A sikeres konzultalas kulcsa az, hogy tajékoztassuk az alkalmazottakat a
beszélgetés legelején arrdl, hogy sziikség van a véleményikre, érdekelnek a
meglatdsaik, az utolsé sz és a felelGsség azonban a vezet6é marad. Ez a fajta
szerepvallalas-kérés konnyen elégedetlenséget szll a dolgozék korében, ha a
folyamat részleteit nem ismerik.

A ,vonj be” stilust képvisel6 vezetSk felkérik a kollégdikat, hogy egyutt
dontsenek. A f6nok a dontéshozatal sordan egyenrangu félként kezeli a beosz-
tottakat. A sikeres bevondast az mutatja, amikor a felettesnek tényleg sikerdil
konszenzust létrehoznia egy adott kérdést illetéen.

A ,delegdlds” sordn a vezetd atadja a dontést egy kollégdjanak. A feladatot
érint6 informacidk megaddsa, az elvart eredmény meghatdrozasa, a hataridé
kiszabdsa és a visszacsatolds kérése minden esetben a folyamat része, egyéb-
ként a vezet6 hibaja miatt hidsulhat meg egy projekt.

Ez utdbbi két stilus alkalmazdi kérében azt taldltak, hogy az alkalmazottak
bevonasa, illetve szerepvallaldsa szdmukra nem cél és nem is eszkdz. Sokkal
inkdbb vezetési és menedzsmentfilozdfia, ami arrdl szél, miként hozhatdk a
kollégak olyan helyzetbe, hogy hozzajarulhassanak cégiik folyamatos fejlédésé-
hez és sikeréhez. Ehhez az kell, hogy a lehet6 legnagyobb mértékben bevonjak
G6ket a munkavégzéssel kapcsolatos dontésekbe és tervezésbe. Ezzel n6 a tulaj-
donosi szemlélet és elkotelezettség, az emberek motivaltakka és kozremdiko-
d6kké valnak. A dontéshozatalba vald bevonas, a bizalmat sugarzé delegalas a
legjobb csapatépités, hiszen elGszor a feladatot lehet atbeszélni, kézben a fel-
meril6 problémakat, majd elemezni lehet az elért eredményt.
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6.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK
6.3.1 Osszefoglalas

6.3.2 Onellendrzé kérdések

1. Mi a veszélye annak, ha repressziv jegyekkel biré vezet6 3all egy szerve-
zet élén?

2. Mondjon példat az anullaciéra!

3. Onre inkdbb az introvertalt vagy az extravertalt személyiségjegyek ille-
nek? Miért?

4. Milyen szituaciékban tartja elfogadhatébbnak az egyéni dontéseket?

5. Esett-e mar valaha a dontéshozatal valamelyik csapdajaba? Melyikbe,
hogyan?






7.LECKE KOMMUNIKACIO A
SZERVEZET ELETEBEN

7.1  CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Ebben a fejezetben kilénb6z6 szervezeten belil el6fordulé kommunika-
ciés technikakat ismerhetlink meg. Bemutatjuk a kommunikacié alapvetd saja-
tossagait, majd néhany ide vonatkozd vizsgalati mddszert. Kilonb6zd szituaci-
okban alkalmazhaté kommunikacids technikdkat irunk le, ezaltal a személykozi
viszonyokra vonatkozd kompetencidinkat fejleszthetjik. A szervezetfejlesztés-
ben elengedhetetlen csoportfoglalkozasok alapjait is megismerhetjik, ezaltal
kooperacios képességeink is javulhatnak.

7.2 TANANYAG

Nyité szavak—késztetés
Parafrazis
Tisztazas

Primer empatia

Osszegzés

Fontossag elismerése

[ Vitavezetés, beszélgetésvezetés ]

Témogatas Kowécié

Hangulatteremtés

Célkitiizés

Munkafézis

A csoportfoglalkozasok

Személyes hozam masokéval valé egybevetése

K ovetkezd foglalkozas eldkészitése

Zéard kor
Al—beszélgeték [ A pszicholdgia szerzddéskstés ]
Lesbdl tamadék
Erzéketlenek [ hatastalan beszélgetési formak ]
Szelektiv hallgatdk
Kérdésszén

12. dbra: Fogalomtérkép
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Mivel a szervezet sikeressége nagymértékben fligg a tagok kommunikacid-
jatol, ezért sziikséges egy rovid fejezetnyi helyet szdnni ennek a kérdéskornek.
A csoportvezet6ének ,munkaeszkodzei” a kommunikaciés stiluselemek, a jol
megvalasztott kommunikacids eszkdzok a beszélgetésvezetés soran.

Modellként is szolgal a csoporttagok szamdara a vezetd tiszta, egylttmiko-
dést kivalté kommunikdacidja. Ebben a fejezetben is el6bb elméleti valogatast
olvashatnak, kizardlag a témank szempontjabdl altalunk fontosnak tartott — de
egyébként hatalmas — kommunikacié elméletekbél (Nelson-Pearson-Spitzberg
1994 ford. Czeglédi).

A kommunikaciot az emberi interakcidk jelentésalkotasi és jelentésatadasi
folyamataként fogjak fel a szerz6k. A folyamatjellegbdl kévetkezik, hogy az nem
egy valtozatlan, statikus produktum, hanem tevékenység, viselkedés, amelyben
a kolcsénos csere mozzanata valdsul meg. Berlo, (1994) a kommunikacio egyik
jol ismert tuddsa jellemzi legvildgosabban a kommunikaciét, mint folyamatot.
igy ir: ,ha elfogadjuk a folyamat fogalmat, az azt jelenti, hogy eseményeket,
viszonyokat dinamikusnak, folytonosnak, allanddan valtozénak tekintlink. Ami-
kor valamit folyamatnak nevezliink, azt is értjlk rajra, hogy nincs meghatdrozha-
t6 kezdete és vége, s hogy nem rogzitett sorrendd diszkrét eseményekbdl all.

Nem statikus, nem nyugalmi dllapot, hanem allanddan valtozik. Egy folya-
mat Osszetevdi interakcidban vannak egymassal, mindegyikiik hatassal van az
Osszes tobbire” (Berlo 1992). A kommunikacié folyamatjellegét hangsulyozni
kiilondsen fontos napjainkban. A tarsadalmak differencidltabba valtak, az em-
beri kapcsolatok bonyolultabb3, a valtozdsok pedig gyorsabba. A médiumok ma
nagyobb mértékben befolydsoljak a vilagrdl alkotott képiinket, mint akar tiz-
husz évvel ezel6tt. A csalddszerkezet atalakult, a nuklearis csaldd tobbé mar
nem tekinthet6 normanak. Tobb az id6s ember, tobbet koltoznek csaladok,
nem ritka a téves allasvalasztds, munkanélkiliség van stb. Ezek a valtozasok
hatnak a kommunikacids folyamatokra. A kapcsolatok bonyolultsaga megkivan
bizonyos rugalmassagot. Elég csak arra gondolnunk a bonyolultsdg kapcsan,
hogy egy emberekkel foglalkozd szakember hanyféle interakciéban, hanyféle
kapcsolati mintadban mikodik. Egymastél nagyon kiilonbo6zd kulturdltsaga szi-
I6kkel, eltéré értékrend(i kollegakkal, fiatalokkal, szakmai és nem szakmai veze-
tékkel, hatdsagi képviselGkkel kell egylttmiikodést megvaldsitaniuk. A kommu-
nikacido megkoveteli a megértést, a szonak abban az értelmében, hogy meg kell
érteni a kommunikacios partner szavait, a helyzetet, a szimbélumokat. A meg-
értés jelenti azt, hogy kdlcsondsen osztozunk szavak, kifejezések, szimbdlumok
jelentésében. Eszerint a kommunikacid jelentésmegosztas a felek kozott. Az
emberi kommunikdcidban részt vesz az En és Masok. A kommunikécidkutatd
Barnlundtdl (1994) szarmazik az a modell, ami munkank szempontjabdl a leg-
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hasznosabb. Azt mondja, hogy a kétszemélyes kommunikacidban valdjdban hat
»személy” vesz részt.

A kétszemélyes kommunikacié Barnlund-féle ,hatszemélyes” modellje.

Az o6nmagunkrol alkotott ké- A masik személy 6nmagardl

pink (1) alkotott képe (4)

A masik személyrél alkotott A masik személy rélunk alko-

képlink (2) tott képe (5)

Amit a madasik személy rélunk Amit a masik személy gondol

alkotott képérél gondolunk (3) az dltalunk réla alkotott képrél
(6)

Ez a hat résztvevé a kdvetkezbkre vezethet vissza:

1. ahogyan magunkat tekintjuk,

2. ahogyan a masik személyt tekintjlk,

3. amit arrdl gondolunk, ahogyan a masik személy tekint benntlinket,
4. ahogyan a masik személy 6nmagat tekinti,

5. ahogyan a masik minket tekint,

6. és amit a masik személy gondol arrdl, ahogyan mi 6t tekintjik.

Barnlund véleménye szerint sajat magunkat kapcsolatainkon keresztiil
konstrualjuk meg, és masokat is ezeken keresztiil konstrudlunk meg. Ezért
mondhatjuk azt, hogy munkankban nem egyszer(ien a kommunikacids képesség
fejlesztése a cél, hanem a konstrukcids folyamat tudatositdsa, a mdasokkal vald
egyeztetés képességének kidolgozasa. A kommunikacidés eseményekkel kapcso-
latos Osszes percepcionk hozzank kotédik. A kommunikacids szituacidk értéke-
Iésekor, jellemzésekor korlatoz benniinket az, hogy magunk is benne vagyunk,
mint résztvevék. De a masik fél jelenléte is folytonos. Akkor is szerepet jatszik a
Masik, ha 6nmagunkkal beszélgetiink. Ha ténylegesen jelen van, akkor szamolni
kell a masik szikségleteivel, elvardsaival, és ehhez igazitani a kdzleményt. A
kommunikacié tranzakcids felfogasa azt jelenti, hogy a kommunikatorok szimul-
tan kildenek és kapnak kozleményeket. Ahelyett, hogy kilén-kilon adénak,
illetve vevének tekintenénk a résztveviket, azt gondoljuk, hogy egyszerre kil-
dék és fogadok is. Az alabbi tablazatban foglalhato 6ssze, hogy milyen kontex-
tusokon keresztll tanuljuk a kommunikaciét, valamint azt is megmutatja az
abra, hogy ezek milyen jellemz6k mentén irhatdk le. A kommunikacios kontex-
tusok kozotti kalonbségek
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Intrapszichés Diadikus Kis csoportos Nyilvanos
kommunika- kommunikacio
cié
A résztvevik Egy Ketté Rendszerint Rendszerint
szama harom-tiz; tobb mint
lehet tobb is tiz
A formalis A leginti- Altaldban Intim vagy Altaldban
jelleg, ill. az mebb intim; az formalis formalis
intimitas foka interju for-
malis
Visszacsato- Teljes vissza- Sok visszacsa- | Kevesebb, mint | Kevesebb,
Iasi alkalmak csatolas tolas az intraper- mint a kis
szama szonalis kom- csoportos
munikdciéban, kommuni-
de tobb, minta | kacidban,
nyilvanos de tobb,
kommunikaci- mint a t6-
6ban megkommu
nikaciéban
A kozlemé- Nincs Kicsi Kicsi Nagy
nyek el6zetes
megszerkesz-
tésének sziik-
ségessége
A beszélGi és Az egyén A beszél6 és A beszél6k és a Igen stabil;
a hallgatdi beszélé és a hallgaté hallgatok val- egy beszél§
szerep stabili- | hallgatd egy valtakoznak; takoznak; ins- és sok hall-
tasanak mér- személyben instabil tabil gato
téke

Csoportban és egyéni beszélgetésben haszndlt kommunikacids technikdk
Ammundson (1992) alapjan:
Nyito szavak-késztetés

Az a célja, hogy a masik felet beszélgetésre késztesse, batoritsa, segitse
(odahajolas, bodlintas, mosoly, ,érdekel, amit mondasz, akarod, hogy meghall-
gassalak” stb.).

Parafrazis

A kildé fel6l érkezett Gizenet atfogalmazasa annak jeléiil, hogy
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o figyellink és értjik, amit mond,
e azért, hogy megerdGsitsiik a legfontosabb gondolatokat és tényeket,

e hogy ellendrizziik, jol értettiik-e, amit hallottunk.
Tisztazas

A megfigyelt viselkedés leirasa, kérdésfeltevés, hogy a beszél6tél Gjabb in-
formacidt kapjunk

e azért, hogy tisztazzuk, amit a beszél6 mond,
e hogy ujabb informaciéhoz jussunk,

e hogy a beszél6 kiilonboz6 nézépontokat ismerhessen meg.
(PI. ,,Mikor tortént, Milyen helyzetekben szoktadl még igy reagalni, Mas
esetben is igy érzel? stb.)

Primer empatia vagy érzelmek visszatiikrozése

Az ember beleképzeli magat egy masik személy néz6pontjaba azért, hogy
atmenetileg ugyanazt gondolja és érezze, mint a masik személy. Az empdtia
alkalmazasakor felfiiggesztjiik az itéletalkotast. Uzenetiink azt fejezi ki, hogy az
elsé lépést megtették afelé, hogy megértsiik a masik személy érzéseit, és az
azok mogotti tartalmak lényegét. Ezaltal megmutathatjuk, hogy

e tisztaban vagyunk azzal, hogy mit érez,

o segitjiuk 6t azzal, hogy kimondjuk az érzéseit, mert ez daltal, 6nmaga
szamara is érthet6bbé tesszik. Pl. ,hallom a hangodon, hogy csalédott
vagy, latom, hogy felzaklattak...”

Osszegzés

Célja a kommunikacio f6 aspektusainak Osszefoglaldsa, rendszerezése és
integrdldsa. Egy egység lezarasara, percepcidellenbrzésre szolgal, megkonnyiti
az atmenetet, egyik témardél a masikra.

Fontossag elismerése

Elismerni a masik személy erGfeszitéseit, fontossagat, tetteit, észrevenni az
elért haladast. ,Ugy érzem, hogy komolyan vetted ezt a munkat, értékelem,
hogy meg akarod oldani a feladatot” stb. (Utébbibdl sajndlatosan keveset hasz-
nalunk az iskolai munkaban!)
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Vitavezetés, beszélgetésvezetés

Gondoskodnunk kell arrdl, hogy egy probléma megvitatasakor az Osszes
néz6pont képvisel6i megszélalhassanak a csoportban. Biztatnunk kell ket arra,
hogy mondjak el a véleményliket. Erre nem az a legjobb eljards, hogy ,felszdlit-
juk 6ket”, hanem odafordulva megjegyezziik, hogy , kivancsi lennék a te megol-
ddsodra, véleményedre is”, ,errdl te is gondolsz valamit biztosan” stb. A vitara
vald képesség spontdan mddon ritkan alakul ki a didkokban, ezt a feln6ttektdl
kell tanulniuk.

Tamogatas

Batoritjuk és megdicsérjik a csoport tagjainak interakcids torekvéseit. Vé-
gig ezzel a technikaval dolgozunk.

Konfrontalas

Feltarjuk a torzulasokat, az ,elterel6 hadmiveleteket” és alcazasokat, és
olyan helyzetbe hozzuk a masik felet, hogy ezekkel szembe tudjon nézni. Arra
késztetjliik, hogy a szikséges konstruktiv valtoztatasokat végrehajtsa. A konf-
rontalds akkor a leghatékonyabb, ha mar épithetliink a kdlcsénds bizalomra,
egymas elfogadasara a gyerekekkel. Eppen ezért nagy odafigyelést és szakér-
telmet igényel. Arra kell Gigyelnlink, hogy nem személy-személy (itk6zésérél van
sz8, hanem a masik felet Utkoztetjiik sajat magaval. Ha nem igy torténik, akkor
nem a viselkedés-korrekcié iranyaba hat a konfrontalds, hanem az egész szemé-
lyiség elutasitasaként élik meg az érintettek. Ugy érdemes konfrontalni, hogy
nyilvanvaldan kideriiljon a Mdsik szamdra az a mogottes kommunikacids tarta-
lom, hogy ,elfogadlak, de itt és most ezt nem helyeslem téled, ez azonban a
kapcsolatunkat nem érinti.”

Erdemes a hatastalan beszélgetési formakba is bepillantani:

Al-beszélgetk

Udvariasan ugy tesznek, mintha figyelnének, valéjaban kivonultak a kom-
munikaciobdl vagy pedig végszora varnak, hogy 6k is elmondhassak a vélemé-
nyliket, torténeteiket. (,,én is voltam mar igy, amikor...”)

Lesbél tamadodk

Eberen figyelnek arra, hogy elleniink fordithassak a szavainkat, és erre a
leglényegtelenebb elem is alkalmas a mondanddnkbdl.
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Erzéketlenek

Nem képesek a szavak mogé nézni, rejtett lizenetek vételére alkalmatla-
nok. Gyakran tarsul hallgatassal ez a kommunikaciés méd. A masik fél ismerete
mellett meg tudjuk azonban allapitani, hogy milyen min&ség( a hallgatdsa.

Szelektiv hallgatok

Szavainknak csak arra a részére valaszolnak, amely érdekli 6ket, és a tobbi-
nél kikapcsolnak.

Kérdésozon
Szll6knek, pedagdgusoknak, szocialis szakembereknek, vezet6knek, vagyis
valamennyilinknek tipushibdja a kommunikaciéban, amikor kérdések 6zonét
zuditjuk a masik félre. Egy helyzet, viselkedés, esemény megértését célozzak

ezek a zaporozd kérdések, de eredménytelenségiik latvanyos. Kommunikacios
blokkolas a vége, a partner megszakitja a folyamatot, kilép beléle.

Mivel a csoportmunka eredményei jelentésen a kommunikacié fliggvényei,
érdemes a csoportvezetének a javasolt eszkozoket gyakorolnia, illetve a kedve-
z6tlen hatdsuakat kerilnie. Valészin(, hogy tobb szakember ahhoz a felisme-
réshez jut, hogy 6 eddig is ezeket a kommunikacids formakat hasznalta. Esetilik-
ben, a masik féllel (a klienssel, tgyféllel, gyerekkel) valé j6 kapcsolat a
bizonyiték. Az a félelem, hogy a fenti kommunikaciéval megtamogatott
egylttm(ikodés tekintélyrombold vagy szerepzavarhoz vezet, az eloszlathatd,
mert a csoporttagok nagyon hamar megtanuljak ennek az uj tipusu kapcsolat-
tartasnak a szabalyait, és be is tartjak azokat.

A pszicholégia tehat, emberi egylitteseket nevez csoportnak, amire jellem-
26, hogy tagjai kolcsonos fliggésben vannak, van kozos céljuk, a tagok sziikség-
letei kielégiilést nyernek a csoporthoz tartozas altal. A tagok szabdlyozzak egy-
mas viselkedését, minden egyes csoporttag hat a tobbiekre és viszont. K6zottiik
dinamikus kapcsolat van. Minden csoport kialakitja a csak ra jellemz6é normak
konfiguraciojat, és igyekszik is azt fenntartani.

A tagok kozotti Osszetartd er6 a csoportkohézié, ami ha kiemelked6en
nagy, akkor csdkken az érdeklGdése a csoportnak mas csoportok vagy a kilvilag
irdnt. A csoport kielégiti az individuumoknak azt az igényét, hogy tartozzanak
valahov3, és ott biztonsagot élhessenek at.

Akkor tekintlink hatékonynak egy csoport mikodést, ha:

e a célok vildgosan megfogalmazottak és tisztazottak mindenki szdmara,
és ezek 6sszehangolddnak egyéni célokkal,
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e ha minden résztvev6 szamdra lehet6vé valik a meghallgattatas, a ha-
talmi viszonyok kiegyenlitettek,

e ha csoportdontés adddik, akkor a dontési folyamatban mindenki részes,
e ha mindenki részesil a figyelembe vezet6k és tagok fel6l egyardnt,

e a tagok elégedettek a csoporttagsdgukkal, bizalommal vannak és for-
dulnak egymas felé.

A csoportok konkrét célkitiizései:
Elvart eredmények a csoportban:

Hogy a személykozi nyitottsdg mértéke nd, nyiltabbd valik a kommunika-
cio, n6 a tagok onbecsliilése, autondmiaja, fesziiltség-szabdlyozasa, énkontroll-
ja. En-azonos, viselkedés alakul ki és névekszik a tolerancia masok véleményé-
vel, életmddjaval, életvezetésével kapcsolatban. Ezzel parhuzamosan a kritikai
gondolkodas elemeinek beépilése is varhatdé, ami mindig teljesitmény-
novekedéssel jar a szervezetek életében.

