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Dr. habil Sziics Edit PhD, a gazdalkodas- és
szervezéstudomanyok doktora, fGiskolai tanar. Jelenleg a
Debreceni Egyetem Mlszaki Karanak dékanja. A
Debreceni Egyetem Mdlszaki Kar M(iszaki Menedzsment és
Vallalkozasi  Tanszéken  tébb  éves  oktatdi és
tanszékvezetdi munkassaga soran S$zamos, a
menedzsmenthez kapcsolddd tudomanyteriletben szerzett
jartassagot. Ezaltal tapasztalattal bir a legkorszerlibb és
leghatékonyabb kompetenciafejlesztd technikak
alkalmazasaban. A témaban szamos vizsgalatot végzett
kilénb6z6é eszk6zOk segitségével, melyek segitséget
nyujthatnak a jové mérndkeinek és menedzsereinek a
szikséges kompetenciak elsajatitasahoz.

Dr. Matké Andrea PhD, a tarsadalomtudomanyok
doktora, adjunktus. 2009-ben szerzett mi(iszaki
menedzser oklevelet a Debreceni Egyetemen ipari
szakirdnyon. 2009-tdl oktat a Debreceni Egyetem M(iszaki
Karan. Oktatott kurzusai a menedzsment targyak, illetve
szabadon valaszthatd kurzusként a Kompetenciafejlesztés.
Kutatdsokat és méréseket végez kompetencia terén mind
a hallgatdék, mind a versenyszféra szereplGi korében az
MMVT tanszék kutatécsoportjanak tagjaként.

Makray Réka, 15 éve dolgozik vezetoként human
eréforras terileten. Kilonb6z6 multinacionalis termeld
cégeknél szerzett tapasztalatot. Jelenlegi beosztasa a
Schaeffler csoporton belil: Kelet-Eurépai HR Alelnék. F6
feladatai kozé tartozik a képzés, fejlesztés és a
kivalasztadsi folyamatok fejlesztése, optimalizalasa.
Mindezen folyamatokat kompetencia alapi megkézelités-
sel iranyitjdk és fejlesztik, hiszen a készségek és
képességek minél jobb feltérképezésével és azok
megfeleld kiakndzasaval lehet a munkatarsakat a
legjobban motivalni, ezaltal a cég hatékonysagat
elGsegiteni.
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1. AZ ONISMERET FOGALMA, SZINTJEI, SZEMELYISEGTESZTEK

Palffy (1989) szerint az Onismeretet nem mas, mint az ,egyén attekintése sajat
személyisége Osszetevdirdl, hatarairdl és lehetdségeirdl, betekintése sajat viselkedésének a
rugdiba, hatterébe, motivumrendszerébe, képessége arra, hogy helyesen megitélje sajat
szerepét, hatasat az emberi kapcsolatokban”

Az 6nismeret az aldbbi szinteken valdsulhat meg:

e Felszines szint: a képességekrdl és az adottsagokrdl vald tudas szintje. Ez a sajat
akarateronkrol, fesziltség- és kudarct(ir6 képességlinkrdl tudasunkrol és érdeklédési
korunkrél szerzett ismereteinket jelenti.

o Torténeti szint: mélyebb szintet jelent, mint az el6z6, amely azokra az élményekre
vonatkozik, amelyek kordbban hatottak rank és egyben a viselkedés és a szandékok
O0sszhangjat is jelenti.

e Tarsas szint: a vellink szemben tamasztott elvarasoknak valé megfelelés a klilonb6z6
tarsas szerepekben (Palffy, 1989).

A személyiségfejlesztés és az Onismeret ugyanannak a dolognak a két oldalat jelenti,
ugyanis a személyiségfejleszt6 modszerek célja az ©6nmegismerés segitése, a
kommunikacidos és érzelmi képességek és készségek fokozasa, illetve az egészséges
emberek onismeretének fejlesztése (Bagdy, 1989; Buda, 1994; Buda, 1998).