A pszicholdgiai szerz6déskotés funkcidja és jelentGsége a szervezetfej-
leszt6 szakmai munkaban:

Minden olyan szakmai kapcsolat, amiben kliens és tanacsadé / terapeuta,
szocialis szakember, tréner / csoport vesz részt, szerz6déskotéssel indul. Talan a
szerz6dés sz6 maga nem a legmegfelel6bb, — hiszen némi athallast okoz a jog
terliletérdl, — mégis ez valt ismertté azokban a szakmakban, ahol személyek
egymasra hatdsardl beszéliink. Ebben a hatasrendszerben az egyik fél az un
segit6, akinek a felelGssége egyértelm(i az adott kapcsolatban, a masik pedig az
a személy, /csoport/, akire a hatds irdnyul. A szerz6dés vagy megallapodas tobb
pszicholdgiai funkcidval bir. Egyrészt keretet ad annak a munkdanak, amit a felek
egyutt fognak végezni, masrészt segiti az elkbtelez6désiiket. A szakember elko-
telezettsége nyilvan fligg a sajat szakmai ondefinicidjatdl, viszont a ,segitett”
elkotelez6dése a kdzos munkara, nem mindig egyértelmd. Sok kapcsolatban
el6fordul, hogy a segitett nem 6nként vesz részt abban, hanem valamilyen kul-
s6 nyomasra /jogi, kOzigazgatasi/. Ebben az esetben a szerz6dés elindithat egy
olyan folyamatot a masik félben, ami az egyiittm(ikodés, bevonddas irdnydba
hat. Azzal a munkdval, amivel egyeztetik a felek, hogy ki mit vallal, milyen for-
maban, (ebben benne vannak a taldlkozas idGkeretei, slrlsége, helye stb.) el-
érhetjik azt, hogy a kliens bizonyos mértékig atéli a ,részvétel” pszicholdgiai
élményét. Nem vele torténnek a dolgok, hanem részese lehet annak, amit a
trénerrel egyltt kidolgoznak. Ha csak részben is, de tapasztalatot szerezhet a
csoporttag arra, hogy kontrolldlhat eseményeket, részt vehet dontésekben.
Mindez a felelGsségvallalas iranyaba hat, feln6ttek esetében is. Természetesen



Kommunikacio a szervezet életében 81

vannak olyan szabdlyok, amelyek nem ,alku” vagy egyezkedés targyai, de min-
dig kell hagyni egy olyan feliiletet, amelybe a kliensnek, csoporttagnak beleszo-
l[dsa van, javaslatokat tehet, tervezhet. Azt is lehet mondani, hogy ebben a fa-
zisban torténik a kapcsolat kereteinek, hatarainak kijelolése, ami megalapozza
az egylttm(ikodést. Ez az egyéni esetmunkdkban, szervezeti tréningeken, cso-
portokban rendkivill lényeges mozzanat. Mddszertanilag a lebonyolitdsa egy-
szer(i, beszélgetésvezetéssel torténik. Tekintetbe veszi a tréner a tagok elvara-
sait, céljait, munkamaddjat. Ha csoporttal dolgozik, akkor hatékonyabbnak tinik,
ha az els6 foglalkozas végére teszi id6ben a szerz6déskotést. Tobb személy
szdmara, a csoportban valé m(ikédésnek ez a formaja ismeretlen (kérben liink,
beszélgetiink, ,jatéklehetéség” van stb.). Ha a csoport inditasakor azonnal a
szerz6déssel kezdiink, akkor a tagok nem is értik, hogy miben kérjik ki a véle-
ménylket. Egy-egy feladat elvégzése utdn mar van tapasztalatuk a tagoknak
arrél, hogy mi varhaté a csoportban, milyen magatartdsi, viselkedési szabalyok
azok, amiket itt teljesiteni kell és lehet. Erdemes a szerz6déskotést technikai
elemek tisztazasaval kezdeni: szlinet, kezdés, befejezés, evés, ivas, telefonalds,
Uj tag felvétele.

A csoportfoglalkozasok altaldban a kovetkez6 elemeket tartalmazzak még:
(Szilagyi 1998):

e Hangulatteremtés

o Célkitlizés

e Munkafazis

o Személyes hozam masokéval vald egybevetése

o Kovetkez6 foglalkozas el6készitése

e Zaro kor

Ebben a felsoroldsban a hangulatteremtésre barmely nyit6 jatékként is-
mert feladat alkalmas. A nyitéjatékok funkcidja nem vezethet6 le a jaték tar-
talmabdl, az igazi funkcidjuk inkdbb az, hogy pszicholdgiai szempontbdl , érkez-
zenek” meg a tagok a csoportba. Hangolddjanak ra a csoport mikodésére. A

nyitékorok sok informacidt adnak a vezetének a csoporttagok aktualis allapota-
rol, aktivitasszintjérdl, motivaltsagardl.

A célkitlizést sajatosan a programhoz igazitjuk. Alkalmanként valdban egy
bizonyos cél fogalmazddik meg, de ahol ezt a téma indokoltta teszi, ott kezdhe-
tlink azonnal az instrukcidval.

A munkafazisban, adott tematikus egységet dolgoznak fel, a csoportvezeté
altal felépitett képesség vagy készségfejlesztés céljabdl, minden esetben a szer-
vezet céljaihoz igazitva.
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A személyes hozamok kapcsan azokat az éiményeket 0sszegzik a tagokkal,
amelyekbdl onismereti tapasztalat vonhatd le, vagy a tagok sajat viselkedései-
nek okaira kovetkeztetni, vagy a foglalkozasok céljaval kapcsolatban valami
lényeges torténés kiemelése célszerl. Ezt olyan mddon érdemes elvégezni,
hogy a tagok ,0sszegzéseit” parafrazealja a csoportvezetd. Ez is beszélgetés
formajaban zajlik, de egy elvontabb szint(i értelmezésben, mint a feladatok
kozben vagy a jatékok alatt.

A foglalkozasok végén el6készitjik a kovetkez6 foglalkozast, és utdna a za-
ro korrel ,kivezetjik” a csoporttagokat a csoportbél. (Pl. ,Mit tervezel még
mara, hova mész ezutdn, kikkel fogsz még ma taldlkozni” stb.).

Gyakran felmeril6 kérdése, hogy az aktivitast hogyan lehet elérni a cso-
porttagokkal. Minden olyan tevékenység, amiben 6nmagunkat kell megmutat-
ni, szorongast, adott esetben félelmet valthat ki, ami viselkedésben ugy nyilva-
nul meg, hogy a tagok nem vesznek részt egy-egy feladat megoldasaban. Ha a
kevésbé aktiv tagokra figyelve azt tapasztalja a tréner, hogy , 6k is jelen vannak”
gondolkodnak, kovetik a csoporttorténéseket, akkor el kell fogadnia, hogy sok-
féle ,részvétel” van. Amikor mar a kell§ biztonsagérzet kialakult a tagokban,
akkor majd bekapcsolddnak 6k is. A csoportvezet6 segitheti ezt, a mar targyalt
kommunikdcids eszkdzokkel, de érdemes megengednie a tagoknak, hogy a sajat
tempdjuk érvényesilhessen.

Hasonldéan problémat szokott okozni a csoportvezeték szamara, hogy a
csoporttagok a bizonytalanabb, strukturdlatlanabb helyzetekben keresik az
egyuttm(ikodés szabdlyait, egyben a hatdrokat. Ez alkalmanként , szabalytalan”
reakciokban mutatkozik meg. Nagy odafigyelést és szakértelmet igényel, hogy
ezekben az esetekben, j6 eszkdzokkel reagdljon a csoportvezetd tréner. Lehet
hivatkozni a szerz6désre, lehet kdzosen szabdlyokat alkotni a tagokkal arra a
helyzetre példaul, amikor egyszerre tobben beszélnek vagy nem figyelnek egy-
masra. J6l alkalmazkodnak a tagok olyan jatékos ,fegyelmez6” eszk6zhdz, mint
a toll, labda stb. amelynek birtokldja megszélalhat, beszélhet, de a tobbiek
nem. Ha a fegyelmezésnél hatalmi eszkozdkkel éllink, akkor a tagok visszavo-
nulnak a csoportra egyébként jellemzé egylittmiikodésbdl, és viselkedésik vagy
konformistava vagy devianssa valik, és a csoportmiikddés varhaté eredményeit
ettdl kezdve fel kell adni.

Ellendllasok a csoportban:

A csoportvezetGnek felkésziltnek kell lennie az ellendllasok felismerésére
és kezelésére. Barmely csoportbeli konfliktus felolddasahoz készen kell allnia a
medidlas, facilitdldas kommunikacids eljdrasainak haszndlatara. Fel kell ismernie
azokat a torténéseket, amelyeknek megoldasa nem tartozik a tréneri kompe-
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tencidjaba, pszicholdgus, pszichiater bevonasa indokolt (korabbi krizisek, targy-
vesztések, személyiségzavar stb.).

A csoportban végzett munkamadd intimitdsa olyan védekezéseket provo-
kalhat a tagokban, melyek ,,normal”reakciék a csoportok életében. Szubjektiv
élménye lehet a tagoknak, hogy ebben a munkaformaban , kotelez6” megszé-
lalni, aktivitast mutatni, de legf6képpen on-feltarni. Ha kevés idevonatkozo
multbeli tapasztalatuk van a tagoknak, akkor ennek félelemkelté ereje lehet.
Ezért fordulnak ellendllasba, amely nem tudatos jelenség. Az ellenalldsoknak
kiilonb6z6 formai lehetnek. Megnyilvanulhatnak ezek tdvolmaradasban (hiany-
zasok) és munkamaddban is. Kevés a személyek kommunikacidja, nem vesznek
részt a feladatokban vagy részt vesznek, de ez a részvétel valdjaban pszeudo-
egyuttm(ikodés. ,Valami helyett” beszélnek és nem arrél, amit a csoportvezeté
fokuszba helyezett. Idegen torténeteket, filmeket, masokkal el6fordulé esemé-
nyeket tarnak a csoport elé, ami alkalmas arra, hogy a sajat érzelmeiket, gondo-
lataikat elrejtsék. Ha esetlegesen a csoportvezetd hatalmi fellépése fesziiltsé-
geket kelt a csoportban, akkor a blinbakképzés is megjelenhet.

A vezet( felé forditott agressziv késztetések valdjaban szocialis tiltas alatt
vannak, altaldban ezzel nem élnek a csoporttagok. A fesziltség keltette energia
ilyenkor valamelyik csoporttagra helyez6dik at, akit a vezet6nek ugyanugy vé-
denie kell, mint barmely mds tagot. Ennek formai csak indirektek lehetnek,
mert a nyilt kidllas a blinbak mellett tovabb rontja az 6 statuszat.

Az elméleti ismeretek, — ahogyan ezt mar jeleztiik — csak kiindulasa a cso-
portvezetévé valas folyamatanak. A képzés tovabbi része épit azokra a ,sajat-
élményekre” amelyeket a szakemberek szereztek mar szakmai életutjuk sordan.
Ezeket az élményeket feldolgozzuk, Ujra strukturdljuk és a vezetéshez, a haté-
kony munkahelyi mikodéshez allitjuk szolgalatba.

Csoportvezetdi attitlidkészlet:

Azoknak a viselkedésmoddoknak az egylittese, amelyek segitségével a cso-
port vezetGje Onreflexidra, a szociokulturdlis helyzetb6l adédé akadalyokkal
valo szembenézésre és azok adaptiv megolddsara képes 0sztondzni a tagjait. A
folyamat kdzben kommunikacidjaval és jelenlétével referenciaként is szolgal.

A csoport életének kezdeti szakaszdban a csoport vezetGje sajatos szerepet
tolt be. A csoport fejlédésével parhuzamosan a csoport vezetGjének egyre ki-
sebb lesz a szerepe a csoport életében. Folyamatosan prébdlja ,kidolgozni”
magat a csoportbdl. Ezzel is segiti a demokratikus folyamatok megélését, az
autondmia fejl6dését, a vegyes kollegidlis kapcsolatokban rejl6 egyenrangu
partneri viszonyok megtapasztalasat.
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A csoportok biztonsagot adnak tagjaiknak, a valahova tartozas érzését, s
hozzdjarulnak az onbecsiiléshez, tamogatast, elfogadottsagot nyldjtanak, meg-
erGsitik az egyének hiedelmeit. Koltsége viszont annak a fesziiltségnek az atélé-
se, hogy csokkenhet az autonémidja a tagoknak vagy egyéni kezdeményezése-
ket blokkolhat, ezért id6t, erbfeszitést kovetel a tagsdgtél. A tdrsadalmi
csereelmélet szerint a személyek ahhoz a csoporthoz kapcsolédnak szivesen,
ahol a legkisebb koltség mellett a legnagyobb nyereséget érhetik el. A szocidlp-
szicholégiai aspektushoz hasonléan a szervezetekben m(ikod6é csoportok is
leirhatdk e jellemz6k mentén. Szervezeti elény lehet, hogy tobb az informacio
egy problémat, feladatot tobb kozelitésben megismerhetnek a tagok, és a don-
tések mellett er6sebb elkotelez6dés alakul ki, ha egyutt szilettek ezek a donté-
sek. Koltsége viszont az, hogy bizonytalan a felel6sségi kor, csoportnyomasra
erds komformitas alakulhat ki. Szervezetek életében nem ritka az Un tarsas
I6gas, mikor a csoport egylttes teljesitménye kisebb lesz, mint a tagok egyéni
teljesitményének 6sszege. Vagyis a csoport méretének ndvekedése és az egyéni
raforditas forditottan ardnyos. Magyarazata ennek a jelenségnek, hogy a cso-
porttagok a legkisebb teljesitményl taghoz igazitjak a sajatjukat. Mdsrészt a
teljesitmény mérése és a szamon kérhet6ség is csokken. A csoport strukturdjat
a mérete, Osszetétele, szabalyai és a szerepek adjak. Kis csoportnak tekintjiik a
4-15 f6s csoportot. Itt az eréviszonyok egyformak, és ha nincs egy olyan agens,
aki medidlja az eltéréseket, akkor nagy a fesziiltség benne. A csoportban koali-
cidk és szovetségek johetnek létre, tovabb differenciadlva akar a kis csoportot is.
A szovetségben egyenrangu felek szabad akaratukbdl tarsulnak, valami feladat-
végzés kapcsan, de akar szervezeti nyomasra is. A koaliciét a harmadik (kiilsé
ellenfél, ellenség) tartja fenn. Csak addig m(ikoédik, amig a felek érdekei ugy
kivanjak, majd felbomlik.

Az 6sszetétel szempontja a csoportok leirasaban:

Minél nagyobb a személyiség és gondolkodasbeli eltérés a tagok kozott,
annal nagyobb a valdszinlisége, hogy a csoport eredményesen old meg felada-
tokat. (Id. szakma- kozi teamek)

A munkahelyi csoportokat kiilonb6z6képpen vizsgalhatjuk. A csoport 6sz-
szetétele nagymértékben meghatarozza a feladat teljesitésének minGségét. A
vizsgalatok azt mutatjak (O’ Reilly 1989, id Bakacsi 1996), hogy egy csoport mi-
nél szinesebb végzettség, kor konfliktustlirés probléma-megoldasi stilus tekin-
tetében, annal eredményesebben tud adott feladatot ellatni. A szervezetet
alkoté csoportok tagjainak viselkedését leiré és mindenki altal elfogadott szaba-
lyokat normdknak hivjuk. A csoportban, a csoport fejlédésével egyiitt valtozo és
alakuld szabdlyoknak csak egy része alakul normava. Ezek sziikségesek a cso-
port fennmaraddsahoz, meghatdrozzak az elvart magatartast, csokkentik a ta-
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gok kozotti fesziiltséget, megjelenitik azokat az értékeket, amelyekkel a csoport
megkilonbozteti magat masoktol. Tobbféle csoportnorma van. Vannak a mun-
kahelyi magatartassal kapcsolatosak, teljesitménnyel kapcsolatosak és normativ
szokasok. A normaknak az elfogaddsdt és az eszerinti viselkedést
komformitdsnak nevezzik. Vezet6i szempontbdl megitélve, a csoporttagok
komfort viselkedésének tobb oka is lehet: példaul olyan meggy6z6 a csoport-
mag, hogy ez hat az egyénekre, és valtoztatnak esetleges addigi itéleteiken. A
szervezet szempontjabdl a komform viselkedés az értékek biztonsagat, a kisza-
mithatd emberi magatartast jelenti. Az egyének tarsas befolydsra tobbfélekép-
pen reagalhatnak. Behddolasnak tekintjik, ha a személyt csak a jutalom keresé-
se és a bulntetés elkeriilése motivalja. Azonosulasrdl akkor beszélink, ha a
befolyasolt olyanna szeretne valni, mint a befolyasold. Egy értéknek vagy visel-
kedésnek az internalizaldsa, a tarsas befolydsoldsra vald reagalads legtartdsabb
és legmélyebb mddja. Aronson (1987) szerint, ha a befolydsold személyt meg-
bizhaténak és hozzaértének itéljik, elfogadjuk a véleményét, és sajat rendsze-
rinkbe épitjuk.

A csoportokban ugy, mint a szervezetekben, az egyének egymdshoz viszo-
nyitott pozicidja hierarchikus, ez adja a statushierarchiat.

A csoportfolyamatok leirdsa szintén a hatarokhoz viszonyitva térténik a TA-
ban. Csoport folyamatnak tekinthet6 mindaz, ami a szervezet és a kild6 kor-
nyezet kdzott zajlik. A kilvildgbdl érkezé nyomas arra készteti a csoportot, hogy
er@it 6sszpontositsa a kiils§ veszély ellen (a veszély észlelése nem mindig objek-
tiv). A belsé csoport-folyamatok a tagok és a vezetGség kozott zajlanak. Azok,
akik az el6irt szabalyokat szandékosan megszegik, 6k az agitdtorok. Minden
agitacid a vezetés hatékonysagat fenyegeti és hatasa az, hogy a csoportban a
munka helyett az érzelmi folyamatok keriilnek el6térbe. Ha a bels6 agitacio
eredményes, akkor az zlirzavarhoz, forradalomhoz vezet. A masodlagos belsé
csoportfolyamatok a tagok kozott zajlanak. llyen az intrika, amelyet az jellemez,
hogy egy tag nem tartja be a szocidlis szerz6dést. A csoporttevékenység pedig
az az aktivitas, amelyet a csoport a cél érdekében kifejt. Egészséges csoport
esetében a valddi fejl6désre valo képesség adott.

Berne (1963 id. Vary 1999) 6sszegz6 hipotézisei a csoportokrol:

Minden egészséges csoport f6 torekvése, hogy ameddig csak lehet, de le-
galabb a cél eléréséig, életben maradjon. A csoport tulélését veszélyeztet6 ha-
tasok: kiilsé nyomas, belsé agitacio.

Egy csoport hatékony er6ként vald tovabbi létezése a szervezeti struktura
megmaraddsatol flgg.
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A csoport minden — a hatékony |étezés biztositasaval kapcsolatos — mulasz-
tdsa a csoportapparatus hibdjanak tudhaté be.

A csoport minden eseménye besorolhatd e harom kategdriaba: csoportte-
vékenység, kiils6 csoportfolyamatok, belsé csoportfolyamatok.

Egy csoport tovabbélése bizonytalan, ha nem tud elég kohézids er6t moz-
gositani, hogy a harom fenti tevékenységkategoriat tdmogassa.

A csoport hierarchikus felépitése alapvet6en meghatarozza a kommunika-
cids lehet6ségeket, s ez is visszahat a strukturara. Az, hogy egy csoportban mi-
lyen a teljesitmény, a problémamegoldds, az nagymértékben fligg a szervezeti
kommunikdacié mindségétdl, amely az elemzett tréningmaddszerrel fejleszthetd.

A csoportok belsd strukturaja az alabbi tipoldgia alapjan is értékelhet6:

7.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

7.3.1  Osszefoglalas

Ebben a fejezetben a szervezet bels6 életét interperszonadlis viszonyok
alapjan vizsgdltuk meg. A kommunikaciéelmélet néhany alaptételét ismertet-
tlk, hogy az elméleti kereteket megteremtsiik. Megismerhettiik tobbek kozott
az ide vonatkozé folyamatmodellt. A kommunikacio javitasara pedig csoport-
foglalkozast javasoltunk. Ennek kapcsan megismerhettiik a csoportfoglalkoza-
sok menetét, hasznat. Pontosabb képet kaphattunk errél a szervezetfejlesztési
technikardl. Visszatérve a kommunikacids technikakhoz, kiilénb6z8 beszélgetési
tipusokat hataroztunk meg, melyeket a szerint csoportositottunk, hogy hataso-
sak vagy hatdstalanok.

7.3.2  Onellendrzé kérdések

1. Mondjon példat a parafrazisra!

2. Melyik kommunikaciés technikat haszndlja legkevésbé?

3. Miért fontos a pszicholdgiai szerz6déskotés a szervezetfejlesztés szem-
pontjabal?

4. Melyik csoportban el6forduld ellendllast tartja a legveszélyesebbnek?
Miért?



8.LECKE CSOPORTOK A SZERVEZETI
VILAGBAN, SZOVETSEGEK
KOALICIOK

8.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Az el6z6 fejezetben érintettik a csoportok fogalmat. Ebben a részben
alaposabban megismerkedhetlink ezzel a szocialpszicholdgiai jelenséggel. A
szervezetek életében elkerilhetetlenil szembesilink kilonb6z6 csoportdina-
mikai jelenségekkel, ismeretiik kiemelked6 jelent&ségl.

Megismerjik a csoportok alakulasat, miikodését, lehetséges formait. Cé-
lunk, hogy a csoportdinamikai jelenségek megismerésével a vezetsi, dontésho-
z6i kompetencidkat fejlessziik.

8.2 TANANYAG

ﬁ ( A csoportok J
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laza szerkezet

halmazszerkezet
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A csoportok jellemzgi, csoportok a szervezetben

A csoport elméleti megkozelitéseinek elsé probalkozasai a szociolégidbdl ér-
keztek. A csoport a leg6sibb, és az egyének szempontjabdl legjelent&sebb tarsas
alakzat. Az egyének altalaban egymas jelenlétében tobbletteljesitményre képe-
sek, azonban a csoport nemcsak serkenti, hanem gatolhatja is az egyéneket.

A szocialpszicholégia megkiilonboztet els6dleges és mdasodlagos csoporto-
kat. Az els6dleges csoportok nem valaszthatjak tagjaikat, pl. csaldd rokonsag,
szomszédsag stb. A mdsodlagos csoportok feltételekhez kotik a tagsagot. A
tagok nem ismerik feltétlenil egymdst, de az odatartozas tudata elég. A csopor-
tok kozotti megkilonboztetésre a létszam is alkalmas. A kis csoport a személyek
szamara atlathatd kapcsolatokra ad alkalmat, és a kdlcsonOsség tere. Létszama
optimalisan hét, plusz minusz két f6. Ez a szam a kisérleti pszicholégidnak ko-
szOnhetd, ennyi a figyelem terjedelme. Ha a csoportnak tul kevés tagja van,
akkor nem érvényesiil a flexibilitdas, ami a csoportlét f6 el6nye a maganyos cse-
lekvé perspektivajaval szemben.

A tarsadalmi egyuttélés alapfeltétele az interakcidk atlathatdsaga és ki-
szamithatdsdga. Az értékek allanddsagot és biztonsagot teremtenek, de elvon-
tak ahhoz, hogy a hétkoznapi viselkedést segitsék, abban a helyest-helytelent
megmutassak. A normak feladata, hogy olyan teret teremtsenek, amelyben ez
megitélhetd. Barhogyan is viszonyulnak a csoport normai a tarsadalomban ér-
vényesil6 felfogdsokhoz, szokasokhoz, elsédleges feladatuk mégis az, hogy a
csoport és tagjai viszonyat szabdlyozzak. Aki koveti a csoport normait, az a cso-
port tagja, aki pedig nem, az nem tekinthetd pszicholdgiai értelemben tagnak. A
csoportnormak teremtik meg a csoport belsé vilagat.

A szervezetek a masodlagos csoportok korébe tartoznak. A kis csoport jel-
lemzdje itt, hogy a tagjaikat kozosen vallott értékek, célok kotik 6ssze, amelye-
ket egyedil egyaltaldan nem vagy csak kevésbé hatékonyan tudnanak elérni. A
szervetekben miikddd csoportok sajatossaga a szervezet funkcidjabol adodo
szakosodas. A szervezetekben taldlhatd csoportokat szakositva a szervezeti lét
homogenizdlja és formalizdlja a csoportjelenségeket. Ugyanakkor a szervezeti
csoportok kilonboznek is egymastdl, hiszen mas-mas feladatot kell ellatniuk.