A személyiségfejlesztés elGsegitésére a szakirodalomban szamos modellt talalhatunk,
melyek kozul a két legismertebb és leginkabb hasznalhatd a mérnckok szamara a Johari
ablak és az onismereti kerék.

A Johari ablakot Joseph Luft és Harrington Ingham dolgozta ki, akik neviikbdl alakitottak ki a
modell nevét. A Johari ablak a személyiség azon részét elemzi, amelyet ebbdl mi magunk,
vagy masok ismernek.
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1.1 A Johari ablak

EN
ismerem nem ismerem
< o
ismerik NY_ZELT VI}K
TERl}LET TERULET
(ARENA) (VAKFOLT)
MASOK

ISMER:_ETLEN REJ'[ETT
TERULET TERpLET

(TUDATTALAN) (ZART)

nem ismerik
v

1.1. abra: Johari ablak
(Forras: Rudas, 2001)

Az 1.1 abra szemlélteti a Johari ablak felépitését. A Johari ablak négy nagy teriletre osztja a
személyiséget aszerint, hogy a személy és/vagy a masik személy mennyire ismeri és/vagy
nem ismeri. Ezek a kdvetkezdek:

e Nyilt terilet: azok a viselkedési modok, tulajdonsagok és érzések, amelyeket mi
magunk is ismerilink, és amelyeket masok is konnyen észlelnek.

e Rejtett terilet: azok a viselkedésmodok, tulajdonsagok és érzések, amelyekkel
ugyan mi magunk teljesen tisztaban vagyunk, azonban ezekbdl szandékosan
elrejtlink bizonyos terileteket masok el6l egy bizonyos ok miatt.

e Vak terllet: azok a viselkedési modok, tulajdonsagok és érzések, amelyekkel mi
nem vagyunk tisztaban, de amelyeket masok észrevesznek.

e Ismeretlen terilet: Ide azok a viselkedési modok, tulajdonsagok és érzések,
amelyekkel sem mi, sem pedig masok nincsenek tisztaban, nem ismerjik azokat
(Rudas, 2001).

A személyiség Osszetettségébdl adodoan a négy terilet hatarai rugalmasak, amely egyrészt
fligg a helyzettdl. Ugyanis a tarsas szituaciotdl fliggéen mas tulajdonsagokat veszlink észre
onmagunkban, vagy engedliink meg masoknak, hogy észleljék azokat. Masrészt az adott
személy és a masik személy kapcsolatanak milyenségétdl is fiigg. Harmadrészt a személy
korabbi pozitiv vagy negativ tarsas kapcsolatokbdl szarmazoé tapasztalataitdl is fligg.
Negyedrészt pedig a személyiség egyes terileteinek nagysagatdl is fligg. A nyilt terllet
megnovelése a személyiségfejlesztés célja, amely a vak és a rejtett tertilet csokkenésével
jar egyitt (Rudas, 2001).
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1.1.1 A Johari ablak 6sszefiliggése a tarsas hatékonysaggal

Barlai Robert szerint ,az, hogy a Johari ablak terlletei mekkordk, Osszefligg a személy
tarsas kapcsolataiban megnyilvanuld egyeéni hatékonysagaval”. Tizenkét
személyiségkombinacio kulénboztethet6 meg aszerint, hogy a Johari ablak adott terilete
nagy vagy kicsi, illetve a személyes hatékonysag foka magas vagy alacsony. Ezek a
kovetkezoek:

1.1 tablazat: A tizenkét személyiségtipus

Tipus Hatékonysag Nyitott Vak Rejtett
teriilet teriilet teriilet

L Magabiztos Magas Nagy
2. Nehezen érzékelo Alacsony Nagy
3. Konnyen érzékeld Magas Kicsi
4. Tl 6vatos Alacsony Kicsi
5. Inkabb hallgat Magas Nagy
6. Zarkozott Alacsony Nagy
7. Oszinte Magas Kicsi
8. Egocentrikus Alacsony Kicsi
9. Feladatorientalt Magas Kicsi
10. | Zart Alacsony Kicsi
11. | Felszines Alacsony Kicsi
12. | Nyilt Magas Nagy

(Forras: Barlai, é. n.; Hatvani, 2001)
Magabiztos tipus: erésségeinek és kockazatainak nincsen tudataban.