Mérei (id. Csepeli2001) 6t szerkezeti tipust kiilbnbdztet meg, amelyek a
csoportkohézié fokozatainak felelnek meg.

A halmazszerkezetben sok a maganyos tag, a kommunikacié lancmodell
szerint folyik. A laza szerkezetl csoportban a parok tagoljdk a lancszer( cso-
porttagokat. Osszetartébb ez a forma, hiszen van egy kdzpont, melyet nagy
kiterjedés(i csoporttagudvar vesz koriil, akik kdzott nincs a kapcsolat. A tomb-
szerkezet( csoportban kevés a maganyos és kevés a sztar is, mindenki kapcsola-
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tot tart mindenkivel. Itt mar nagyobb az dsszetartds, tobb kézpont is lehet egy-
szerre ebben a formatumban. Jellemzi még a csoportokat a klikkesedés, ahol a
tagokat nem az egylittm(kodés és a pozitiv érzelmek fliznek 6ssze, hanem a
masokkal szembeni érdekérvényesités. A klikk nem képes alkalmazkodni a kor-
nyezethez, inkdbb azt varja, hogy a kornyezet rendelje alda magat az 6 akarata-
nak. Csak addig képesek fennmaradni, amig az ahhoz sziikséges eréforrast a
szervezet biztositja. Az er6forrdsok azonban végesek, hiszen éppen a klikkek
destrualnak legerGsebben a szervezetben.

A csoport teljesitménye minden esetben jobb lesz, mint a tagok kilon-
kiilon vett teljesitményének atlaga, ahol létezik valamilyen idedlis standard. Ha
ilyen nincs, és hozzaértés sincs, akkor a csoport teljesitménye olyan gyenge
lesz, mint a leggyengébb tag teljesitménye, 6 fogja megszabni a nivdt. A csopor-
tokban az 6sszegzédésen kiviil, megsokszorozddik az egyes tagok tudasa és
cselekvékészsége. Viszont azzal is szamolni kell, hogy a csoport hat a konformi-
tds irdnydba, és ez az innovativ térekvéseket blokkolja.

Csoportos taldlkozasok a szervezetben:

Ertekezlet formajaban taldlkozhatnak a tagok, aminek a megszervezése, és
levezetése altaldban a vezetd feladata. Annak napirendjét el6re meg kell ter-
vezni, 6sszedllitani. Noveli a hatékonysdgot, ha van felel6se minden napirendi
pontnak. Létszdma nem haladhatja meg a kis csoport optimalis méretét. Az
értekezlet tagjainak kompetensnek kell lennitik adott témdban. Csoporttdbblet
csak akkor van, ha mindenki szakértd, vagyis biztos ismeretekkel rendelkezik. A
résztvevBkkel el6re kozolni kell a kezdés és befejezés idejét, hogy ehhez struk-
turdljdk a cselekvéseiket, kommunikacidjukat. Mindig a célkitlizéssel kell indita-
ni, és emlékeztet6ben rogziteni a legfontosabb informdcidkat. Gyakori jelenség,
hogy az alig strukturalt értekezlet nem hatékony. Ezt oldhatja néhany technika:

Nominalis csoporttechnika esetén négy Iépést érdemes kovetni. EIGsz6r minden
tag tisztazza, hogy mit ért a probléman, és mit tart sikeres metédusnak a meg-
oldashoz. Ezeket Gssze kell gydjteni, és a brain storming-ban megszokott mo-
don ezt nem kell mingsiteni. Ezutan, az o6tleteket racionalis teszteléssel végig
kell elemezni, és donteni valamelyik mellett. Masik lehetdség lehet a Dephi
madszer. Ez abban kilonbozik a nomindlistél, hogy a csoporttagok nem taldl-
koznak személyesen. Itt el6szor szakért6ket kell kivalasztani. Az 6 véleményliket
a témardl barmilyen informacids csatornan meg lehet kérdezni. Ezeket a szak-
ért6i véleményeket 6sszegezni kell, és a valasztipusokat azonositani, kategori-
zalni. Ezt Gjra vissza kell juttatni a szakért6khoz és valtoztatast, véleményt kérni
t6lik. Ezt tobbszor ismételve kikristalyosodik a végsé megoldas. Ez a metddus
idGigényes, ezért ezzel a vezet6nek szamolnia kell.
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A csoportok dinamikdjat, miikédési modjat a pszicholdgiai irodalmak is
vizsgaltak, tobb szempont kiemelésével.

Le Bon (1913 id. Hadnagy 2009) azt mondja, hogy ,,a tomegben az egyéntdl
eltérd viselkedés jelenik meg, ami a tomegléleknek kdszonhet6. A tOmegben
megindul egy fert6zés, ami megvaltoztatja az egyén viselkedését”.

Mc Dougall (1920) bevezette a ,csoport-egész” fogalmat. A tomeget szem-
bedllitotta a szervezett kisebb csoporttal, amely hatékonyan tud cselekedni.

Sigmund Freud tomeglélektani munkdja 1921-ben jelent meg. Ebben a
nagy tarsadalmi intézményekkel — katonasag, egyhaz — foglalkozott, és azzal,
hogy hogyan valtozik az egyén lelki m(ikodése csoporthelyzetben, hogyan val-
nak a belsé lelki folyamatok koz6s csoportfolyamatta. Freud munkdiban nem
merdlt fel a kis csoport terapias hasznalhatésaga.

Freud (1921 Id. Sz6nyi 2005) szerint a ,,csoportba keriilt egyénekben saja-
tos lélektani folyamat megy végbe, ami bizonyos betegségek tiinetképz6désére
emlékeztet, és az egyik legkezdetlegesebb én-elharité mechanizmussal fiigg
Ossze. A csoportba kerllt egyénben az én visszatér egy alacsonyabb
ontogenetikus fejlédési szintre. Ez az oka a csoporttagok impulzivitdsanak, ér-
zelmi telitettségének és a magikus jellegnek.

A csoport létrejottét nem a csoportlélek irdnyitja, hanem az egyénben
végbemend, hasonlé ,felettes-én- képz6dés”.

Csoportképzddés soran érdek-nivellalas és szelektdlds folyik egyszerre. Ez
biztositja a csoport fennmaradasat.

Mivel a csoport a tarsadalmi létezés, kdzvetités alaphelyzete, igy konnyl a
torténeti gyokereket megtaldlni. A székratészi csoportos, interaktiv, dnreflektiv
beszélgetés, az egyik torténeti gydkere a csoportmunkanak, vagy a kdzos vallasi
gyakorlatok a keleti filozéfidkban.

Rudas Janos is (1990) a torténelem el6tti korokba nyulik vissza, és azt
mondja, hogy ,a torzsi ritualis tdncok vagy a kozépkori misztérium jatékai is a
pszichoterapids csoportok Gseinek tekinthet6k”. Bizonyos sajatossagok megfi-
gyelhetGk a torténetiségben:

e osztalyos, és klinikai alkalmazds, ezen belil pszichoterapias és terapias
csoportok,
e terdpia és személyiségfejlesztés (gydgyitas-egészségesekkel foglalkozas),

e strukturaltsag és folyamatra épiilés, specifikus csoportelméletre épiilés,
a csoport, mint forma, illetve technika alkalmazasa,
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e pszichodinamikus/analitikus és  direktiv/didaktikus/pszichoedukativ
megkozelités,

o specifikus képzettség és a csoportvezetés szokvanyos szocializacidja.

Az els6 csoportoknal, amelyek azutan a klinikai csoport-pszichoterapiahoz
vezettek, igen er@s volt a szocialis indittatas is. A szocialis szféraban el6szor a
casework, az egyéni esetkezelés terjedt el, majd a 30-as évektSl megjelent a
csoportmunka. A csoportmunkat féleg feladat koré szervezték, ahol nagy hang-
sulyt és szerepet kapott a tagok autondmidja (Toseland — Rivas 1997 id. Had-
nagy 2009). Az is érdekessége a csoportmunka fejlédésének, hogy Eurdpaban
és Amerikdban az eltéré tarsadalmi jelenségek miatt egészen mas utat jartak be
a szerz6k és a tevékenységet végzdk is.

Moreno gondolkoddsa a csoportrdl nagyon sok Uj fogalmat vezetett be a
csoportmunka leirdasaba. Az egyik ilyen fogalom a ,,szocialis atom”, mely szintén
jol hasznalhatd, mint elmélet és mddszer is egyszerre a szocidlis csoportokban.
Moreno (1959 id. Hadnagy 2009) kiemeli ezzel a fogalommal kapcsolatban,
hogy ,,a szocidlis atom az a legkisebb szocidlis egység, amelynek tartania kell az
egyént, hogy életképes legyen. Ez az atom, személyek, targyak, allatok repre-
zentansaibdl all, melyekkel az egyén magjanak sok dolga volt”. Azt is mondja,
hogy ezeket a személyeket, targyakat az egyén emocionalisan kéti magahoz.

A masik eurdpai aramlat, amely meghatarozdja a csoportmunka torténe-
tének, a foulkes-i frankfurti iskola. Foulkes (2000) matrix elmélete, amely az
egészlegességet hangsulyozo alaklélektanra is alapoz, azt hangsulyozza, hogy a
csoport integrdlja az egyéni viselkedéseket. ,Az egyén a csoportban, a csoport
altal valtozik.”

A kisérletek angolszasz terileten is folytatodtak, a Tawistock Klinikan (Lon-
don) az érdeklédés elmozdult a vezet6képzés, a megelSzés, a szervezeti m(iko-
dés elGsegitése felé. Ezzel alapoztdk meg a szervezetfejlesztést.

Coyle (1930) a természetes-mesterséges, formalis-informalis csoportok le-
irdsdval gazdagitotta a csoportmunka irodalmat, de valéjdban a 30-60-as évek
jelentik a csoportkutatasok fénykorat.

Felismerték, hogy a csoport hat az egyén értékrendszerére, viszonyulasai-
ra, viselkedésére, ezért ezzel a kutatasi feltlet kib6vilt.

Newcomb, Sherif (id. Aronson 1992) megfigyelései a csoportnormak alaku-
lasara, vagy Asch, Sherif, Allport (id. Forgach 1993) vizsgalatai, mind arra a kér-
désre iranyultak, hogy az egyének megitélését hogyan befolyasolja a csoport-
helyzet.
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Amerikaban a csoport pszichoterapia atyjanak Samuel Slavsont (1943 id.
Hadnagy 2009) tekintik, aki 1934-ben inditotta be klinikai programjat. Magatar-
tdszavarban szenvedd6 gyerekek szamara hozta létre Activity Group-jat, azaz a
tevékenység csoportot. A hangsuly a cselekvésen, dnkifejezésen és az elmonda-
son van. O vezette be a csoportdinamika fogalmat a nem terapias csoportok
vonatkozasaban.

Amerikaban, Massachusettsben a szocialpszicholégiai kiscsoport-kisérle-
teknek koszonhetGen létrejott a NTL, azaz a National Training Laboratories,
ahol elsé éveiben Kurt Lewin (1975) is dolgozott. Kidolgoztak egy mddszert, a T-
csoportot, azaz a tréning csoportot, az alabbi jellemzékkel:

e ,a tanulds eszkodze, ahhoz, hogy batoritsunk a valtozdsra a tarsas rend-
szerben,

e Ujlehet6ség, hogy megértsiik az egyéni fejl6dést és a csoportalakuldst.”

Lewin a 40-es években kidolgozta mezéelméletét, amely szintén nagy ha-
tdssal volt a csoportfelfogasra. Szerinte a csoport egy erGtér, amelyben komp-
lex viszonyrendszerrdl beszélhetlink, amely a csoporttagokra hat. Az a felisme-
rés, hogy a csoportdinamikdanak szerepe van a munkatevékenységek hatékony-
sagaban. Rogers 1946-ban kezdett csoportokkal foglalkozni. Maddszerét
,encounternek”, taldlkozdsnak nevezte el. Humanisztikus-egzisztencialista
megkozelitésével a bizalom teli, koheziv csoportlégkort, visszacsatoldst, becsi-
letes, Gszinte konfrontacidt vezette be a csoportmunka térténetébe.

Rogers (1983 id. Hadnagy 2009) a tanulas folyamata soran azt a tipusu ta-
nuldst tekintette a legfontosabbnak, amely belilrél kezdeményezett és felfede-
26 jellegd.

A személykdzpontu megkozelités egy sajatos létezési mod. A tanulast ser-
kentd attitlid 6sszetev6i Rogersnél a , kongruencia, feltétel nélkili pozitiv elfo-
gadds, és az empatikus megértés”.

Napjainkra a rogers-i csoportmunka fogalma kiszélesedett (Buda 1989), és
mindenfajta csoportmddszer gyljt6fogalmava valt, ami klinikailag nem beteg
emberek szamadra, 6nismeret-fokozast és személyiség-fejlesztést tizott ki célul.
Klein Sandor is (1996) elismer&en ir a személykdzpontd megkozelitésrdl, s azt
mondja, hogy ma az egyik legnépszerlibb pszichoterapias-pszicholégiai-
pedagdgiai irdnyzat nyugaton.

KésGbb Goldstein (1981) és Wilkinson (1982) ezt a hatasmechanizmust ki-

egészitették a kognitiv tényez6k fontossagaval, vagyis azzal, hogy ,,a csoportban
foglalkozni kell a személyek dnreflexidival, problémaival”.
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A strukturalt jatékok bevitelével, szocidlis tanuldst indithatunk el, csoport-
ban. Ennek segitségével a személyes hatékonysaghoz sziikséges viselkedési
elemeket gyakorolhatjak be a tagok. A gyakorlast, fontos hogy mindig feldolgo-
z3s, azaz irdnyitott beszélgetés kovesse, melyben a tagok egymasra hatdsa lega-
[dbb annyira fontos, mint az elfogadé légkdr megteremtése és a j6 beszélgetés-
vezetGi tudas.

A csoportméddszerek a 80-as derekan jelentek meg Magyarorszagon. M(ifa-
jukat tekintve ezek pszichodrama-csoportok, encounter csoportok, vagy specia-
lis képesség, készségfejleszté csoportok voltak, és ma is hasonld képet talalunk.
A kilénb6z6 pszicholégiai iskolak hatottak ezekre a mddszerekre. Ez abban
mutatkozott meg, hogy a csoportokat vezet6 pedagdgusok, pszicholdégusok
szdmara elérhet6 technikak valtak dominanssa, és nem a csoportok igényeire
reagdlé metddusok. Minden csoportmddszer tapasztalatot nyujt a személyek
szdmara 6nmagukrol, kapcsolataik mindségérdl, tarsas helyzetekrél.

A sikeresen m(kodd csoportok jellemzgit Johnson és Johnson (1982) azzal
a céllal irtak le, hogy megtaldlhatdk legyenek a fejlesztés legfontosabb irdnyai.
Altaldban a hatékonyan m(ikodé csoportokra haromféle aktivitas jellemzd:

e Megvaldsitjak céljaikat.

e Onmagukat beliilr6l megerésitik.

e Olyan iranyba fejl6dnek és valtoznak, amely néveli hatékonysagukat.

Az aldbbiakban egymas mellé illesztjik a hatékony és a nem hatékony cso-

port jellemzGit a fejlesztési irdny és a kivdnatos cél bemutatdsdért (vo.
Szahtmariné 1994):

A hatékonyan miikodé csoportban:

A nem hatékonyan miik6dé6 csoportok-
ban:

1. A csoportcélok mindenki szamara
vilagosan megfogalmazottak és tisztazot-
tak. A célok tisztdzdsa és moddositdsa a
legjobb lehetGség arra, hogy a csoport és
a tagok egyéni céljai 6sszehangolddjanak,
hangsulyt kapjon a kolcsénos fligg6ség, a
résztvevGk pedig mélyen elkotelezGdje-
nek a kozds cél és feladat mellett. igy
egyuttm(kodé csoportszerkezetet hoz-
nak létre.

1. A tagok elfogadjak a kivilrdl rajuk
kirétt célokat. Beindul a versengés az
egyének kozott a cél miel6bbi eléréséért,
amellyel egymas hatékonysagat csdkken-
tik. Nem azonos mértékl a céllal vald
azonosulas sem, emiatt a munkavégzés
folyamatossaga is csorbulhat.

2. A tagok nyitottak egymas felé. A
kozottik levé kétiranyd kommunikacid

2. A kommunikacidé egyiranyu és csak
a gondolatokrdl szol, az érzéseket el-
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A hatékonyan miik6dé csoportban:

A nem hatékonyan miik6dé6 csoportok-
ban:

biztositja azt, hogy kicseréljék gondolata-
ikat és megosszak érzéseiket. Ez adja a
tagok kozotti kapcsolddas és a csoport-
mikodés alapjat.

nyomjak, illetve nem vesznek tudomast
réluk.

3. A részvétel és a vezetés elosztott a
tagok kozott. Mindenki lehet résztvevd,
vezet6 és meghallgatott fél. A részvétel
és vezetés esélyének egyenlévé valasa
biztositja, hogy minden tag be fog vo-
nddni a csoportmunkaba, elkotelezédik a
kozos dontések végrehajtasa mellett, és
elégedett lesz sajat csoporttagsaganak
mivoltaval. A viszonylag kiegyenlitett
hatalmi viszonyok teszik lehet6vé azt,
hogy minden résztvevd eréforrasai telje-
sen kihasznaltta valjanak és nGjon a cso-
port kohézidja is.

3. A vezet§ kijel6lt hatalomként jele-
nik meg, autokratikus vezet6i stilust kép-
visel. Tevékenységét csak és kizardlag a
csoport elé kitizott célok vezérlik, az
emberi kapcsolatokkal nem torédik. igy a
cél megvaldsitasaban a tagok részvétele
egyenl6tlen, az egyéni képességek ki-
hasznaltsdga gazdasagtalan, az elégedett-
ség szintje pedig, alacsonyabb.

4. A csoportdontési folyamat rugal-
masan illeszkedik a helyzet megkdvetelte
sziikségletekhez. A dontési folyamatban,
egyensulyban van a rendelkezésre allé
id6, az er6forrasok ismerete, a dontés
fontossaga és a dontéshozatal modszere.
A dontéshozatal leghatékonyabb maddja a
konszenzus, amely el6émozditja az egyen-
letes részvételt, az energidk egyenld fel-
hasznaldsat, a hatékony vitat, a kohézidt,
az érzelmi azonosuldst és az elkotelez6-
dést.

4. A formalis hatalommal rendel-
kez6 autoritds hozza meg egy személyben
a csoportroél sz6l6 dontéseket, a vita és a
megbeszélés lehetdsége minimalis.

5. Az egyéni befolyds mértékét az
egyéni képességek, a gyakorlottsag és az
informacidkhoz vald hozzaférés lehet8sé-
ge hatarozza meg. Az erdviszonyok és
befolydsok megkdzelitéen egyenletesen
oszlanak el a csoportban. A tagok szévet-
sége hozzasegiti az egyéneket ahhogz,
hogy sajatos egyéni céljaik és sziikségle-
teik is kieléguilést taldljanak a kolcsonos
flggés alapjan.

5. A pozicid hatarozza meg a befolyast
és a hatalmat, amely a vezetd kezében
Osszpontosul. Az engedelmesség mentén
jelolédnek ki a szerepek.

6. A csoport tagjai batran vallaljak a
véleménykilonbségekbdl adédd konflik-

6. A konfliktusok forrasait nem tekin-
tik megoldandd problémanak, nem veszik
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A hatékonyan miikodd csoportban:

A nem hatékonyan miik6dé csoportok-

A kisebbségben maradtak véleményét is
elfogadjak, és talalnak benne hasznosit-
haté elemeket. A konfliktusokrél addig
folytatjak a konzultaciét, mig el nem érik
a kolcsénbés megelégedettség szintjét.
Nem engedik meg, hogy gyengiljon a
tagok kozotti egyuttmUikodés.

ban:
tusokat. A vitdk és konfliktusok el6émoz- | tudomasul, vagy letagadjdk, esetleg
ditjak a szinvonalas és kreativ dontéseket. | egyéni, csak személyes szinezetlinek

vélik. A vitakat elkerilik vagy igyekszenek
elnyomni azt. Mindezek jelzik a bizton-
sagérzet hidnyat is.

7. Magas a csoport kohézidja, amelyet
jelez az, hogy a tagok benn akarnak ma-
radni a csoportban, elégedettek a cso-
porttagsaggal, elfogadjak és tamogatjak
egymast, bizalommal vannak és fordulnak
egymas felé. Batoritjdk az egyéni eredeti
Otletetek létrejottét és a gondolatok
vitajat, amelyhez biztonsagos légkort
biztositanak.

7. A vezet6 szdmara a csoport kohézi-
O6ja nem lényeges. A tagok egyénileg
teljesitenek és kilsé, gyakran erGszakos
ellenérzés alatt allnak. A legfébb érték a
vezet§ szamara a merev konformitds és
alkalmazkodas.

8. A csoport problémamegoldd képes-
sége magas szintl. A lehet§ legkisebb
energia-befektetéssel képesek az adott
problémaforrast kezelni. Ha a problé-
makkal megfelel6en bannak, megujul és
megerésodik a csoport, fokozddik a haté-
konysag.

8. Nem észlelik a problémakat, vagy
csokkentik a jelzések jelent&ségét, eset-
leg tul magasra értékelnek egy-egy gon-
dot. Ha észre is veszik a probléma forra-
sat, nem cselekszenek, hanem a vezetd
utasitasaira varnak. A megoldas Iépéseire
nem vallalkoznak, a problémakezelés
alacsony szinvonald.

A parhuzamba allitott jellemz6k korilirjak a csoportvezetdk feladatait is,

megmutatjak a kivanatos vezetési stilust és azt is, hogy milyen tudas birtokaban
tudunk csoportvezetévé valni. A csoportvezetSi kivanatos attitlidot késébb
mutatjuk be.

Elméleti vitak folynak arrdl, hogy az un. tiszta stilusu csoportok (analitikus
indittatasu, behaviorista, gestalt pszicholdgiai vagy humanisztikus) és az eklek-
tikus mdédszervdlasztasu csoportok mellett és ellen milyen érvek allathatdk fel.
Barcy szerint (1997 idézi Boswoodot): kezdetben nagyon fontosnak vélték a
csoportvezet6 mddszertani iranyultsagat, iskoldjat. A vizsgalatok azonban azt
mutattak, hogy ennek csak mérsékelt hatasa van. Sokkal fontosabb a vezetd
attitldje, személyisége, altaldnos szemlélete, s az a tuddsa, amellyel a tagokkal
valo torédést és stimulaldas mértékét dssze tudja hangolni. A csoporttagok sze-
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mélyiségallapota, valamint a bevezet6ben elemzett elméleti allasfoglalas, elko-
telez6dés jeloli ki azokat a célokat, amelyek szerint egy program sikeressége
bejosolhatd.

A szervezetek, fluggetlenll a kdrnyezeti tényez6ktél, maguk is mindig val-
toznak. A legelemibb valtozds a kopas, amely érinti a targyi kornyezetet és az
emberi feltételeket is. llyenkor romlik a teljesitmény és a szervezet alkalmazko-
do képessége is. Ezzel a jelenséggel szemben a szervezetek megtanulhatnak
védekezni. A szervezetek ugyanis felkészlilhetnek a valtozasokra. (pl. a dolgozék
életkora alapjan meg lehet mondani, hogy hanyan mennek nyugdijba, és mit
kell tenni a folyamatos, zokkenémentes utdnpodtlasért.) A belsé valtozasoknak
azonban 6sszhangban kell lennie a klls6 valtozasokkal. Az alkalmazkodast a
kiils6 valtozadsokhoz megszabja az, hogy azok gyorsan vagy fokozatosan kovet-
keznek-e be. Az is Iényeges, hogy a szervezet egészét érinti a valtozds vagy csak
egy rész egységét. Ahhoz, hogy a valtozashoz valé alkalmazkodast megkonnyit-
suk, ot terilletet célszerd allandéan monitorozni. Az els6 a piac, illetve annak a
jellemzGi, mozgasiranya, tendenciai.

Masik a tudas, aminek a megszerzése permanens tevékenység a mai tarsa-
dalomban. Ennek kdvetkezménye, hogy a technoldgiat is dllanddan figyelemmel
kell kisérni. Az emberi eréforrast és azokat a viszonyokat, munkakorilménye-
ket, amelyekben az emberek dolgoznak, kiemelt fontossagunak kell tekinteni. A
valtozds ugyanis nem szerencsés, ha spontdn megy végbe. Ellen8rzottnek, ter-
vezettnek, szandékoltnak kell lennie. Csak igy képes rugalmasan valaszolni a
kornyezeti mozgasokra. Ha valtoztatds torténik a szervezetbe, akkor ott mindig
cél a szervezet alkalmazkoddképességének a javitasa, fokozasa. Valtozaskor
keletkeznek uj funkcidok, amelyek ellatdsara Uj képességeket kell megtanulniuk a
személyeknek.

A valtoztatds soran a vezetésnek harom szervezési szakaszt kell beépitenie:

A nyesés eljaras sordn ki kell kapcsolni a szervezet miikodésébdl azokat az
erGket, amelyek a meglévd szervezeti miikodéseket fenntartjak.

Az atszervezés szakaszdban Uj szervezeti séma lép életbe, adott esetben Uj
emberek allnak munkaba.

A megszilarditas célja, hogy az Uj mdkodési mad stabilizdlédjon. Ehhez
megfelel6 jutalmazd és szankcionald rendszert kell életbe Iéptetni. Lehetéleg
minden tagot érdekeltté kell tenni a valtozasban, mert ha nem elkotelezettek a
valtozas irdnyaba, akkor elhizddo nyilt vagy rejtett ellendllas alakulhat ki.

Ennek pszicholdgiai hattere eléggé egyértelm(, hiszen a valtozasok, legye-
nek azok barmilyen csekély mértékdek is, aktualisan és rovid id6re felboritjak az
emberek biztonsagérzetét. Ezt kovetGen sziikségszerl az ellendllas intenziv



Csoportok a szervezeti vilagban, szovetségek koalicidk 97

vagy gyengébb formaja. Ez attdl fligg, hogy a tagok percepcidja szerint mennyi-
re félelemkelté a valtozas. Ontudatlanul a régi konzervéldsa, az allanddsag
fenntartasa a személyek célja. Akik abban érdekeltek, hogy valtozatlanul ma-
radjon minden, azok szelektiv percepciéval fognak élni. A rendelkezésre alld
informacidbdl kivdlogatjdk azokat, amelyek a sajat igazukat tamasztja ald. Pél-
daul az elbocsatas gyakori kisérdje a valtoztatdsnak, és erre, mint zavaro koril-
ményre mindig lehet hivatkozni. A ,régi” hiveit altaldban a megszokas vezérli.
Nyugalmat és kiszamithatésagot keresnek. Uj médszerek, Uj technolégiai eljara-
sok is kelthetnek félelmet emberekben olyan mértékig, hogy intenziv ellenallast
fognak tanusitani a valtozassal szemben.

Valtoztatas esetén mindig gondoskodni kell forrasokrdl is, mert forrasigé-
nyes a folyamat.

A szervezet novekedésének fazisai is jol korilirhatdak.

Egy szervezet akkor tokéletes, ha 6sszhang van a fejlettség és a felépités
kozott. A tul gyors novekedés is valsagba sodorhat szervezeteket, ha a felépités
nem koveti a névekedést. A novekedésnek is megvannak a fazisai:

Az els6 fazis a szervezet keletkezése, amikor még eléggé plasztikus a felépi-
tés. Mindenki interakcidban van mindenkivel, és az alapité személye van a kdz-
pontban, a tagok vezet6 centrikusak. Minél kreativabb a szervezet, annal sike-
resebb lesz a m(ikddés, ami novekedéssel jar. A megnovekedett szervezet
viszont egyre kevésbé viseli el a kreativ alapiték improvizacidit. A névekedés Uj
alkalmazottak, kozépszint(i vezet6k bevondsaval jar egylitt, akik szdmdra mar
nem egyértelmd és kikezdhetetlen az alapitdk tekintélye, érdemei. llyenkor Iép
be a szervezet biirokratizdlddasa. Létrejonnek az egyes szervezeti egységek,
tisztazddnak a vezetSi kompetencidk, formalizalddnak a viszonyok, és a szdbeli-
séget kiszoritja az irdsbeliség.

A formalis szervez6désben létrejott egységek vezet6i mar tehernek érzik,
hogy nem donthetnek 6nalléan, csak mintegy végrehajtjak a magasabb vezet6k
utasitasait. Kiizdeni kezdenek az autonémiaért. Ez a kovetelés valsagot ered-
ményezhet, amit csak ugy lehet feloldani, hogy a felsé vezetés 6nallésagot ad a
kozépszintl vezetbknek, akik a hatalmukbdl szintén delegdlnak tovabb az egyes
szervezeti egységeknek. A kovetkezmény, hogy egyre tagoltabb, és egymassal
egyre inkdbb verseng6 egységek jonnek létre. A rivalizalas, a kdlcsonds infor-
macidhiany Uj tipusu valsdgba sodorja a szervezetet. Ezért a valsadg megoldasa a
szervezeti felépités megvaltoztatasa, melynek soran a szervezeti egységek ko-
z6tt kialakul a kommunikacid, 1étrejonnek az egyittmikodés Gj formai (pl. pro-
jekt csoportok, eseti bizottsagok, férumok). Ennek hidnyaban az atlathatatlan-
sag, a bonyolultsag olyan fokot érhet el, hogy mar senki sem érti a
m(ikodéseket. llyenkor kiilsé tanacsaddk léphetnek be a szervezetek életébe.
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8.3 (OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

8.3.1 Osszefoglalas

A nyolcadik fejezetben az el6z6 részben érintett csoport-jelenséget ismer-
hettlik meg alaposabban. A csoportra vonatkozo szocialpszicholégiai ismerete-
ket igyekeztiink 6sszegezni. Vazlatosan ismertettilk a csoportokra vonatkozd
elképzelések torténetét. Ezzel az volt a célunk, hogy a csoporttal kapcsolatos
szemléletmddokat bemutassuk, és a csoportban rejlé lehet6ségeket felvezes-
suk. A strukturak leirdsakor igyekeztiink kiemelni a hasznos és kevésbé hasznos
elemeket. Kozponti kérdés a szervezet életében, hogy a csoport-jelenség hasz-
nos vagy sem a szervezet mikodésének szempontjabdl. Ezért emeltik ki a ha-
tékonyan és nem hatékonyan mikodé csoportok jellemzgit. Majd megoldasi
javaslatokkal is éltlink, hogy a szervezetfejlesztés a csoportok szintjén vald be-
avatkozassal is elvégezhet6 legyen.

8.3.2 Onellenérzé kérdések
1. Milyen f6bb kilonbségek vannak a hatékonyan mikédd csoport és a
nem hatékonyan m(ikddé csoport kdzott?

2. On szerint a valtoztatas soran melyik a legveszélyesebb szervezési sza-
kasz? Valaszat indokolja!

Hogyan hat egy szervezetre a tul gyors névekedés?
4. Hogyan foglalna 6ssze az egyén és csoport viszonyat a tanultak alapjan?



9. LECKE A SZERVEZETFEJLESZTES
CELJIA, METODUSAI, KULONBOZO
SZERVEZETTIPUSOK ESETEBEN

9.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A szervezetek kiilonb6z6 jellemzdi utan a szervezetfejlesztés céljat, fo-
lyamatat és kiilonb6z6 szervezetfejleszt6 eszkdzoket mutatunk be. Célunk, hogy
a hallgaték a kilénb6z6 szervezeti diszfunkcidk, miikodési sajatossagok megis-
merése utdn képesek legyenek a szervezet életébe valamilyen eszkozzel be-
avatkozni, azt pozitiv irdnyba mozditani.

9.2 TANANYAG

- A szerveretfejlesatés

Elozetes diagnozs

strukturalt gyakorlatok
Adatol beszerzése

i

[ Az adatok visszajelzése

tréning modszer

—

[ Cselelevést terv késztese

szituacios jatekok

szerepmegoldasok

14. abra: Fogalomtérkép
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A szervezetfejlesztés iranyitott szervezeti valtozas, amely a szervezet em-
beri oldala fel6l kozelit a problémadakhoz, és a formalis szervezeti struktura csak
madsodlagos jelent&ségu.

Konkrét célja az, hogy az emberi szikségleteknek megfelel6en, a haté-
konysagi kdvetelményekkel 6sszhangban megvaltoztassak a szervezet magatar-
tasi és tarsas viszonyait. Mindezt a legf6bb menedzsment szintjén tdmogatni
kell. Fontos ez azért is, mert éppen a menedzsmentnek fontos, hogy javitsa a
szervezete problémamegoldé folyamatait, és a megujuldsra alkalmassa tegye.
Nem jelent ez mast, mint egy diagnosztikus és egy tervez6 munkat. A diagndzis
célja, hogy megnézze az addigi m(ikodés elGnyeit és gyengeségeit, valamint
feltarja a vdltozashoz sziiksége er6forrasokat. Egyben ez egy energetizald, meg-
Ujité folyamatot is general.

Mindezeknek megfelel6en a szervezetfejlesztés tobb elembdl All:

e ElGzetes diagnodzis, (melyek a rendszer erésségei, melyek a problémate-
riletei)

e Adatok beszerzése a kliens csoportrél (esetlinkben a hallgatokrol)
e Az adatok visszajelzése a klienscsoportnak

e Cselekvési terv készitése a jobb m(ikodés érdekében (ezek a cselekvé-
sek valéban elérik-e a kivant hatast)

e Folyamatfenntartds

A fenti elemekhez tartozik, hogy mindezeket ugy kell megvaldsitani, hogy
Ggyelni kell a csoportalakzatokra, (teamek) személyekre vonatkozo valtozasokat
is generdljunk, és legyen ismeretdtadds, ismeretterjesztés is.

Kilonos figyelmet kell annak szentelni, hogy a célokat megfigyelhetd, vila-
gos, mérhet6 cselekvésekké és magatartasokkd alakitsak a személyek. A diag-
nozis, a cselekvés és a célkitlizés szétvalaszthatatlanul kapcsolédik 6ssze. Valé-
jdban ez egy allandd korfolyamat, amely a célok felallitasabdl, a korabbi
allapotrél valé adatok gy(jtésébdl, hipotéziseken és adatokon alapuld tervezés-
bdl és cselekvésbdl, valamint tovabbi adatgydjtésen keresztll a cselekvések
hatdsainak elemzésébdl all. Rovidebben a ,, hol vagyunk és hova akarunk eljutni”
kozotti eltéréseket kell kidolgozni egy szervezetfejlesztés keretein beldl.

A szervezetfejlesztés tréning mddszerrel torténik. A tréning és a képzés
tobbnyire szinonimaként él a kodztudatban. A vallalatok esetében altaldban
minden gyakorlatorientalt képzést tréningnek hivnak. A tréning olyan készség-
fejlesztésre irdnyuld csoportos fejlesztd eljards, mdodszer, amelyen a résztvevék
személyes tapasztalatokat szereznek, a tapasztalataik hozzajarulnak egy tanula-
si folyamat sikeréhez, mert 6nmagukrél, helyzetekrél és masokrél is szereznek
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informacidt. Ennek eléréséhez strukturdlt gyakorlatok, szituacids jatékok, sze-
repmegolddsok szolgdlnak eszkozil. Ez egyfajta sajat élmény(i tanuldst tesz
lehet6vé, amiben mindenki annyi tapasztalatot szerez, amennyi az 6 , befekte-
tése”.

Vary (1999) a tranzakcidanalizis (tovabbiakban TA) elméleti keretében ér-
telmezett szervezetekrdl ir. Bernére hivatkozva elmondja, hogy a szervezetek
felépitésében is hasonlé strukturdkat irhatdk le, mint az emberek esetében. A
stratégiai dontéseket az agy hozza, a végrehajté szervek pedig megvaldsitjak. Az
egyes részlegek specializalédnak, mint az emberi test belsé szervei, a tudattalan
folyamatok és kultura pedig éppen ugy jellemzik a szervezeteket, mint az egyé-
neket. Igy a szervezeteket is diagnosztizalhatjuk, gydégyithatjuk, mint az embe-
reket. A ,tanuld szervezet” igy lett gyakorlatilag szakirodalmi szleng. Magyaror-
szdgon is megjelent a tranzakcidanalitikusan orientdlt szervezetelemzés.
Napjainkban a TA—s szervezetfejleszt6k az intézmények kisebb-nagyobb prob-
[émait kozelitik meg ebbdl az aspektusbdl. A szervezeti kultura elemzése pl. a
berni tradicioknak megfelel6en, mitoszokkal, mesékkel illusztraljak a szervezeti
élet mélyebb torténéseit. A fejlédések és elakadasok tekintetében is hasznaljak
a cégek sorskonyvi forgatdkonyvét. Lehet szervezeti diagndzist késziteni ugy,
hogy a hangsuly a hatdrokon legyen. Berne lgy gondolkodott, hogy ott, ahol a
torténések, tranzakcidk egyszerre két szinten zajlanak, szocialis és pszicholdgiai
szinten is, ott az utdbbi hatarozza meg a cselekvést és a végeredményt. A TA
szervezetelméletének kiindulé pontja a hatarok elemzése. Ezt mutatjuk most
be, mert ez a téma egyben szorosan kapcsolddik ,,a csoportok szerepe a szerve-
zetek életében” cim( témahoz.

Csoportnak tekintheté minden olyan tarsas egyittes, amelynek legaldabb
egy kiils6 és egy bels6 hatara van. A kiilsé vdlasztja el a csoporttagokat a nem
tagoktdl. A bels6 hatar pedig elvdlasztja a csoporton, szervezeten beliili kisebb
egységeket. Egy csoport, legaldbb két osztalybdl all, a tagsag és a vezet6k oszta-
lyabdl. Egy szervezet hatarai a kovetkez6képpen irhatok le:

Els6dleges vagy kiilsé hatar: elvalasztja a szervezetet a kornyezettdl, vagyis
a tagokat a nem tagoktél.

Els6dleges vagy f6 belsé hatar: a vezetGséget valasztja el a tagoktadl

Masodlagos belsG hatarok: a tagok kiilonb6z6 osztalyait valasztjak el egy-
mastol

Hatarovezetrdl ott beszéliink, ahol a szervezet vagy csoport tobb tevé-

kenysége is folyik. (pl. felvételi)

A hatarok legfontosabb tulajdonsaga az atjarhatésag, Vary (1999) szerint.
Rajtuk keresztil lehet bejutni (vagy nem) a szervezetbe, rendszerbe. Minél
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kénnyebb a bejutds és kilépés, anndl atjarhatébb a hatar és forditva. Berne
merev, rugalmas és hermetikus hatarokrél beszél. Az atjarhatdsag kétirdnyu, de
nem sziikségszerlen egyforma az ateresztés mindkét irdnyba. Példaul egy mul-
tinacionalis céghez bejutni nem kénny(, de a kilépés igen. Forditottja példaul,
hogy a maffidba bejutni konny(, de a kilépés lehetetlen. A hermetikusan zartra
pedig a bortdncsoport a példa.

Az atjarhatdsag a bels6é hatarvonalra is jellemz6. Ha a tagsag szamara nyi-
tott az ut, és az egyes tagok vezet6kké vdlhatnak, akkor a hatar rugalmas. Ki-
sebb szervezetek esetében, ahol mondjuk maga a tulajdonos a vezetd, ez a
hatdr merev (torténelemben pl. a kirdlysag).

A masodlagos hatdrok kiilénb6z6 alcsoportokat vagy hierarchikus szinteket
kiilonitenek el egymastdl. Minél komplexebb egy csoport, anndl tobb a belsd,
masodlagos hatar. Ezek a csoportosulasok létrejohetnek féldrajzi, térbeli, pszic-
holdégiai mikodési kritériumok alapjan. Vannak olyan 6sszetett szervezetek,
ahol az alcsoportok vezetése is kilonalld. Példaul a fels6oktatasi intézményben
a tanszékek egy ilyen 6nallé vezet6vel bird alcsoport rendszer. A csoport struk-
turdja alapszabalyban rogzitett. Berne (1963. Id Vary 1999) szerint ez adja a
csoportok identitasat.

9.3 (OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

9.3.1 Osszefoglalas

A kilencedik fejezetben egy kimondottan gyakorlatias kérdéssel foglalkoz-
tunk. A szervezetfejlesztés meghatdrozasa utan annak elemeit mutattuk be.
Azaz a szervezetfejlesztés folyamatat ismertettilk. Természetesen gyakorlati
tanacsokkal is szolgaltunk. Kiemelt lehet&ségként a tranzakcidanalizist mutattuk
be részletesebben.

9.3.2 Onellenérzé kérdések
1. A szervezetfejlesztés folyamatanak melyik eleme all Onhéz a legkdze-
lebb?

2. Egy kisebb szervezetben melyik hatarok azok, melyek atjarhatébbak egy
nagyobb szervezethez viszonyitva?

Mit okozhatnak a tulzottan kénnyen atjarhato hatarok?

4. Mit jelent a ,tanuld szervezet” kifejezés?



10. LECKE A SZERVEZETI KULTURA
KOMPONENSEI

10.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A szervezetek jellemzése soran elengedhetetlen, hogy a szervezet belsé
jellemzdit, kultarajat is feltérképezziik. Célunk, hogy megismertessiik a szerve-
zeti kultura komponenseit, tipusait. Ebben a fejezetben tériink ki a sikeresség
és elégedettség szervezeten belili szerepére is. Reményeink szerint, ezaltal a
kulturdlis sajatossagok felismerésének, elfogadasanak kompetenciai fejlédnek.

10.2 TANANYAG

Aszervezeti kultina

Ex6 vagy klub tipust

Az aludlis stker-fogelom

A szerep tipusi

Feladat tipust

Szemely tipusi

amunkahelyt elegedettseg

15. dbra: Fogalomtérkép
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A szervezetek nem légiires térben |éteznek, hanem magukban hordozzak a
tarsadalmi kultdra értékeit, normait (Serf6z6). A normak, szabdlyok megjelen-
nek a szervezet viselkedésében, m(ikodésében, barmilyen tipusud is a szervezet.
A szervezeti légkor, a szervezeti kultira egymdst atfed6 fogalmak. A szervezeti
légkor a belsé kornyezet észlelésével kapcsolatos és tanulmanyozhatd, az egy-
szerlien vizsgdlhaté viselkedésekkel, attitlidokkel, érzésekkel kapcsolatos. A
kultdra tobb mint a légkor, mélyebb rétegekkel azonosithaté. Ez egy szubjektiv
kognitiv térkép, amely értelmezi a tagok szervezeti 6sszetartozasat. Az altalanos
percepcid, ami a szervezet tagjainak viselkedését befolydsolja: szimbdlumok,

nyelvek, ideoldgidk, hitek, mitoszok. Hirom nagy 6sszetevéje van:

e Szervezeten beliil elfogadott kdzos értékek
e A dontéshozatalban hasznalatos mintak

e Az altaldnosan érvényesilé viselkedésmintak.

A szervezeti kultura szintjei1:
A szervezeti kulturat a kbvetkezd tényez6k befolyasoljak:

A szervezet, a torténet, a technoldgia, a munkafolyamatok megszervezé-
sének mddja, a szervezet elGéletében lejatszodo jelentds események, a szerve-
zet mérete, céljai, és emberi tényez6i.

ta torténetek, sztorik bizonyos értékek, hiedelmek kihangsulyozasara szolgédlnak, ideértve egyes
személyek - altalaban alapitdk - kultuszanak a novelését, példaképpé formalasat. Nem ritkan
szélsGséges, nem valds elemekkel gazdagitjak a histdridkat, ezzel még inkabb kiemelve a hallga-
tésag szamara, tudatositva az Uj belépb&kben, hogy mi a jé és mi a rossz, mik az elvart magatar-
tasformak, mi a helyes dontés egy adott helyzetben.
Az egyedi nyelvezet, az adott szakmakulturara jellemz6 szakzsargon kiemeli a kornyezetébdl a
szervezetet, segiti a tagokat az azonosulasban.
A kilsé megjelenés, beleértve a szimbdlumokat, a munkahelyi kérilményeket, az 6ltozkddési
modot, a szervezeti viszonyok tovabbi leképez&déseit (vallalati autdk, telefonok stb.), sokat el-
arulnak az adott szervezet kultlrajardl. Fontos, hogy ezek egymdssal 6sszhangban legyenek.
JelentGsen csokkentheti példdul egy vallalat hitelességét, ha logdja mas értékeket tikroz (pél-
daul: nyitottsag), mint az irodak elrendezése, a munkavallalok, vagy az egyes osztdlyok egymas-
tdl valo elszigeteltsége (elzartsag).
A kultura lathato jelei érint6leges képet adnak arrdl, hogy milyen értékek, feltevések, hiedel-
mek, érzések, attit(idok jellemzik a szervezet és a tagok mindennapjait. Segitenek ezek feltér-
képezésében, az Uj tagoknak ezek elsajatitdsaban, hogy kés6bb tudatosan, majd tudat alatt
ezeket kovetve vegyenek részt a véllalat életében. (Bakacsi 2000, 230)
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Jones (1987) négy szervezeti kultura tipust definialt:

Er6 vagy klub tipusu kultuara:

FGleg kisméret(i, vallalkozd szervezetek kulturaja. Pékhalédhoz hasonld,
ahol a hatalom a kdzpontban koncentralddik. A vezet6 tartja kézben a szerveze-
tet, t6éle indulnak a torténések és hozza is futnak be. A dontések ebben nem
formalis eljardsok utjan szlletnek, hanem személyek befolydsanak hatasara.
Ennek a kultdranak a legfébb eréssége, hogy az informacidk és a hatalom cent-
ralizaltsagdbol adéddan a valsaghelyzetekre és lehet6ségekre gyorsan reagal.
Veszélye viszont a kdzponti ember dominancidja (monarchikus vezetés).