Nehezen érzékel6 tipus: azokat a nem verbalis visszajelzéseket, amelyeket a tobbiektdl
kap nehezen érzékeli.

Konnyen érzékelé tipus: gyorsan és pontosan felfogja a kdrnyezetébdl érkez6 verbalis és
nonverbalis jelzéseket.

Tul 6vatos tipus: erGsségeit és korlatait jél ismeri, de tul sok id6t télt a gyengeségeivel
val6 foglalkozassal.

10
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Inkabb hallgaté tipus: nem osztja meg sajat szempontjait masokkal, még akkor sem, ha
a véleménye merdben eltér a tébbiekétdl.

Zarkozott tipus: a tobbiek csak talalgatjak, hogy mi alapjan itéli meg 6ket, és mit var toluk
zarkdzottsaga miatt.

Oszinte tipus: 6szinte és nyilt, masoknak mindig ad visszajelzést, sokszor gatlastalanul
fejti ki véleményét és fejezi ki érzelmeit.

Egocentrikus tipus: hajlamos tul sokat beszélni sajatmagardél, mas emberekre és az 6
igényeikre nem fordit elég figyelmet.

Feladatorientalt tipus: csak a sajat teljesitményével torédik, a masokkal vald

e

Zart tipus: nem ad visszajelzést és nem is figyel a tobbiekre.

Felszines tipus: felszines emberi kapcsolatok jellemzik.

Nyilt tipus: szivesen kifejti a véleményét, de visszajelzést finoman és tapintatosan ad.

A Johari ablak terlileteinek megfelel6 fejlesztése a tarsas hatékonysag fejlédésével is egyiitt
jar (Barlai, é. n.; Hatvani, 2001).

1.2 Az onismereti kerék

Az oOnismereti kerék Nunally és Wackman nevéhez f(iz6dik, és a személyiség fejlédése
szempontjabol kiemelten fontos terlletek fejlesztésével foglalkozik. Ezek kozil 6t teriletet
hataroz meg.

ERZET

CSELEKVES ERTELMEZES

SZANDEK ERZES
1.2 abra: Az onismereti kerék
(Forras: Budavari, 2011)

A beosztottak munkakori leirasokban foglalt szereplikkel a legtobb esetben tisztaban
vannak, azonban a személyes viselkedéslik hatdsairdl, - miszerint ezek befolyasolhatjak
teljesitményliket és kapcsolataikat- kevésbé tajékozottak. Amennyiben egy alkalmazott

11
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képes viselkedését és képességeit megfelelden 6sszehangolni, az lehet6séget jelent szamara
az eredményesebb munka és a sikeres kapcsolatok kialakitasara, legyen szd a kritikus
esetekrdl is. A kritikus kapcsolatok ugyanis jelentés mértékben meghatarozzak, hogy az
egyén munkaja sikeres lesz-e a késGbbiekben, avagy sem. Azok, akik a kornyezetet
tanulmanyozva érzékelik, mely viselkedési stilust kell az adott esetben alkalmazniuk,
(gyesebb stratégiairanyitoknak bizonyulnak. Ezek az emberek képesek felismerni az
elényoket és a hidnyossagokat a munkahelyi kdrnyezetben, és értékelni tudjak sajat
helyzetliket a szervezeti strukturaban.