A szerep tipusu kultura:

Racionalis, logikus, blirokratikus szervezetekre jellemzd. Strukturdja olyan,
hogy a funkcionalis egységek stabilak, a hataskorok jol kordlirtak, az eljarasok
rogzitettek. A korillhatarolt szerepek fontosabbak, mint a betolté személyek. A
hatalom forrasa itt nem a szakértGi tudds, hanem a hierarchidaban elfoglalt pozi-
cié. Stabil, lassan valtozé, jol befolydsolhaté kornyezetben hatékony ez a forma.
Valtozni nehezen tud, mert olyankor Ujra kell strukturalni a szerepeket, feladat
és felel6sségkoroket. (biirokratikus vezetés)

Feladat tipusu kultura:

A szervezet orientdcidja a feladatokra, projektekre irdnyul. Mindez halds
szerkezetet eredményez. Ereje a team munkdban rejlik, az értékelés is ered-
mény centrikus. Befolydsa inkdbb a szakért6i tuddsnak van, mint a hierarchia-
ban bet6ltott szerepnek. Az egyéneknek viszonylagos szabadsaga van az adott
cél, feladat elvégzésében. Az egyiitt dolgozd csoportok sziikség szerint gyorsan
atszervezhetdk, igy tudnak reagdlni a kiilsé koérnyezeti valtozdsokhoz, igy ru-
galmasak. A vezet6 leginkabb koordindtor, a csoportokat iranyitja a szervezeti
célok felé. O a kdzvetits a szervezet és kornyezet kdzétt.

Személy tipusu kultura:

Ez a szervezet, pontok laza halmazahoz hasonlit. A fékuszban az egyéniség
all, az egyéni célkitlizések domindlnak, a szervezet csak az egyéni kibontakozas-
hoz sziikséges hatteret jelenti. Ez a forma akkor alakul ki, ha magasan kvalifi-
kalt, kreativ szakemberek tarsulnak innovativ feladatokra. Csak addig tud meg-
maradni, amig a szervezet céljai nem korvonalazottak. Amint kialakult a
szervezet sajat identitasa, a kozos cél az egyéni célok folé helyezédik, és meg-
valtozik a kultdra (anarchikus vezetés).
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A valdsagban a szervezeti tipusok keverednek, de ezeket a jellemz6ket tar-
talmazzak, kilénb6z6 aranyban. A szervezetek eredményességének a titka,
hogy ezeket a tipusokat, a megfelel6 id6ben és kornyezeti tényez6k mellett jol
alkalmazzak.

A vezet6knek kulturaformdld szerepiik van, jelentésen befolyasoljak a
szervezetben kialakuld dltalanos érték- és normarendszert. Hatékony, sikeres
vagy professziondlis intézményvezetés esetén felmeril a kérdés, hogy mit te-
kintslink sikernek. Variné (1999) arra keres vélaszt, hogy van-e kbzmegegyezés
abban a kérdésben, hogy kit tekintsiink sikeresnek. O azt tételezi fel, hogy az
emberi cselekvés mindig sikerorientdlt, hiszen az alapveté motivacidk érdeké-
ben toérekszik valaminek az elérésére vagy valamilyen rossz elkeriilésére. Abban
viszont van kilonbség, hogy adott kor, kultira tarsadalma ezek koziil a tevé-
kenységek kozil melyiket jutalmazza, melyikre reagal gy, hogy ezzel sikeressé
nyilvanitja azt. Sikeresnek értékelni valakit csak adott kor normdjahoz képest
lehet. Vagyis a siker egyénhez kotott, de tdrsadalmi, csoportos jelenség. Az
aktualis siker-fogalom fligg attdl, hogy hol, és mikor jelenik meg, hogy milyen
teljesitménnyel hatarozzak meg a kritériumait. Variné azt teszi fel, hogy ha a
siker, elsGsorban a tarsas viszonyok és interakcidk szférajaban elérhet6 ered-
mény, a tarsas onérvényesités jutalma, akkor annak a tudomanydgnak, amelyik
a tarsas interakcidkat a kognitiv strukturdk és képességek, a versengés és koo-
perdlas, az én-prezentalds és benyomadskeltés, a szerepjatszas és tavoltartads
maddozatai stb. feldl vizsgdlja, kdzvetlen illetékességi korébe tartozik a sikerje-
lenségek és élmények vizsgdlata. Az értékek hatdroljak be a siker jelentését, véli
Mannheim (1931, id. Variné 1999), aki szerint az egész tarsadalomnak ugyan-
azokért a célokért kellene kiizdenie. Merton (1980.id Variné 1999) harom karri-
er-mintat mutat be, mint a sikeresség Gtjat, a tehetséggel, a képesség kibonta-
koztatasaval és érvényesitésével elért, a vallalkozasba fektetett, pénzzel és
energiaval elért, valamint egy vezetGi szerep révén elért karriert.

A XX szdzad masodik felében a kutatdkat egyre gyakrabban foglalkoztatta,
hogy mivel azonosithatd a szervezetek sikeressége. Hires nagyvallalatok vizsga-
latai a vilagban bizonyitjak az érdeklédést a téma irant. Magyarorszagon a siker
okait tekintve harom tényezG6 kiemelhetd: a kiilsé nexusok, a munka és a kom-
munikacid. A sikeres emberek vizsgdlatanal a személyes tulajdonsagokat és az
erdfeszitést emelték ki, a kiilsé tényezével szemben. Hazankban a rendszerval-
tds utan, a sikeres ember a vallalkozé kézépkoru férfi lett.

Nem szabad figyelmen kivil hagyni azt sem, hogy a sikerfogalomtdl elva-
laszthatatlan az elégedettség kérdéskore is. A munkaval valo elégedettségnek
tobb definicidja ismert. Papp-Perczel (1976 id. Klein 2005) meghatarozasa sze-
rint, a munkaval valé megelégedettség mindazon tényez6k tudati reprezentalo-
dasa, amelyek a munkakor jellemz&jébdl adddnak, és amelyek tudati tikrozé-
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dés utjan a konkrét munkakdérrel szembeni allasfoglalast befolydsoljak. Klein
(2005) megfogalmazza, hogy a munkahelyi elégedettség-vizsgalatokat korabban
a teljesitmények elGrejelzésére hasznaltak, viszont az elmult évtizedekben mar
fuggetlen valtozéként, pusztdn 6nmagdért is vizsgaljdk, mert fontossa valt a
munkaer8k személyes jéléte. A szerzd kiemel hdarom, a munkahelyi elégedett-
ség szempontjabdl fontos elméletet. A 60-as évekbeli szikséglet-kielégitési
elmélet szerint az emberek elégedettek akkor, ha megkapjak azt, amit szeret-
nének. Minél tovabb varakozik, annal elégedettebb lesz, amikor végil megkap-
ja, viszont ha nem kapja meg, annal elégedetlenebb lesz. A tarsadalmi referen-
ciacsoport elmélet ezt azzal egésziti ki, hogy az ember a vagyait, a szerint
alakitja, hogy milyen csoporthoz szeretne tartozni, illetve ahhoz a személyhez,
akire felnéz. Hertzberg (1968 id. Dobdk 1999) motivacié elmélete a Maslowi
szlikséglet hierarchidn alapszik, és azt mondja, hogy az alapsziikségletek a mai
tdrsadalmak nagy részében kielégitésre talalnak, igy a munkahelyi elégedettség
a magasabb szint( motivaciok kielégitésétél flgg.

10.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

10.3.1 Osszefoglalas

Ebben a fejezetben két nagyon nehezen meghatarozhaté fogalommal fog-
lalkoztunk. A kultura és siker nagyon sokféle tartalommal megtolthetd jelensé-
gek, és természetesen a szervezet életével is szoros kapcsolatban vannak. A
szervezeti kultira meghatdrozdsakor megprobaltuk a szervezet légkorével vald
kapcsolatot felhaszndlni a jobb megérthet6ség miatt. Megvizsgaltuk, hogy mi
befolyasolja a szervezeti kulturat és kilonb6zé tipusokat hataroztunk meg.
Természetesen ezeknek a tipusoknak a keveredésérdl sem feledkeztliink meg. A
fejezet masodik részében a siker jelenségét prdobaltuk korulirni, ennek szerveze-
ti életben beto6ltott helyét meghatarozni.

10.3.2 Onellené6rz6 kérdések

1. On milyen szervezeti kulturaval talalkozott palyafutdsa soran? Mirdl is-
mert ra?

2. Miben latja a szerep tipusu kultura hatranyait?
3. Avezet6knek kulturaformald szerepiik van. Hogyan érvényesiil ez?

4. Miért bonyolult a ,,siker” fogalma?






11. LECKE GYAKORLATOK A
SZERVEZETFEJLESZTESHEZ

11.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A szervezetfejlesztés elméleti kereteinek ismertetése utan kilonb6zd
szervezetfejlesztésre alkalmas gyakorlatot ismertetiink. Részletes bemutatasra
keril a foglalkozas célja, szlikséges eszkdzei és a megvaldsitdas menete. A foglal-
kozasok altal a gyakorlatban tapasztalhatjuk meg a csoportokkal kapcsolatos
ismereteinket. Az itt leirt gyakorlatok nagyobb részt megtalalhaték Ludanyi
Agnes: Szervezetfejlesztés és csapatépités cim(i munkajaban.

11.2 TANANYAG

16. abra: Fogalomtérkép
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Holland munkalélektani és szervezetfejleszt6 gyakorlat (Lsd. Ludanyi,
2008).

Célja: tobb rétegli a gyakorlat, amelyet csak abban az esetben végezziik, ha
elegendé id6 all rendelkezésre, mert a tréner tapasztalata és rutinja alapjan 4-6

,,,,,

Megvaldsitas:

Kiosztjuk a tagoknak az (rlapot, és arra kérjik 6ket, hogy minden feladat-
részben egyitt haladjanak, és csak annyit végezzenek el, amennyit a tréner kér.
ElGszor megkérjiik a csoport tagjait, hogy a lap bal fels6 mezGjében toltsék ki a
,Lényegi tulajdonsdgok” mez6t. Lehet6ség szerint ne adjunk tdbb instrukciot,
de a tipus kérdések az eddigi tapasztalatok alapjan a kovetkezék:

Csak pozitiv tulajdonsagokat kell-e irni, vagy lehet pozitivat és negativat is
beirni?

A munkahelyi tulajdonsagokra vagy barmire gondolhatnak?

Azt irjak-e le, ahogyan 6k magukat Iatjak vagy ahogyan a kornyezetiik latja
Oket?

Igyekezziink a valaszokban minél kevesebb informaciét adni, mert minden
egyéni dontésiik értelmezhetd lesz kés6bb, és értékes informdcidkat veszithe-
tlink el, ha pontosabb instrukcidkat adunk meg. Négy- 6t tulajdonsagot érde-
mes kérni, mert ez a mennyiség teszi leginkdbb lehetévé az eredményes Onis-
mereti és szervezeti magatartasbeli tanul3st.

Ha készen vannak a tulajdonsagokkal, akkor két lehet&ség koziil valaszthat
a tréner:

Vagy parokba rendezi a csoporttagokat vagy ha a létszdm engedi, akkor
kozosen beszélik meg a feladatot. Az el6bbinek van olyan plusz hozama, hogy
egy esetlegesen toredezett, nem tul nagy kohézidval biré csoportot a parok,
harmasok varidldsaval egyltt dolgoztatva, novelhetjiik az egyittmikodések
mindségét és a személyes ellentéteket csokkenthetjiik. A megbeszélés szem-
pontjai:

e a pozitiv és negativ tulajdonsagok aranya

e mit jelent a tulajdonsag iréjanak adott jellemzé, milyen viselkedésben
nyilvanul az meg

e ha rangsorolni kellene, akkor mi lenne a fontossagi, vagy lényegi sor-
rend

e atodbbiekét hallva, valtoztatna-e a tulajdonsagokon
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e mennyire tudott érdeklédést mutatni a parja (vagy a csoporttdrsak) tu-
lajdonsdgai irant

e tudott-e j6 kérdéseket feltenni ahhoz, hogy megértse a partner tulaj-
donsag-felfogasat

Ha ezt a csoport megbeszélte, akkor arra kérjik 6ket, hogy az A/4-es lap
jobb fels6 mezGjébe irjdk be, hogy milyenek ezek a tulajdonsagok, ha tul sok
van bel6liik. Tulozzak el a tulajdonsagokat, amennyire csak tudjak, és természe-
tesen itt mar egy masik fogalom, szé, tulajdonsag fog szerepelni. Ezért arra
kérjiuk 6ket, hogy probaljanak elvonatkoztatni attél, hogy ez az 6 l1ényegiik volt
és tekintsék ,idegennek”. Ezt a feladatrészt nehezebben végzik el a csoporttag-
ok, mint az el6z6t, mert koti 6ket a sajat tulajdonsaguk elvesztése, és az is, hogy
a tulzé forma a pozitiv tulajdonsdgot is negativba forditja, a negativ pedig mar-
mar patoldgids lesz.

A megbeszélést a kovetkez6 kérdések koré szervezziik:

e kaptak- e mar a kdrnyezetiiktdl arra visszajelzést esetleg, hogy valame-
lyik — altaluk lényeginek tartott — tulajdonsagukat, a tulzasos formaban
észlelték.

e sajat onismeretiik szerint, melyik tulajdonsag tekintetében érzik magu-
kat veszélyeztetettnek, vagyis hol kell a legnagyobb kontroll ahhoz,
hogy ne a tulzast mutassak be a kérnyezetiiknek.

Amikor ennek a feladatrésznek a megbeszélésén is tul vannak, akkor a bal
alsé mezében kell majd dolgozniuk a csoporttagoknak. Itt olyan tulajdonsago-
kat sorolnak fel, amelyek ,allergiat” valtanak ki bel6liik, amit nehezen viselnek
munkahelyi kérnyezetben. Ezt egyetlen személyrél is felidézhetik, de tobb sze-
mély jellemz8ibél is 6tvozhetik. Ezt dltaldban nagyon kénnyen elvégzik a tagok.
Ezt kovetben a jobb alsé mez6be ezeket az allergiat kivalté tulajdonsagokat kell
meglagyitani, megszeliditeni. Pl. az illeté csoporttag a ,kiméletlent” irta allergi-
aként, akkor ez lagyabb formaban lehet ,,Gszinte”, szokimondd. Ennek mintaja-
ra valaki nem ,karrierista”, csak jol ,,6nérvényesit6” Valdjaban atkeretezik eze-
ket a tulajdonsagokat a csoportban.

Azt a konkluzidt lehet kidolgoztatnia a trénernek a csoporttal, amelyikben
a lényegi tulajdonsagokat viszik be egy munkahelyi kapcsolatba, egyittmiko-
désbe, és azzal parhuzamosan a partner ,lagyitott” tulajdonsagait észlelik,
amellyel az egyittes tevékenység sikeres lesz. Ha a tulzasaik talalkoznak az al-
lergidkkal, akkor abbél konfliktus és harc lesz. Erre lehet cselekvési tervet kidol-
goztatni a csoporttal, hogy milyen képesség birtokdban lehetnének hatéko-
nyabbak. Altaldban a csoporttagok felismerik, hogy ennek oOnismereti és
elGitélet-mentes tarsismereti feltételei vannak.
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Hogyan vagyok én itt a tréningen?

Altaldban azt a célt szolgalja a feladat, hogy a tagok kimondhassak, hogy
hogyan élik meg a csoportban valé részvételiiket. Ha egy munkahelyen dolgoz-
nak, akkor a kérdés az, hogy ma hogyan vannak itt, mi volt az el6zménye az ide
érkezésiiknek, mennyi az egyéni motivacié ebben, és mennyi a munkahelyi
hatalom befolydsa. Alkalmat ad arra is a gyakorlat, hogy a vezet6khoz és a hie-
rarchiahoz vald viszonyt feltdrja a tagok szamara.

Jaték menete:

Megkérjik a tagokat, hogy mondjak el, hogyan szélitsuk 6ket és egyetlen
mondatban mondjak el, hogy hogyan j6ttek ma ide a csoportba. Vélhetéen egy
mondatbdl nem deril ki, hogy ki milyen érzésekkel, motivaciéval van jelen,
ezért indithatunk egy olyan kort is, hogy mondjak el hosszabban, hogy hogyan
keriltek a csoportba, ezuttal a toébbiek kérdezhetnek is attdl, akinél a sz6 van.
Bizonyos munkahelyi szociometria-szer(i adatok nyerhet6k abbdl, hogy a tagok
kikt6l kérdeznek, milyen mélységlit, és milyen striséggel.

Kezdeti feszlltség csokkenése, és az interakcidk elindulasa is varhaté a fe-
ladattol.

Jaték teniszlabdaval:
Cél: Egyluttm(ikodés, problémamegoldd gondolkodas beinditds
Eszkoz igény: teniszlabda
A jaték menete:

Elinditunk egy teniszlabdat olyan szabaly szerint, hogy mindenkinél lennie
kell a labdanak, mindenkihez csak egyszer juthat el egy kérben, nem szabad
leejteni, és rogziteni kell a labda utjat. Kérjik meg a csoporttagokat, hogy lehe-
t6leg ne a mellettiik allénak dobjak a labdat. Az elsé kor utan djra elinditjuk a
teniszlabdat, hogy lassuk megjegyeztiik-e a sorrendet. Harmadszorra mar kézol-
juk a csoporttal, hogy megmérjik, mennyi id6 alatt sikeril a szabdlyok szerint
korbe dobniuk a labdat. Minden kor utan kozoljik, hogy mennyi idét vett
igénybe a labda kérbeadasa. A 4-5. kor utan Ujra elismételjiik a szabalyokat, és
fogadast ajanlunk egy extrém kevés idére (masodpercre,) ami alatt sikertlhet
korbeadniuk a labdat. Ezt mindig nagy kételkedés kiséri. Viszont a csoportot
problémamegoldasra készteti a fogadas. Cél, hogy elinduljon valamilyen
egyuttmuikodés a cél érdekében. Ha nem sikerl olyan megoldast talalni, amivel
példaul 2 masodperc alatt kérbe ér a labda, akkor is dicsérjlik, erGsitsiik meg a
csoportot, és ismételjik el a szabdlyokat. F6ként olyan munkatarsak esetében
jo ez a feladat, ahol mindenkinek a kreativitdsa fontos, és nem tudnak, csak
egyutt eredményt elérni, allandd egylttmikddés kell a j6 munkavégzéshez. Ha
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a tréning tobb napos, maratoni, akkor egy-egy program el6tt vagy végén meg-
ajanlhatjuk, hogy végezzék el a gyakorlatot. Az eddigi tapasztalataink szerint
vannak olyan csoportok, ahol minden szabadidében gyakoroltak a tagok, és
egyre tobb kreativ 6tlet bukkant fel a megoldasra. Van arra is példa, hogy csak a
csoportvezetd kérésére ,labdaztak” és akkor is kényszer-feladatként, és nem is
jutottak el6bbre az eredményig. Ezek az informacidk sokat jelentenek a tréne-
rek szdmara, a trénig-program felépitéséhez, esetleges korrekciéjahoz.

K6z0sségi éimény, egyiittmiik6dés a szervezetben (Lsd. Ludanyi, 2008)
A jaték menete:

At kell haladni a tengeren egy szigetre az egész csapatnak, Ugy, hogy senki
se essen bele a vizbe. Az atjutds stratégiajat a tagok el6re megbeszélik, kés6bb
a megvaldsitds soran azonban nem beszélhetnek egymdssal. ,Orias kavicsokat”
kapnak, amelyeket papirok szimbolizdlnak. Ezek segitségével lehet atjutni a
szigetre. Osszesen hét papirt (6rias kavicsot) kapnak, amibdl 5 fehér és 1 szines.
A szines papirt lehet visszafele is adni, de a fehér csak el6re haladhat. Ha hibaz-
nak, valaki , beleesik a vizbe” vagy beleér valamije, s akkor a jatékvezetd elvesz
egy papirt, és a jaték indul el6lrél. Amikor mar csak 3 papir marad, a jatékveze-
t6 felajanlja, hogy kezdjék Gjbdl a jatékot a 6 papirral. Ujra megbeszélhetik a
stratégiat, de az ,,atkelés” sordan nem szabad beszélnilik.

Varhatd, hogy a tagok kooperalni kezdenek egymassal egy kozos feladat
megoldasan keresztil. Ha sikerélményilk sziletik, akkor megkezd6dhet egy
k6zos gondolkodds kdzottik.

Lakatlan sziget
Eszkozigény:
Csomagold papir, egy térkép bejeldlve rajta a sziget, papirlapok, tollak
Jaték menete:

Miutan atértek a tagok a szigetre, az el6z6 jaték befejeztével, a ,,meghddi-
tott” lakatlan sziget benépesitésére hivjuk Sket. Oriasi lehet&ségiik ez, hiszen a
tuddsok felfedezték ezt a szigetet, amire eddig még ember nem lépett. Az §
keziikben van a dontés, hogy milyen szabalyok szerint lehessen erre a szigetre
[épni. Mindenki 6nalléan dolgozik, és 6t, altala megfogalmazott szabalyt ir le,
amivel 6 majd belép a szigetre. Amikor ez megvan, a tagok 6sszeegyeztetik a
szabalyaikat. K6zosen kell kialakitaniuk egy olyan szabalyrendszert, ami a szige-
ten érvényes lesz. Mindenki véleményét figyelembe kell venni, és kdz6s sza-
balyt kell megalkotni.
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Feldolgozd kérdések:

e Elnének-e ezen a szigeten?

e Mit gondolnak, mi lesz ennek a szigetnek a jovdje, és kik azok, akik ezt
megvaldsitjak, illetve megvaldsittatjak.

e Milyen szerepet vallalnak ezen a szigeten egyenként, és ez a szerep ho-
gyan jarul hozza a sziget jovéjéhez?

e Keressenek parhuzamokat a ,szigeti” 1ét, és a sajat munkahelyiikon be-
toltott szerepiik kozott, strukturalis és egyéni szempontokbdl is.

Zard jaték: A szigetlakdok meglinneplik az 4j ,otthonukat”. Ki lehet taldlni
valami ritualét vagy a sziget m(ikodési modjat. Ezzel a szervezeti kultira erGsi-
téséhez tudunk hozzajarulni a feladat kapcsan.

A sikeres ember

Eszkozigény: Fényképek vagy Ujsagbdl kivagott képek, amelyek kilonb6z6
élethelyzetl és stilusu embereket abrazolnak. A hattér segithet abban, hogy
minél tébbet tudjunk elgondolni az adott ember helyzetérdl. Tébb kép legyen,
mint ahany csoporttag van, hogy tudjanak valasztani. Csomagoldpapir, filcek.

A jaték menete:

Azt az instrukciét adjuk, hogy nézzék meg alaposan a képeket, és kérjiik
meg a tagokat, hogy valasszak ki azt, amelyik szerintik sikeres embert abrazol
vagy amilyenné Gk is szeretnének valni. Mondjak el egyenként, hogy miért gon-
doljak az altaluk valasztott kép szerepl6jét sikeresnek, miben szeretnének ra
hasonlitani? Mi kell ahhoz, hogy valaki elérje a sikert, Ugy éljen, ahogyan azt a
kép lattan elképzelik.

Feldolgozd kérdések az egyén és a szervezet szdmdra fontos dolgok tartal-
manak tudatositdasara vonatkoznak.

Ertelmezziik azokat a dolgokat, amelyeket a kép kapcsdn a tagok felsorol-
nak. Pl. Mit értenek azon, hogy ,sok” pénze van valakinek? Mi jelenti ebben
sikert, 6romot? Mit ért azon, hogy bardtsag? Mit ért azon, hogy hatékonysag?
Milyen belsé tulajdonsagod kell ahhoz, hogy mindez megvaldsuljon?

Feldolgozd kérdések a célok meghatarozasahoz:

e Milyen k6z6s vonasok voltak abban, ami a sikeres ember-felfogasban
megjelent?

e Milyen kilénbségek voltak benne?

e Hogyan gondolkodnak ezekrdl a dolgokrdl 6nmagukra vonatkoztatva? A
sajat életlikre vonatkoztatva fontosak-e ezek a dolgok?
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e Dolgoznanak-e ezek megvaldsitdsdn, és hogyan kezdhetnék el? Milyen
munkahelyi er6forrast vennének igénybe?

e Egy nagy csomagoldpapirt tegyiink ki jol lathaté helyre és a megbeszé-
|és tapasztalatait irjuk fel ra. Ezeket tudjuk felhaszndlni a szerz6désko-
téshez.

Varhaté eredmény:

A tagok megtapasztaljdk a csoportban az elfogadd légkort.
Megtapasztaljdk a sikeres egytttmikodés kommunikacidés formait.
Az Onkifejezés és a kommunikacids készség né.

Tisztazédik a siker, annak tartalmi elemei, és a hozza vezet6 ut bels6 és
kiils6, kornyezeti komponense.

Meghatarozdédnak a szervezeti és az egyéni célok.

Profilkészités (Profiler)
Eszkozigény:
Csomagold papir, filctoll, tollak, A/4-es papir, cellux
Jaték menete:

A csoporttagok kivalasztanak egy olyan személyt a valds életbél, akinek a
bdrébe szivesen belebujnanak. Ez a kivalasztott személy egy profilozd (személy-
leiras-készit6). Ennek a kivalasztott személynek a nevében egy rajzot készitenek
magukrdl, és egy leirast mellékelnek hozza. A leiras tartalmazza, hogy milyen 6,
milyen pozitivumok és fejleszteni valdk vannak benne, valamint megfogalmaz
onmagaval kapcsolatban (a kivalasztott személy szemszogébdl nézve) célokat.
Megalkotnak a csomagolé papirbdl két figurat, amibdl az egyik a célokkal teli
személy, a masik kilonb6z6 tulajdonsagokkal biré személy. Mindenki felolvas-
sa, és megmutatja a sajat profiljat. Ezekbél célokat gydjtiink, és minden célt
egyenként megbeszélink. A profilozd ,beiktatdsdval” 6nmagukrél beszélnek, de
tavolitott ,kép” segitségével.

Feldolgozo kérdések a pozitivumok megerdsitése céljabol:
e Mi alapjan valasztottak ki a profilozot? Van-e benniik k6zos vonas?
e Konny(i vagy nehéz volt a profiljat elkésziteni? Miért?

e Ha ranéznek a ,tulajdonsagokkal teli emberre”, akkor mire a legbisz-
kébbek?

o A tobbiek mit valasztandnak maguknak a latott tulajdonsagok koziil?
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Feldolgozd kérdések a célok meghatarozasahoz:

A felsorolt célok tlikrében milyen jové all a figura el6tt?

e Milyen feltételek sziikségesek a felsorolt célok eléréséhez a szervezet
oldalarél és személyes oldalrdl is?

o A masik figurdbdl milyen tulajdonsagok tamogatjak és akadalyozzak a
célok elérését?

Ha ez megtortént, akkor mindenki valasszon ki egy pozitiv tulajdonsagot,
ami benne megvan, és egy célt, amiért tudna kiizdeni. Ezeket irja fel egy papirra
és dobja be a csoport laddjaba. Erre a tréning végén visszatérhetiink. Ha a szer-
vezetfejlesztésnek folyamata van az adott intézmény életében, akkor ezt hosz-
szabb id6re is archivdlhatja a tréner.

Szerencsés, ha a pozitiv tulajdonsagok koziil minél tobb felkeril a papirra.
Igyekezziink arra biztatni a tagokat, hogy minél t6bb helyzetet idézzenek fel,
ahol valamilyen erésségiiket megtapasztalhattdk a munkavégzés soran.

Tartsuk realitdsban a tagokat. A profilozé valéban réla készitse a , két figu-
rat”, és ne a profilozé ,vilaga” jelenjen meg benne.

Varhato eredmények:

e Egyéni és szervezeti célok végiggondoladsa
e Tulajdonsagok, erGsségek végiggondoldsa

e Motivacié a csoportban valé mikddésre

Csinaljuk egyiitt!
Munka-értékek tisztazasa, egylttmikodés erdsitése, kommunikacids kés-
zségfejlesztés.
Eszkoz igény:

Képek olyan dolgokrdl, fogalmakrdl, ami fontos lehet a csoporttagoknak,
de ezek csak otletek. Mindig adott munkahelyi csoport jellemz6ihez érdemes
igazitani az értékeket. pl.: baratsag, egylttmdkodés, kitartas, igényesség, csa-
lad, pénz, népszerlség, hatalom, tudas stb.

A célszerszam elkészitéséhez: 5 db gémkapocs, 10 db hurkapalca, cellux,
10 db A4-es lap, 1 kis darab gyurma.

Jaték menete:

Kiteszlink a terem egyik végébe kiilonboz6 targyakat és fogalmakat dbrazo-
16 képeket. A csoporttagok ezeket megnézik, majd kozésen, konszenzussal kiva-
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lasztanak kett6t, amit mindenképpen szeretnének megszerezni. A két dolog
kivalasztasara kapnak 20 percet (nem baj, ha nem téltik ki, de nem léphetik tul).
Motivaljuk &ket arra, hogy minél inkabb fejtsék ki, hogy miért fontos nekik a
sajat valasztasuk, mit jelent szamukra az adott targy vagy fogalom. Ha kivalasz-
tottak, akkor meghuzunk egy vonalat a f6ldon, ami olyan tavol tartja 6ket a
kivalasztott dologtdl, hogy eszkdz nélkiil ne érjék el. A vonalon tul semmilyen
testrésziik nem érheti a talajt. Kapnak kilonb6z6 targyakat, amibdl elkészithetik
a célszerszamot a tdvoli képek megszerzéséhez. 15 percik van a feladat megol-
dasara.

Feldolgozo kérdések:

e Mialapjan valasztottak képet?
e Mit jelent szdmukra az, amit a képek dbrazolnak?

o A feldolgozd kérdések az egylttm(ikdodésre, a feladatmegolddsban valé
egyéni szerepvallaldsra, kommunikaciéra és a megoldas minGségére
vonatkozzanak.

e Erdemes végignézni, hogy ki milyen tevékenységgel jarult hozza a cél-
szerszam elkészitéséhez. Mi hatarozta meg a részvételt a feladatmegol-
dasban?

e Maskor is jellemz6-e az adott viselkedés egy-egy tagra, és akkor milyen
kovetkezményekkel jar az?

o A targy vagy fogalom kivalasztdsanal, sikeriilt-e érzésiik szerint kon-
szenzusos dontést hozni? Ha igen/nem, kinek milyen szerepe volt ben-
ne?

o Milyen kommunikacid, viselkedés volt sikeres, mi gyézte meg a tobbie-
ket, kiben milyen érzés maradt a dontés utan?

o Mit kezdenének a megszerzett targgyal vagy fogalommal?

A feladat tobb kérdés tisztazdsara is alkalmat ad még. Feltdrja azokat a
személyszint(i motivumokat az egylttmikodés soran, amelyikben a versenyzés,
mint masok legy6zése jelenik meg. Nem is igazan a targy megszerzése a valddi
cél, hanem a masik vesztése.

Ertéklicit
A legfontosabb munkaértékeket irjuk le az el6re elkészitett kartyakra. Mi-
nél tobb, de legaldbb 30 érték-kartyat készitstink. A kartyakon egyarant szere-
peljen targyi érték (autd, lakas, szamitdgép stb.), a munkavégzésre vonatkozd

értékek (szabadsag, fliggetlenség, jatékossag, kreativitds, szakma szeretet, alt-
ruizmus hatalom, déntési szabadsag, masok befolyasolasa stb.)
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A jaték menete:

Minden csoporttagnak van 100 zsetonja. Ezzel vasarolhat az arverésen.
Minden érték kikialtasi dra 10 zseton. Az érték-kartyakat egyenként ajanljuk fel
licitre. Tobb alkalommal is lehet licitalni és vasarolni. Azokat az érték-kartyakat
hasznaljuk, amelyeket Osszeirtunk. Lesznek olyan kartyak, amelyekért tébben
versengenek majd és lesznek olyan kartyak, amelyeket senki sem vdlaszt. Fon-
tos, hogy az arverés porgbs legyen, a csoporttagok gyorsan dontsenek és képvi-
seljék a sajat akaratukat egy-egy érték-kartydval kapcsolatban. A jaték addig
folytatddik, amig minden kartyat meg nem vasaroltak, vagy el nem fogy a zse-
tonja a tagoknak. A licit soran az egyik csoportvezet6 vezeti a licitalast, a masik
csoportvezet6 pedig jegyzeteli, hogy ki melyik értéket és milyen 6sszegért vasa-
rolta meg. gy nyomon kévethetdvé valik az is, hogy kinek mikor fogy el a ren-
delkezésre all6 zsetonja.

Beszéljik meg, hogy ki melyik szerzeményére a legbliszkébb, és mi az, amit
sajnal, hogy nem lehetett 6vé. Melyik érték, miért volt fontos szamukra?

A jaték folytatddik. Ezattal arra kapnak lehetdséget, hogy most mar egy-
massal lzleteljenek. Meg kell gy6znitik egymast arrdl, hogy egy-egy szamukra
fontos, de mas tulajdonaban lévé értéket eladjanak szdmukra. Ehhez a csoport-
vezet6 rendelkezésiikre bocsajthat Ujabb 25 zsetont. Az egymas kozotti lzlete-
|ésre adjunk 5-10 percet, majd ismét beszéljik meg, hogy ki mit szerzett, ho-
gyan gy6zte meg a masikat.

Feldolgozd kérdések az értéktisztazashoz:

o A jaték elején kivalasztottak-e egy szamukra fontos dolgot, amit min-
denképpen meg akartak venni? Ha igen, akkor annak mi az oka, és ha
nem, akkor annak mi az oka?

e Miket vasaroltak egyénenként, és ezek mit jelentenek szamukra? (Hagy-
junk mddot arra, hogy mindenki elmondhassa, és segitsiik a csoportot
abban, hogy a vasarolt érték-kartydk kapcsan elmondjak ellentétes vé-
leményeiket is. J6, ha vita alakul ki az értékek jelentése kapcsan.)

e Feldolgozd kérdések az egylittm(ikodésre, egyéni erésségekre:

o Sikerilt-e megszereznilik, amit kivalasztottak az elsé korben, és mi az
oka a sikernek?

e Eltervezték-e elGre, hogy milyen stratégiat valasztanak a vasarlasra?
e Figyeltek-e arra, hogy még ki/kik palyaznak ugyanarra a kartyara, és te-
kintettel voltak-e erre?

e Az egymastodl vald vasarlds soran, kinek sikerllt megszereznie, amit még
akart?
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e Milyen stratégia, milyen kommunikacié voltak eredményes?
Varhato eredmény:

A tagok szamara tisztazddik, hogy melyik munkaérték a legfontosabbak
szamukra, és melyek azok, amelyek elhanyagolhatoéak.

Sajat értékvezérlésiket 6sszevethetik a szervezeti célok mogotti értékek-
kel.

Titanik
A felel6s dontés megtapasztalasa.
Eszkozigény:
Utas-leirds, papir, toll.
A jaték menete:

Mondjuk el a csoportnak, hogy a mai napon mindenki egy hajékirdnduldsra
megy a hires Titanic-al. Kilonb6z6 emberek lesznek a fedélzeten, akiket majd
kés6bb bemutatunk. A hajé kapitanya felkér mindenkit, hogy legyen a segitsé-
gére. Megkérdezziik a csoportot, hogy miben tudna segitségére lenni egy hajds
kapitanynak? Jel6ljik ki a térben a hajot, esetleg székek, eszk6zok segitségével,
és jatsszuk le, hogyan, miben segitlink a kapitanynak!

A hajé sajnos azonban nem keriilheti el a végzetét, és jéghegynek (itkozik.
Mivel a kapitanynak a csoport a jobb keze, igy segiteniik kell a mentésben is
mivel siillyed a hajé. Mar csak egy szabad csénak van hatra. Nem biztos, hogy
mindenki befér a csdnakba, ezért gyorsan kell dénteni, hogy milyen sorrendbe
engedik be a csénakba az aldbbi embereket. Lehet, hogy nem bir el mindenkit a
csonak. Sorrendet kell feldllitani az aldbbi utasok kozott:

KP Tehetséges kutatd, 30 éves, és talalmanyaval jarja a vilagot, ami az em-
beriség életét hosszabbithatja meg. Azonban a sok kiizdelemben, néha alkohol-
hoz nyul, mert azt hiszi, hogy azzal segithet 6hmaga problémainak leklizdésé-
ben.

Tl 68 éves tandr. Jutalomként kapta ezt a hajokirandulast, amit tanitvanyai
szerveztek neki, mert egy életen keresztil nevelte 6ket szigoruan vallaserkolcsi
alapon.

FI 38 éves allapotos kismama, akirél a hajéuton deriilt ki, hogy csalja a fér-
jét, és az apa személye sem biztos a szdmara.

TK 28 éves férfi, aki feleségéhez igyekszik haza, dm az Uton nem legdlis
eszkozokkel csalt ki utasoktdl pénzt, hogy finanszirozza az esti pdkerjatszmait.
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Felesége viszont sulyos beteg és varja a férj hazatértét, a draga kezelésekre
szant pénzzel.

FP Hires zenész, aki a koncertjére igyekszik. Rengeteg rajongdja van. O is
drogozott, mint sokan a m(ivészvildgban, de 3 éve tiszta és 6nsegit6 klubba jar,
ahol tobb tagnak is a mentora.

ST 23 éves. Sziilei fizették be erre az utra. Mindent megadnak neki, amit
csak lehet, de tul sokat nem térédtek vele soha. Céltalan, nem tudja, hogy hova
és miért megy, de imadja az életet.

A csoporttagoknak egyéni rangsort kell feldllitaniuk 6nalléan. Ezutan két
széket kiteszlink a csoporttdl tavolabb, és megkérjik Gket, hogy Uljenek be
egymassal szembe és osszak meg milyen rangsort éllitottak fel. Meg kell mutat-
ni azokat az érveket a mdsik szdmara, hogy mi alapjan allitottak fel a rangsort és
érvelni is kell mellette. Am, ha olyan érvet hallanak, ami befolyasolhatja a rang-
sort, valtoztathatnak. A székben a parok valthatjak egymast, illetve akkor szall-
hat ki valaki a székbél, ha ugy érzi, hogy mar nem tud tovabb érvelni.

Feldolgozd kérdések:

¢ Indokoljak a sorrendet!
e Mivolt a f6 szempontja, elve a sorrendnek?
e Mennyire sikerilt a masok érveit meghallgatni?

e Amire érdemes figyelni:

A beszélgetés soran csak érvekkel dolgozhatnak, és azzal befolyasolhatjak a
masikat.

Varhato eredmény:
Dontés nehézségének a megtapasztaldsa.
Konfliktusmegoldd stratégiak felszinre keriilése.

Ennek a gyakorlatnak a szervezetfejlesztésben lehet egy tovabbi differen-
cidlast lehetévé tevé metddusa.

Egyfel6l a csoportos dontés munkamédjat, fazisait és minden Iényeges
elemét lehet elemeztetni a csoporttagokkal. Kik voltak feladatorientdltak, mi-
lyen szerepet vallaltak a tagok a dontésben, milyen kommunikacids eszkdzoket
haszndltak stb. Masrészt az elGitéletek feltarasara és az egyéni dontéseket be-
folyasold szubjektiv elemek feldolgozasara is esély teremtdédik.

Masfel6l, az egyéni rangsor mellett van egy olyan feldolgozasi lehetGség is,
hogy mindenkit megkérink, hogy lépjen be egy virtudlis szervezetbe, és képzel-
je el annak a szervezetnek a céljat, mikodését, felépitését. Ha ez megtortént,
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akkor ezek utan rangsoroljon Ujra, és feltarhatd, hogy valtozik-e az egyéni rang-
sor vagy nem.

Beszéljuk at!

Cél: A tagok kommunikacidja, indulati kontrollja fejl6djon. A dontéseket,
életstratégidkat befolydsold értékek tartalmai és kdvetkezményei tisztdzddja-
nak.

Eszkoz igény:

Kilénb6z6 hangulatokat megijelenité rajzfigurdk: targyakat, épuleteket,
haztartasi eszkdzoket, fogalmakat abrazold képek (pl.: Tévé, MP3 lejatszd, isko-
la, kocsma, baratok, haz, templom, munka, sport, egészség, szuldk, szoba, agy,
fotel, autd, pénz, porszivd, konyha, élelem, ital, kabitdszer, természet stb.).
Papir, toll.

Jaték menete:

A csoporttagok megnézik a képeket. Csomagoldpapirbdl kialakitunk a fol-
don egy helyet, ahova a képeket elrendezhetik. Megkérjiik 6ket, hogy valasszak
ki a képekbdl azokat, amire mindenképpen sziikségiik lenne, és rendezzék ezt el
a csomagoldpapiron. Az egész csoport egy teret rendez be, ezért olyan dolgok
keriilnek ra, amibe mindenki beleegyezik. Megnézziik, hogy mivel vették koril
magukat, és ezekrél a dolgokrdl inditunk beszélgetést. Allitsak sorrendbe a
meghatarozott fontos dolgokat (valdjaban értékeket)!

Feldolgozo kérdések:
Milyen fontos dolgokkal vették magukat koril?

Van-e koz6s a sorrendekben? Van-e olyan, aminek nehéz volt a sorrendjét
eldénteni?

Mit értenek a felsorolt dolgok alatt? Beszéljik at egyenként Sket. Hozhat-
nak éiményeket is az életiikbdl, ahol ezeknek a fontossagat megtapasztaltak.

Van-e olyan kép, amit senki nem valasztott? Miért?
Feldolgozo kérdések az egylittm(ikodésre:
Hogyan dontottek arrdl, hogy mi keriljon a csomagoldpapirra?

Milyen stratégiaval probaltak meggy6zni a tobbieket, az altaluk valasztott
dolgok fontossagarol?

Figyelembe vették-e egymas érdekeit, érveit?
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Van-e olyan tag, akinek lemaradt a csomagolé papirrél az, ami szdmdra
fontos? Hogyan érinti ez?

Varhaté eredmény:
A tagok kommunikacios hatékonysaga fejlédik.
Megtanuljak elfogadni az eltéré nézeteket.

Megtanuljdk megérteni a masik allaspontjat és megértik, hogy tobb véle-
mény létezik, masoknak mas a fontos, és az egyeztethetd.

Erték tisztazds. Pontosabban megértik a sajat dontéseik hatterében hizé-
do értékeket.

Az én torténetem

Cél: A megtortént konfliktus helyzet elemzése, mas viselkedési alternativak
megismerése, mint amit a csoporttag addig alkalmazott.

Jaték menete:

3-4 f6s csoportokba rendez6dnek a tagok, és mindenki elmond egy olyan
konfliktushelyzetet, ami vele megtortént. A kis csoportban kivalasztjdk, hogy
kinek a torténetét jatsszak el. Akinek a torténetét kivalasztottdk, 6 lesz a rende-
z6, a tobbiek a szinészek. Mindenkit Ugy rendez meg, ahogyan az eredeti torté-
netben volt. Ugy mozogjanak, beszéljenek, reagaljanak, mint ahogyan azok a
valddi helyzetben torténtek. A jelenetet lejatszzdk, de megallitjak a konfliktus
végkifejlete el6tt, vagyis a néz8knek nem derdl ki, hogy a torténet hozéja mit
tett. Ezt 6k taldlhatjak ki, és tobb féle megoldassal megnézhetik a végét.

Feldolgozd kérdések:

e Hogyan érezték magukat a jaték soran?

e Megoldast jelentett-e a szituacidban valasztott viselkedés barmire?
(Megoldddott-e a helyzet, neki j6 pozicidéja maradt az adott kdzosség-
ben stb.)

e A szitudcid tobbi szerepl6je hogyan érezte megat?

o Melyik megoldas tinik a legsikeresebbnek? Miben kilénboézik vagy ha-
sonlit ez a valddi torténet megolddsatol?

e A valddi helyzetben hogyan alakult a szerepl6k késGbbi viszonya? Itt,
most, mit gondolunk, hogy alakulna?

Amire érdemes odafigyelni:

o Mivel sajat torténettel dolgozunk, a jaték soran vigyazzunk arra, hogy
ne bantsak meg a tobbiek a torténethozot.
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e Erdsitsiik, hogy felismerjék a viselkedés rdjuk és masokra gyakorolt ha-
tdsat, a megjelené érzelmeket és, hogy milyen kimenetele volt a hely-
zetnek a probléma megolddsat tekintve.

Varhato eredmény:
Egymas jobb megismerése.

Kivilrdl ,objektiv’ képet lathat magardl, és megismerhet eltéré helyzet(
kortarsakat. Mintakat kap, decentralast tanul.

Kaphat visszajelzést 6nmagara, masok hogyan latjak az 6 viselkedését.

Emberek koriilottem
Cél: Kapcsolati halé feltérképezése
Jaték mente:

El6vesziink néhdny doboz szines gyurmat, mindenki kivalasztja azt a szint,
ami 6t jeloli, majd végig gondolja, hogy a céljaihoz kiktSl kérhet segitséget.
Igyekezziink széles korben végig gondoltatni, hogy kik johetnek széba. Minden-
kinek adjanak egy szint, ami kifejezi a viszonyukat, és helyezzék el ket ,,maguk”
koril. A tavolsag is jelzi azt a viszonyt, ami kdztiik van. Mindenki mutassa be a
maga szocidlis haléjat. Probaljanak meg egy-egy ember szemszogébdl valami
pozitivumot mondani magukra, amit az adott személy gondolhat réluk. Ezt ko-
vet6en jatsszanak le egy helyzetet, amikor kértek valamit a kivalasztott sze-
mélytél. Valasszanak ki a csoporttagok koziil egy embert, és mutassak meg neki,
hogy az, akit6l kérni szeretnének, az hany éves, milyen testalkatu, hogyan All,
hogyan beszél, milyen a stilusa stb. Ezutan, miutan szerepbe helyezték a tarsat,
jatsszak le a szitudacidt, amiben a kérés a f6 motivum. Elemezziik a szituaciot.

Feldolgozasi szempontok:

e Kinek, miben tudnak tdmogatdst nyujtani?

e Milyen viselkedésik miatt gondolkodhatnak réluk igy vagy dgy az em-
berek? Ha sok jét tudnak mondani réluk, akkor az mibdl adddik, ha
nem, akkor annak mi az oka?

e Milyen tanulsagai voltak a szituacioknak?

e Miben volt hatékony a feladat soran? (visszajelzések, gyurmafigurak ké-
szitése stb.)

Amire érdemes odafigyelni:

Igyekezziink minél tébb tamogatd figurat 6sszegydjteni! Lehet rég nem Ia-
tott rokon, egy tanar. Minél tobb helyzetet felidéztetlink, anndl tobb jon Ossze.
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Varhaté eredmény:
Feltérképezik a segité haldjukat.
Megtanuljak a segitségkérés hatékony maédjat.

Magabiztosabbak lesznek.

Csoport szociometria

Cél: megerGsitések kapasa, a csoportban betoltott hely felismerése, a fej-
I6dése felismerése

Eszkozigény: —

Jaték menete:

A ,f6szereplG” koré alljanak be a tobbiek — a fészerepl6 becsukott szemmel
varja, mig elhelyezkednek. A tdvolsag és a testtartas, érintés jelezze a viszonyu-
kat. Ha mindenki elhelyezkedett, kérdezziik meg a fGszerepl6t, hogy mit gondol,

ki hol all. Majd engedjiik szétnézni. Barkit megkérdezhet, hogy miért all éppen
ott.

Feldolgozas kérdései:

e llyen elhelyezkedésre gondoltdl vagy masra?

e Miért gondoltad, hogy kdzelebb/tavolabb fognak allni?

e Mit gondolsz, minek kdszénheted, hogy ilyen helyed van a csoportban?
e Tudod-e hasznalni ezt a tapasztalatot a csoporton kivil is?

e Amire érdemes odafigyelni:

e Mindenki kapjon visszajelzést és mindenki kapjon pozitiv visszajelzést is.
Akkor vdlik igazan beépithetévé a visszajelzés tapasztalata, ha tudjak vala-

mi konkrét élményhez kotni. Pl.: ,Azért allok ilyen kozel, mert segit6késznek
tartalak. Amikor majdnem leestem a székrdl, te elkaptal engem.”

»TOltsd meg a hatizsakod egy életre” (Lsd. Ludanyi, 2008)

A jaték célja: hogy a tagok, a mindennapi életbdl jol ismert és sokszor elsé
|atasra helyesnek tling vélekedéseket, elterjedt ,mondasokat” elemezve észre-
vegyék az ilyen drtatlannak vagy helyesnek t(in6 dolgokban rejl6 csapdat,
amelybél esetenként szervezeti normaszegés kdvetkezhet. Amikor esetleg tilta-
kozva védekeznek, hogy ezt csak ugy mondjak, de nem cselekszenek tgy, ahogy
a boriték belsejében le van irva, akkor ra lehet mutatni, hogy ez sokszor a pozi-
tiv tartalmu mondatoknal is igy van, azaz a gyakran hangoztatott vélemények az



Gyakorlatok a szervezetfejlesztéshez 125

egészséges életmddrdl, pozitiv hozzadlladsrél 6nmagdban kevés, fontos azokkal
0sszhangban is cselekedni.

A jaték hasznos, mert minden eleme 0ndllé dallasfoglalasra, vitara, véle-
ményalkotasra késztet.

A jaték menete:

A terem kilénb06z6 pontjain nagy boritékokban elhelyezziik a becsomagolt
allitdst — mindegyikbdl annyi példanyt, ahany csoporttag részt vesz a jatékban.
Feladatuk, hogy ,szerelkezzenek fel néhdny allitassal a tovabbi életre”, olvassak
el, és valasszanak ki hatot, amit eltehetnek a sajat zacskdjukba (ez szimbolizalja
az életre szo6l6 hatizsakot) — ki kell hangsulyozni, hogy még ne nyissak ki az alli-
tdsok belsejét. A valasztas csendben torténjen, egymds befolydsolasa vagy za-
vardsa nélkil. 10 perc utan felszélitjuk a csoportot, hogy fejezzék be a valoga-
tast, jobb, ha a megérzéseikre hallgatnak, nem pedig hosszasan gondolkodnak.
Majd mindenki kiboritja a maga zsdkjat, és 6sszeszamoljuk, melyik allitast ha-
nyan valasztottak — megallapitjuk melyek a legnépszeribb allitasok, mi az, amit
senki sem valasztott. Felszélitjuk a tagokat, hogy nyissak ki dllitasukat, és olvas-
sak el a benne Iév6 mondatokat.

Feldolgozo kérdések:

A csoport vezetGje elmondja, hogy a mindennapi életbdl jol ismert, és sok-
szor els6 latasra helyesnek tlin6 vélekedések, elterjedt ,mondasok” mogott
gyakran olyasmi rejt6zik, amibél esetenként hibds Iépések kovetkezhetnek.

A kovetkez6 kérdésekkel inditjuk el a beszélgetést, esetleg vitat:

e A jaték tanulsaga szerint, melyek azok a gyakran hallhaté vélemények,
amelyek (j6 szandékuk ellenére) negativ cselekedetekre 6sztondzhet-
nek? Akinél van ilyen allitas, fel is olvashatja, ha akarja.

e Adjanak hangot meglepetésiiknek vagy egyet nem értésiiknek, ha va-
lamelyik allitasbdl ugy érzik, hogy nem kovetkezik az, ami a kifejtésben
olvashaté.

o Mivel indokoljak déntésiiket azok, akik a leggyakrabban valasztott alli-
tasokat valasztottak?

Ezutdn mindenki kap egy listat, amin szerepel az 6sszes allitas, és az azok-
bol kévetkezd mondatok is rajta vannak. Valasszak ki azt a HARMAT, amit igy, a
vita utan és a kovetkeztetések ismeretében becsomagolnanak maguknak az
életre. Aki akar, beszamolhat réla, elmondhatja, hogy mit valtoztatott az erede-
ti valasztasdhoz képest.
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A becsomagolt allitdsokat visszakérjlik, de ez a lista, az dsszes allitdssal ma-
rad ndluk — ezt mar valdban elviszik utravaldul az életbe.

Allitasok a , TOLTSD MEG A HATIZSAKOD EGY ELETRE”-hez

1) TUDOK NEMET MONDANI egy feladatra.
Elégedett vagyok magammal, ellen tudok allni a csabitasnak.

A sajat véleményemhez tartom magam, még ha tobben is vannak ellenem.

2) SZERETNEM, HA MINDEN kolléganak A KEDVERE TEHETNEK

igy, ha nem egyezek valamivel, nem mondom el a véleményemet, elfoga-
dom masok dontését. Ezek a dolgok aztan ott kavarognak a fejemben és fesziilt
vagyok, néha alig tudok elaludni.

3) KEPES LEGYEK A KONFLIKTUSAIM MEGOLDASARA a munkahelyemen

Egészségesebb, ha a problémakat Gszinte beszélgetéssel prébalom megol-
dani, nem pedig elkend6z6m azzal, hogy magamban ragddok rajtuk. Probléma-
im megoldasahoz vagy a feszlltségek elviseléséhez nincs sziikségem senkire és
semmire.

4) MINDIG KERULOM A VITAT
Sajat véleményem gyakran elhallgatom, vagyaimat elfojtom.
Depresszids vagy beteg leszek (migrén, gyomorfajas).

Elszigetel6dom, és nem vagyok Gszinte.

5) TUDNI AKAROM, HOGY MIERT ELEK

Van értelme az életemnek, ha van valaki vagy valami, amiért érdemes él-
nem.

Van életcélom, és azért képes vagyok kiizdeni.

6) SZERETNEM TELJESEN ATELNI A SZEP ES KELLEMES ERZESEKET, DE A
SZOMORUAKAT ES A KELLEMETLENEKET IS
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Ebben az esetben banatomat nem kell elrejtenem.
Tudok felhétlenil 6riilni az apré dolgoknak is.

Nem kell depresszid elleni szereket szednem, mert tudom, banatomnak ér-
telme van.

7) HA BOSSZUSAGOK ES CSALODASOK ERNEK, MEGPROBALOK JO KEPET
VAGNI A DOLOGHOZ

igy nem latjak valddi érzéseimet, azt hiszik, boldog vagyok.

Ez oda vezet, hogy gyakran érzem majd ugy, hogy ,senki sem ért meg”.

8) ORULOK, HOGY NEM VAGYOK ATLAGEMBER

Megfelel6en meg tudom itélni sajat magamat, megtaldltam belsé egyensu-
lyomat, és nincs sziikségem kilsé tdmaszra.

Nincs igazdn sziikségem masok elismerésére, de arra sem, hogy ellenalljak
a csoport nyomasdnak csak dacoskodashol.

9) SZERETNEK AZ EMBEREK NAGY TOBBSEGEHEZ TARTOZNI

10) SEMMIROL SEM AKAROK LEMARADNI
Semmit sem tudok visszautasitani sajnalkozdas nélkdl.

Az élvezetekben, lazitdsban, |6dgasban, néha elvesztem magam felett a
kontrollt.

A vitdkbol nem maradok ki.

Minden feladatot elvallalok, mert félek, hogy ,elfelejtenek”, ha elutasitom
Gket.

11) SZERETNEM TELJESEN KIELVEZNI AZ ELETET

Minek érjem be a rosszabbal. Egyszer élek! Nem azért vagyok itt, hogy
szenvedjek, ha vannak targyak, tevékenységek, szabadidé stb., amitél jobban
érzem magam. Megérdemlem. Ha egy rekldmbdl vagy ismerésomtdl valami jo
dologrdl hallok, azt én is kiprébalom.
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12) SZERETNEK VIDAM LENNI
igy néha magamat is kinevethetem.
A humor egészséges és ,ragalyos”.

Ha van valamilyen lehet6ség, ami felvidit, akkor azt kihaszndlom.

13) A BARATI TALALKOZOK NAGYON FONTOSAK SZAMOMRA

Egészségesebb, ha a problémakat 6szinte beszélgetéssel prébalom megol-
dani.

JOl tessziik, ha lazitunk, és teljesen kikapcsolddunk idénként a munkahelyi
kollégakkal.

A bardtaim azok az emberek az életemben, akikre mindig tamaszkodha-
tom.

14) ONALLOAN AKAROK DONTENI A MAGAM DOLGAIROL

A feladataimmal, sajat munkdmmal én rendelkezem — az én felelsségem,
mit teszek vele.

Az én dolgom, hogy mit teszek, hogyan osztom be az id6met, meg tudom
itélni, hol a hatar.

Utak és jelzGtablak
Cél. JovGtervezés
Eszkozigény:
Papir, szines ceruzak, festék, tablak, hurkapalca, ragasztod
Jaték menete:

Rajzolj a lap eléje egy embert, aki te leszel, és a lapon helyezz el egy masik
embert, aki szintén te leszel, olyan tavolsagban, hogy az az eltelt id6t szimboli-
zalja. Addig menj el6re az id6ben, ameddig tudsz és ameddig akarsz. Nagyon
fontos, hogy ird oda a téged abrazold figurdk ala, hogy hany évesek abban az
allapotban. Ezek utan rajzol meg egy életutat, mely az egyik embertél a masikig
tart. Ezen az Uton jelz6tablak segitségét hasznalhatod fel, melyek segitenek
téged. Valaszd ki azokat a tablakat — és te is gyarthatsz Ujakat —, melyek ugy
gondolod, hogy a legfontosabbak lehetnek a szdmodra, hogy a felrajzolt utat és
célokat el tudd érni.
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Tablak:

e Vigyazz, ne hallgass masral
e Ne tedd meg!

o Merj belevagni!

e Ezt jol csindlod!

o Kérdezz meg masokat!

e Biztos, hogy jot akar?

e |tt az ideje!

e Vagyom erre!

Miutan elkésziiltek a rajzok, akkor beszélgetést inditunk meg, vagy megje-
lenitjik az egyes életutakat és a tabldkat, amelyeket a csoporttagok személye-
sithetnek meg.

Feldolgozo kérdések:

e Mit jelentenek az egyes allomdasok?

o Mit kell tenned ahhoz, hogy ezeket meg tudd valédsitani?
o Kik segithetnek ebben?

e Miaz elsé lépés, amit meg kell tenned?

Amire figyelni kell:

Beldthato id6t ugorjanak a tagok

Legyen egy lépés, amit megtesznek

Varhato eredmény:

Pozitiv, tdrsadalmilag elfogadott jov6kép, amibél a munkahely szerepe, je-
lentGsége kiderdl, illetve prognosztizalhaté bel6le a jové.

A jovébe laté gomb

Cél: JovGorientacio, célok, tervek kialakitasa

Eszkozigény:

Egy liveggdmb, gyertya, flistol6, hangulatvilagitas

Jaték menete:

Egy varazsgdmbot visziink be a csoportba, amiben mindenki meglathatja a
jovéjét, sét képesek lesznek arra is, hogy egymasnak josoljanak, ha belenéznek
ebbe a gombbe. Szerencsés, ha a tagok mar jol ismerik egymast, igy iranyulhat-
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nak egymas felé. A tagok vdlaszthatnak valakit, akit6l azt kérik, hogy jésoljon
nekik, mit 1at a jov6be 1até gombben. Vagy sajat maganak is josolhat. A josla-
tokhoz terveket kell készittetni, amihez konkrét elhatdrozdsok, hatariddk tar-
toznak.

Varhaté eredmény:

Pozitiv jov6kép kialakulds. Tervezés elinditasa.

Konfliktusbeszélgetések vezetése, szerepjaték

Célok: A résztvevik gyakoroljak, hogyan kell konfliktusbeszélgetést vezetni
egy vezérfonal mentén, és az is cél, hogy visszajelzést kapjanak konfliktus meg-
oldasi magatartasukrol.

A szerepjatékok harom f6s kis csoportokban zajlanak, igy tobbnyire az
egész csoport lehet6séget kap arra, hogy aktivan részt vegyen a munkaban.

Instrukcio: , Itt az alkalom hogy a beszélgetésvezetés vezérfonalat a gya-
korlatban kiprébaljak. Enhhez rendelkezésre all egy esettanulmany két munka-
tars kozotti konfliktus-beszélgetésrdl. Ok rovid ideje dolgoznak egyiitt, és fe-
szliltség van kozottik. A csoportnak az a feladata, hogy képzeljék bele magukat
a helyzetekbe, és oldjak meg a konfliktust. A csoportnak alkotnia kell négy cso-
portot, harom-harom fével, és a beszélgetések ezekben a kis csoportokban
zajlanak. Két személy egy-egy szerepet kap, a harmadik pedig megfigyel6 lesz,
Ugyel az id6re, és iranyitja a kiértékelést. Az el6késziiletekre 15 perc all rendel-
kezésre, 15 perc a szerepjaték, és 15 perc a kiértékelés.

Az 6n neve Agg Angéla, és harom éve dolgozik referensként a ,,szakmai ké-
pesitések” részlegen. Feladata f6leg szakmai oktatasok és workshopok tervezé-
sében és véghezvitelében rejlik. Ezeket részben egyedil csinalja, részben — pél-
daul nagyobb csoportoknal vagy tobb hetes képzéseknél — ketten. Munkaja sok
oromet szerez 6nnek. Szlik fél éve van egy Uj munkatarsa, Flirge Félix. Kezdet-
ben nagyon lelkes volt, mert eleinte nagyon szimpatikusnak talalta Félixet. Ba-
ratsagos, nyitott természetével nem csak 6nt, de sok mas kollégat is megnyert
maganak. Szakmailag kétségkivil nagyon kompetens. Kordbban egy képesité-
sekkel foglalkozé vallalati tanacsado cégnél dolgozott, és sok tapasztalattal és
Otlettel érkezett. Mivel néhany képzést egyitt vezettek, meg tudta ont gyGzni
arrél, hogy madszertanilag nagyon alkalmas, és jol tud banni a résztvevékkel.
Van azonban néhany pont, ami zavarja ont. Munkastilusat részben kaotikusnak
tartja. Példaul a mult heti oktatasnal egyszerilien elfelejtette a rizikdanalizis
témat el6késziteni. Ez csUtortokon ebéd kdzben jutott eszébe, mikdzben azt a
témat azon a napon kozvetlenill ebéd utan kellett megtargyalni. Azt gondolta,
hogy ez nem probléma, majd este elGkésziti, és a kovetkezé nap atveszik. A
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résztvevék ebéd utdn Ugyis tulfaradtak lennének a komplikdlt témahoz, majd
valami egyszeri(ibbet el6hiznak. On ezzel egydltaldn nem értett egyet. Mar
szamtalanszor vezette ezt a képzést, és felel§snek érzi magat érte. Ragaszkodik
hozzd, hogy ez a téma és sorrend maradjon. Mivel Félix nem volt annyira jartas
ebben a témaban, ezért nem maradt mds hatra, mint gyorsan féliat és plakatot
elGallitani, és az anyagot helyette el6adni. Ez 6nnek természetesen nagy kap-
kodast okozott, és nem is tudta olyan magabiztosan el6adni, mint szokta. Ez
nagyon kellemetlen volt az 6n szdmara. Kiléndsen bosszantotta, hogy Félix
még egy kdszondmot sem tudott mondani. Epp ellenkezéleg, okoskodva tgy
vélte, hogy az Gsszes részt vevl asitozott, és 6 megmondta, hogy ez a téma nem
passzol délutanra. Halatlansagat és folényességét szé nélkil hagyta. Vannak
mas dolgok is, amelyek nem tetszenek 6nnek. Firge Félix félidit és dokumen-
tumait nem formazza és szépiti, habar 6n erre nyomatékosan megkérte. On ezt
szakszer(tlennek tartja. Ezt a véleményét Nagyné, a részleg vezetGje is osztja.
Nagyné, akivel j6 kapcsolatban van, és aki az 6n véleményére nagy hangsulyt
fektet, néhany héttel ezelStt Fiirge Félix értékelésére kérte. On nyiltan meg-
mondta azokat a pozitiv és negativ pontokat, amelyek 6nnek feltlintek. Félix
negativ aspektusaihoz tartozik az id6vel valé gazddlkodds, amelyen valéban
javitani kell. Azokon a képzéseken, amelyeket kdzosen vezettek, tobbszor is
tulhldzta sajat 6rdjanak idejét. Bar kétségteleniil fel tudta lelkesiteni a résztve-
v6ket, csak ugy cslingtek a szavain, és sokat tanulnak téle. De aziltal, hogy tul-
lépi az idejét, az 6n moduljait le kell réviditeni. igy néhany elmélet, ami 6nnek
nagyon fontos, tul révidre sikeriil. Ez bosszantd. F6leg, mert Félix learatja a
babérokat és 6n az arnyékban marad. A helyzetet még sulyosbitja, hogy azoknal
a moduloknal, amit 6n vezet, gyakran szét ragad, és megvalaszolja a résztvevdi
kérdéseket, mire 6n atgondolja azokat. Ugy gondolja, hogy ez igy nincs rendjén.
Mivel ezek a pontok nagyon zavarjak, szeretne tisztdzé beszélgetést vezetni
Flirge arral, f6leg, mivel a jov6ben tovabbra is kozosen fognak képzéseket ve-
zetni.

On Fiirge Félix, és sz(ik féléve dolgozik referensként a Szakmai Képesitések
osztalyan. Kordbban egy tanacsadd cégnél dolgozott, ahol szintén a szakmai
oktatdsokért és képzésekért volt felelds. Feladata f6leg szakmai oktatdsok és
workshopok tervezésében és véghezvitelében rejlik, ezeket eddig ketten vezet-
ték. Ha teljesen betanul, a legtobb képzést egyedil fogja vezetni, de nagyobb
csoportokat ketten. Sok 6romet lel munkajaban. Ehhez alapvetéen a munkatar-
sakkal és munkatarsndékkel dpolt jé kapcsolat is hozzajarul. Egy ideje azonban
beladthatatlan fesziiltség alakult ki 6n és kollégandje, Agg Angéla kdzott. Kezdet-
ben el volt ragadtatva Angéla kedves és baratsagos természetétsl. On tudja
értékelni Angéla szakmai hozzaértését és strukturalt munkajat. Erthetd és fe-
szes munkavégzése imponalt 6nnek, sokat segitett abban, hogy boldogulni tud-
jon az 4j vallalat menetével, szerkezetével kapcsolatban. Vannak azonban dol-
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gok, amelyek 6nt zavarjak, kiilénésen, hogy kézdsen tartanak képzéseket. On-
nek az a benyomasa, hogy Agg Angéla mindig ragaszkodik az altala el6készitett
menetrendhez, és nem képes rugalmasan a résztvevék igényeihez alkalmaz-
kodni. Szerinte pedig ez a siker kulcsa. Még ha sikeril is a résztvevék igényeit
begydjteni, valami mindig fligg6ben marad. Ezért javasolta 6n a mult héten,
hogy a rizikdanalizis témat, amely cslitortékon délutanra volt betervezve, csusz-
tassak at péntekre. Onnek ebéd kdzben hirtelen eszébe jutott, hogy teljesen
elfelejtette ezt a modult el6késziteni. Ez 6nnek kellemetlen volt, masrészt nem
tartotta komplikaltnak egy masik pénteki témat el6hdzni, mivel amugy is na-
gyon Osszetett a rizikdanalizis, ebéd utan, jollakottan nem alkalmas ra az idé.
Angéla errdl hallani sem akart, nagy kapkodasba kezdett, és gyorsan folidkat és
plakatokat gyartott, hogy a témat egyediil kivitelezze. Ahogy sejteni lehetett, a
téma egyaltaldn nem taldlt célba, a résztvevék faradtak volta, asitoztak. igy jobb
lett volna, ha masik témat adnak elS. Ezt 6n el is mondta Angéldnak a tréning-
nap végén, de 6 nagyon rugalmatlannak tlint, ragaszkodott az eredeti koncep-
ciéjahoz. On viszont rugalmasan banik a résztvevékkel, és mar az elsé hénap-
ban sikertlt hirnevet szereznie. Ez Ugy t(inik, szdlka Angéla szemében. Massal
nem tudja magyardzni, hogy miért terjeszt negativ dolgokat 6nrdl. K6zos féno-
kiiknek, Nagynénak is mesélte, hogy nem tartja magat a félidk és dokumentu-
mok cégnél megszokott formazasdhoz és szépitéséhez. On még egyszerlen
nem jutott el odaig, hogy ezeket megcsinalja, és nem is tartja annyira fontos-
nak. Mégis kellemetlen volt, hogy a f6ndke emiatt szélitotta meg, és ugy véli,
Angélanak ezt a megoldast nem a hata mogott, hanem kozvetlenil vele kellett
volna megbeszélnie. On meglehetésen mérges, hogy a féndkasszony el6tt igy
lejaratta. Ezt csak azzal tudja magyardzni, hogy 6n laza és rugalmas stilusaval
jobban megérteti magat a résztvevékkel. Mivel 6n intenziven foglalkozik a
résztvevbkkel, igy el6fordulhat, hogy az 6n szakaszai tovabb tartanak, és hogy
on a kérdéseknél, melyet eredetileg Angélahoz intéztek, besegit, ha 6 tul sokat
gondolkodik. Ugy véli, ez igy rendben van, és forditott esetben nem okozna
gondot. Agg Angéla megszdlitotta, hogy szeretne 6nnel négyszemkozt beszélni.
On 6riil ennek, és szeretné a helyzetet tisztazni, annal is inkdbb, mert a jov6ben
tovabbi k6z0s oktatasokat kell majd vezetnilik.

Instrukcio a megfigyelSknek:

Kapcsolat: Mennyire igyekeztek a pozitiv kapcsolatot kialakitani és fenn-
tartani? Milyen megfigyeléseket tudott 6n non-verbalis szinten tenni?

Szerkezet: Ki iranyitotta a beszélgetést és hogyan? Mennyire lehet a vezér-
fonalat felismerni?

Konfliktuskezdeményezése: Hogyan kezdeményeztek konfliktust? Meny-
nyiben volt ez vilagos és konstruktiv?
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Konfliktus fogaddsa: Mennyire fogadta el a partner a konfliktus-
kezdeményezést, milyen kommunikdacios eszkdzokkel reagalt ra?

Megegyezések: Mennyire vildgosan és konkrétan sikeriilt megegyezni? Mi-
lyen igényeket, kivansagokat vettek figyelembe egymastdl?

Konfliktusbeszélgetés-szerepjaték

Cél ugyanaz, mint az el6z6 feladatnal. A kdvetkez6 instrukcidval indul a ja-
ték:

Itt az Ujabb lehetdség, hogy a beszélgetésvezetést a gyakorlatban ujra ki-
probaljak. Ehhez most egy vezet6 és beosztott konfliktust készitettem eld. Ez
alapjan fognak kis csoportokban beszélgetni. Képezzenek haromf&s csoporto-
kat. Egy kolléga mindig megfigyeld.

Az On szerepe: szlk egy éve dolgozik a csapatban, csapatvezetSként.

Egy éve megfigyelte, hogy munkatarsa, Andrds, mar nem azt a teljesit-
ményt nyudjtja, mint amit kordbban. Azel6tt jol teljesitett, tovabb képezte ma-
gat, még mas kolléga munkajat is ellatta, ha arra volt sziikség. Az, hogy egy Uj,
és koztudottan nem erds teljesitményl kollégandt tanit be, az nem mentség
(Csetl6 Csenge kisasszonyt). Ezt kordbban is csindlta, és nem volt ilyen problé-
ma. Az 6n el6dje, Brilidns Brigitta is mindig dicsérte Andrast, kiemelte j6 telje-
sitményét. Onnek is az volt a benyomdsa, hogy beosztottja tdmogatdsra mélto,
de most erGs kételyei vannak.

Mar régen szeretett volna errél Andrassal beszélgetni, azonban az elmult
félév 6ta egy stratégiailag fontos projektcsoportban dolgozik, és gyakran volt a
budapesti székhelyen, a fennmaradé id6ben pedig tul sok volt a tennivald. Be-
szélgetni alig maradt ideje. Most azonban nyakon akarja csipni az alkalmat, és le
akar Ulni Andrassal beszélni. Amikor a tedzé el6tt elment, hallotta, ahogy And-
ras két kollégdjahoz hangosan szol. A féndknek adjunk helikoptert sziiletésnap-
jara, akkor azonnal vissza is repilhet Budapestre. A kollégdk nevetésére igy
folytatta. Ami igaz, igaz, csak a sajat karrierjével bir foglalkozni, rank se hederit.

On el8szor teljesen megbénult, hiszen nem szamitott ilyen lesujté véle-
ményre, majd nagyon mérges lett. Legszivesebben azonnal allast foglalt volna,
de volt egy id6pontja a nagyfénokkel, igy kénytelen volt tovabb menni. Andras
szemrehanyasai amellett hogy nagyon lekezel6ek, tartalmilag is nagyon bosz-
szantdak, hiszen a pesti munkat nem 6n kereste maganak, és f6ként nem azért,
hogy a karrierje fellendiljon. A vezetGség hivta meg a projekt-csoportba, és
nem volt mddja fellilbiralna. Még aldozatokkal is jar, hisz tavol kell lenni a csa-
Iadtol. Azt pedig végképp igazsagtalannak érzi, hogy nem tor6dik a munkatar-
sakkal. Mindenesetre, az hogy Andras ilyen mddon nyilatkozott, beleillik a kép-
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be, ami réla alakult ki 6nben. Egyre gyakrabban tapasztalja, hogy mas részleg
kollégairdl is negativ megjegyzéseket tesz. Példaul Ujabban azt hangoztatja,
hogy nem is csoda, hogy rosszul mennek a dolgok a cégnél, mert itt balfacanok
dolgoznak csak. A kontrolling osztaly pedig zsugoriakbdl all, a személyligyesek
meg csak tedznak. Andras a negativ véleményével mindenkit befolydsol, és ez
nem tesz j6t a munkahelyi légkdrnek. Talan az frusztralja, hogy néhany évvel
ezel6tt nem sikerilt egy szakmai szereplése. Taldn azért is sértett, hogy 6n nem
tudott vele eleget foglalkozni Csetl6 Csenge betanitdsa miatt. Mindezekért be-
szélgetésre hivja Andrast.

ndrds, a munkatars szerepe:

Egy ideje alulmotivaltnak érzi magat. Tovabbképzésekre jart, szamtalan
tréningen részt vett, Uj munkatdrsat tanitott be, segitett a kollégaknak, ahol
csak kellett. F6noke észre sem veszi a lelkes odaadast. Csalédott, amiért ritkan
kap elismerést, tamogatast. Fénoke el6djét, Brilidns Brigittat egészen mas fabdl
faragtak. O mindig segitett, dicsért. Nem csoda, hogy kifogyott a munkakedve.
On mar tébbszér probalt beszélni a fénokével, de dllanddéan Budapesten van
egy projekt kapcsan. On azt javasolta, hogy vegyenek neki helikopter a sziile-
tésnapjdra, hogy azonnal odarepilhessen, ha akar. Kifejtette a kollégdk neveté-
sén felbuzdulva, hogy a f6nok csak a karrierjével torédik. Lehetséges, hogy a
fénok meghallotta, de 6nnek mindegy, nyugodtan megtudhatja, hogy hogyan
vélekednek réla az emberek. Végiil is, torténik néhdny rossz dolog a cégnél. Ezt
tdmasztja ald a csokkend forgalom és csékkend nyereség. On szerint ennek az
az oka, hogy rossz embert tamogatnak. Sajnos itt csak az csindlhat karriert, aki
atmegy az auditokon. On a vildgos beszéd hive, de ugy tnik, itt csak az dram-
lattal haladé anydamasszony katonait és nyajaskoddkat tdmogatjak. Bar 6n ezzel
elintézte a karrierjét, azért mégis csak bosszantd, hogy szakmailag mennyire
inkompetensek az értékesit6k, mennyire rugalmatlanok a kontroling munkatar-
sak. A személylgyes tedzokrél mar nem is beszélve. CsoportvezetGje most be-
szélgetésre hivta. Talan méltatni akarja a teljesitményét, és segitséget ajanl fel
Csetl6 Csenge betanitasara.

Tobb konfliktusmegoldo stratégia szerint folytathatd és fejezhet6 be a be-
szélgetés. Ezeket a csoport elemezze a hatékonysag, a szervezeti el6nyok és a
személyes hozamok alapjan.

En-allapotok

A tréner harom széket allit fel, melyek segitségével a harom En-allapotot
szemléletesen be tudja mutatni.
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Szeretnék onoknek egy olyan tranzakcid-analizis modellt bemutatni, mely
rendkivili segitséget tud nydjtani a konfliktusok elemzéséhez. A modell azt
szemlélteti, ahogy mi az emberi lélek felépitését elképzeljik.

A legegyszer(ibb az, ha egy példa alapjan magyarazzuk. Képzelje el, hogy
kordn reggel van, az ébreszt6 dra éppen megszélal, kinéz az ablakon, a Nap
onre nevet. Ez az els6 igazi nydri nap, sok-sok borus nap utan. Néhdany intenziv
és farasztd munkahetet tud maga mogott, és szeretne pihenni, de szerda van,
és az irodaban egy sor elvégzendd feladat var 6nre. Ezeket slrg6sen el kell vé-
geznie. Elképzelhet6, hogy a kovetkez6 parbeszéd zajlik le az 6n fejében:

A tréner atil az egyik székre és ezt mondja: Gyonyor( az id6. Talan mehet-
nék ma kicsit kés6bb az irodaba, elStte a teraszon megreggelizhetnék. A legjobb
az lenne, ha lemennék a téhoz, végre egy nap kikapcsolédnék, megérdemel-
ném. Egyszerlen felhivom az irodat, és megmondom, hogy beteg vagyok, kicsit
kohogok. Zsenidlis otlet. Ezt nem tehetem! Egyszerlien betegséget szinlelni
szégyen! Az ilyeneket ki kellene rugni.

A tréner atll a masik székre: Tehat a legfontosabb az, hogy ma a Balog ur-
nak elkészitend6 hatdridés munkaval készen legyek és a projekttervet elkészit-
sem. Ha mindezt elintéztem, akkor a f6nokkel torténd egyeztetés alapjan, még
a téhoz is lemehetnék.

A tréner megkérdezi, hogy hogyan tudnak ezeket a személyiségrészeket le-
irni.

Els6 esetben a Gyermek éniink megnyilvanulasai voltak. A mdasodik olyan
volt, mintha a sziileink beszélnének hozzank, még a lazadd korszakunkbdl, ami
egyértelmien a Szll6 énilink. Az utolsd, bizonyos értelemben a kdzvetité vagy
Feln6tt éniink. Az elemzi a valésag kovetelményeit, az elvégzend§ feladatokat,
atgondolja, hogy hogyan lehet elvégezni ezeket, és kompromisszumokat is kot.
Akkor vagyunk Feln6tt én-allapotban, ha targyilagosan és valdsaghlien mérle-
geljuk a tényeket, hozunk dontéseket, és ennek megfelelen cseleksziink, oko-
san, rugalmasan.

Feladat:

Minden csoporttag keressen a sajat életébdl helyzeteket, éiményeket a ki-
16nb6z6 én-allapotokra mintaul, és elemezze azt, hogy melyekkel vannak nehé-
zségei, min szeretne valtoztatnia jov6ben a munkahelyén.

Személyiségtipusok a szervezetben.

A résztvev6k szamara a tréner bevezeti a személyiségtipusok témat:
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A konfliktusok egyik oka lehet, hogy az emberek kiilonb6z6 igényekkel és
személyiségjegyekkel rendelkeznek. Hogy ezeket jobban megértsiik, meg kell
ismerniink a személyiségelméleteket. Bar az emberek mindig komplexebbek
ezeknél a modelleknél, mégis jo tajékozddasi pontok ezek. Reimann pszichoa-
nalitikus személyiségelmélete négy alaptipus torekvéseit kiilonbozteti meg.

Az egyik tengelyen a Kozelség-Tavolsag taldlhaté. Minden ember vagyik
kozelségre, kapcsolatra, arra, hogy szeressék, és igénye van a bardtsagra, biz-
tonsagra, bizalomra. Ugyanakkor igénylink van a tdvolsagra is, a térre, a mas
embertd6l vald elhatarolddasra, fliggetlenségre, autondmiara. A masik tengelyen
szintén két ellentétes iranyzattal allunk szembe, az allanddsag és valtozas ten-
dencidival. Egyik oldalon az allanddsagra és maradanddra vagyunk, biztonsagra,
tervezésre, rendre. Mindenki igényli a folyamatossdgot és folytatélagossagot az
életében, ennek megtervezését és kialakitasat. A masik oldalon pedig minden
emberben ott van a véltozatossdgra és valtozasra vald igény, az Ujdonsag vara-
zsara vald vagyakozds, az ismeretlen, spontaneitas és rugalmassag vonzasa. Ez a
négy alapigény minden emberben ott rejt6zik, de mindenkiben kilonb6z6
mennyiségben vannak jelen az egyes elemek. Gyakran mozgunk rugalmasan a
polusok kozott, de mindenkinek megvan a sajatos egyedi preferencidja. Ezt az
élettorténete, képességei, neveltetése hatdrozza meg. Idealis esetben a négy
személyiségstilust kiilonboztetliink meg, melynek mind megvan a maga elény6s
és hatranyos oldala. Ezeket bemutatom:

Azok az emberek, akiknél magas a kozelségre valdé hajlam, j6 kapcsolatte-
remtbek, kiegyensulyozottak, megértéek, elfogaddak. A munkajukban a jo lég-
kort és a harmonikus kapcsolatokat szeretik. Az irodakban mindig van szabad
székiik, gondoskodnak arrdl, hogy minden linnepet szamon tartsanak, tobbet
gondolnak masokra, mint sajat magukra. Nyitottak, melegsziviiek, békiiléke-
nyek. Bizalmat adnak és élveznek, szivesen kozelednek masokhoz, és tudjak,
hogyan kell kijonni masokkal. Arnyoldaluk, hogy a fesziiltségeket, konfliktusokat
nehezen viselik, inkabb kertlik. Fontos nekik hogy szeresség Gket, ezért nem
szivesen mondanak nemet. Sajat igényeiket gyakran szoritjak hattérbe. Hara-
got, agresszivitast nehezen mutatnak ki. Az erGsen tavolsag orientdlt emberek
pedig éppen ennek ellenkezje. Ok targyilagosak, hiivosnek, tavolsag tarténak
tlinnek. Legszivesebben egyediil dolgoznak. Ha az egytttm(ikodés sziikségszerd,
akkor ugy igyekeznek, hogy mindenkinek jol korllhatarolt feladata legyen, és
mégis csak egyedil dolgozhasson. Nem szereti az léseket, unalmas és értel-
metlen locsogasnak tartja 6ket. A munkatarsakkal toltott szabadidére ugy gon-
dol, mint valami katasztréfara. Napos oldala viszont, hogy képesek éles megfi-
gyelésekre, pontosan tudjak, mit akarnak, és azt kozlik is egyértelmien akkor is,
ha ezzel népszer(itlenek lesznek. Ritkan lehet a kozelliikbe férkdzni, hilvosek,
visszautasitdak.
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Az allanddsagorientalt emberek rendszeretéek, lelkiismeretesek és struk-
turaltak. Az id6kezelésiik tokéletes, az id6pontokat, hatarid6ket és feladatokat
észben és kézben tartjak. J6 szervez6k, mindig pontosak és megbizhatdk. Az
allandé-ember jél tud rendet tartani, és ezt elvarja masoktdl is. J6I kigondolt
irattaruk van, sokra becsilik a tervezést, szervezést. Ez ad nekik biztonsagot,
hogy minden a helyén van. Ugyanakkor szkeptikusak, nem szeretik a valtozaso-
kat, konzervativak. Részben a mdsok feletti uralkodasra is hajlamosak, pedan-
sak, kevés innovativ hajlam jellemzi Sket. Pontos ellentéte a valtozds-ember.
Szamara fontos a kreativitds, a fantaziadus és rugalmas Ggymenet. Munkahely-
Uk inkdbb kaotikusnak tinik, hataridénapldjuk legtobbszér Gsszevissza van,
elevenek, spontanok. Szeretnek kockaztatni, szeretik az Ujat, a valtozatost. Szi-
vesen kertlik a szabalyokat, a torvényeket, elGirasokat. A rendet, pontossagot
konnyen elhanyagoljdk, gyakran szeszélyesek. Kornyezetlikben népszertek,
mert szorakoztatdak, kedvesek.

A személyiségmodell nem statikus, hanem dinamikus modell. Ez azt jelenti,
hogy mindannyian valtozunk, fejlédink. A munkdban tolt6tt id6 is szocializal, és
valamelyik irdnyba elmozdulunk a domindns stratégiatdl. Ennek a megkeresése
a gyakorlat célja. Minden résztvev6 atgondolja a sajat dominans stilusat és azt
az utat, amit a munkaba toltott ideje alatt bejart. Ezt el6szor paronként beszélik
meg a csoporttagok, majd a legfontosabb tanulsagat a gyakorlatnak megosztjak
a csoport egészével. Arra kérjik a csoportot, hogy adjanak visszajelzéseket
egymasnak, és reagdljanak is azokra. Kivald szakmai Onismereti informacidk
keletkeznek a gyakorlat soran, amelyek egy tudatosabb ondefiniciét eredmé-
nyeznek majd.

11.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

11.3.1 Osszefoglalas

Az utolsé nagyobb fejezetben kiilonb6z6 szervezetfejlesztésre alkalmas
gyakorlatokat gydjtottiink 6ssze. A leirasok mellett igyekeztlink felhivni a fi-
gyelmet a kilonboz6 jatékok eszkoz-szilkségleteire, hasznara és veszélyeire.
Kiemeltik, hogy melyik jatéknal milyen tényez6kre, mozzanatokra érdemes
odafigyelni, esetleg jegyzetelni, milyen varhaté eredményekkel rendelkeznek.

11.3.2 Onellenérzé kérdések

1. Melyik jatékot tarja az On szempontjabdl legkénnyebben megvaldsitha-
ténak? Valaszat indokoljal

2. Melyik médszer a legveszélyesebb az On szdmdra? Miért?

3. Csoportkohézido erdsitésére melyik mddszert valasztand? Miért?






12. OSSZEFOGLALAS

12.1 TARTALMI OSSZEFOGLALAS

A megismert tananyagot igyekeztiink Ugy Osszeallitani, hogy a szervezeti
élet sajatossagait a hallgatd kilonbozé tudomanyteriletek szemszogébél ismer-
je meg. A szocialpszicholdgia, pszicholégia, szocioldgia ide vonatkozé megallapi-
tdsai kozll vélogattunk.

A tananyag logikai fonaldt ugy épitettiik fel, hogy el6szor a szervezettel
kapcsolatos alapvets fogalmakat, tipoldgiakat ismertettik. Aztan a vezetéssel
kapcsolatos, f6leg pszicholdgiai kérdéseket taglaltuk. Ide illesztettiik a szerveze-
ten belll megfigyelhet6 konfliktusokat, azok tipusait, megolddsat stb. Itt keriilt
targyaldsra a vezetG6 személyisége, a hatékony vezetés néhany momentuma,
mivel ezek a kérdések szoros kapcsolatban vannak a kialakulé konfliktusokkal.

A szervezeten beliil zajlé kommunikacid és kommunikdacids technikdk
megismerését elengedhetetlennek tartottuk abbdl kifolydlag is, hogy felvezetik
a csoporton belll zajlé folyamatok vizsgdlatdt. A szervezeten belll |étrejové
csoportok ismerete és az ezzel vald foglalkozds, mint szervezetfejlesztési tech-
nika kiemelt szerepet kap a tananyagban.

Miutan megismerhettiik a szervezet sajatossagait, feltartuk diszfunkcidit,
azok kezelésére is prébat tesziink. Azaz a szervezetfejlesztéssel zarjuk a tan-
anyagot. EIméleti ismeretek utan gyakorlati eszk6zdkkel és tanacsokkal latjuk el
a hallgatdkat.

12.2 ZARAS

Reményeink szerint egy gazdag ismeretanyaggal megtamogatott, kdny-
nyen feldolgozhatd anyagot készitettiink, melynek segitségével a gyakran sza-
raznak, élet-idegennek tartott szervezeti kereteket kézelebb hozhatjuk a hallga-
tékhoz. Ekdzben fejlédik 6nismeretiik, tarsas készségiik és tudasuk.
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