Annak érdekében, hogy az egyén Osszehangoltan tudja véghezvinni az egyéni és a
szervezeti célokat, mindenképpen érdemes a sajatos akcioterv elkészitése, ugyanis ez
elGsegqiti a sikeres megvaldsitast. Az erGsségek feltarasaval megoldhatdéva valnak kiilonb6z6
egyéni és szervezeti szintli problémak, kialakitasra kerlilnek az Uj stratégidk. Ebbdl
kifolyblag nem csupan a jelenlegi helyzet javithaté és fejlesztheté az alkalmazottak
szamara, hanem elGrelépési lehet6ségek nyilnak meg el6ttilk a pozicidjukat tekintve.
Szervezeti szinten ezért valik kiemelked6 feladattd, hogy az alkalmazottnak biztositsanak
lehetdséget sajat maguk menedzselésére, ezaltal novelhetik teljesitménylik eredményét, igy
szorgalmazzak egyrészt sajat, masrészt a szervezet munkajat. Amennyiben a munkavallaldk
hozza tudnak jarulni a hatékonysaghoz és a sikerekhez, Ugy Onelégedettségliik megng,
amely szintén a munkamoradl novekedését eredményezheti, ugyanis Kkarrierjik
eléremozditasat szorgalmazzak.

A személyiség fejlesztésének modjara S. Miller, E.S Nunally és D.B. Wackman létrehoztak
egy ugynevezett Onismereti kereket, amely az Onismeret fejlesztésére nyujt alapvetd
fogalmat.

Az Onismereti kerék alkalmazasa az Onismeret folyamataban segit. Amennyiben az alabbi 6t
kategdria nem fliggnek Ossze egymassal, nem helyes Onismeretet kifejez6 viselkedés
fordulhat vagy a kommunikacié hidnyos lesz (Budavari, 2011).

1.3 Dr. Helen Fischer négy személyiségtipusa

Dr. Helen Fischer személyiségtipoldgiai tesztje segitségével négy személyiségtipust
kialénboztet meg. Minden ember valamely tipusba besorolhatd, az alapjan, hogy mely
tulajdonsagok jellemzik 6ket. Minden tipusnak megvan a maga er0ssége, gyengesége és
ezaltal a fejlesztendd terlleteik is. A személyiségtipus meghatarozasa segitséget nyujt egy
vallalat esetében a megfelel6 munkakor megtalalasaban, illetve abban, hogy mely feladatok
delegdlhatdk az adott személynek.

A személyiségtipust meghatarozo teszt és annak értékelése az alabbiakban lathaté:

Ez a teszt egy sor kijelentésbél all. Olvassa el mindegyik kijelentést, és karikdzza be az Onre
leginkabb érvényes valaszt!
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EN (egyaltaldan nem ért egyet), N (nem ért egyet), E (egyetért), TE (teljesen egyetért).

1.2 tablazat: Dr. Helen Fischer személyiségtipoldgiai teszt elso skala

Kérdés EN N E TE

1. Izgalmasnak taldlom a varatlan helyzeteket.

2. Id6nként a pillanat sugallatara cselekszem.

3. Unatkozom, amikor a régi, megszokott dolgokat kell
csinalnom.

. Nagyon széles érdekl6dési korom van.

. A legtobb embernél optimistabb vagyok.

. A legtobb embernél kreativabb vagyok.

. Mindig Uj dolgokat csinalok.

4
5
6
7. Mindig keresem az Uj élményeket.
8
9

. A legtobb embernél lelkesebb vagyok.

10. Hajlandd vagyok kockazatot vallalni, hogy megtehessem,
amit akarok.

11. Nyugtalan leszek, ha egy darabig otthon kell maradnom.

12. A barataim szerint nagyon kivancsi vagyok.

13. A legtobb embernél tébb energiam van.

14. Szabadidémben szeretem, ha tetszés szerint azt tehetem,
ami jol esik.

(Forras: Fisher, 2009)

OSSZESEN:

1.3 tablazat: Dr. Helen Fischer személyiségtipoldgiai teszt masodik skala

Kérdés EN N E TE

1. Szerintem az ismétl6dé szokasok biztositjak, hogy életlink
rendezett és nyugodt legyen.

2. Minden lehetGséget (tobbszor is) szamba veszek, miel6tt
eltervezek valamit.

3. Az embereknek a helyes viselkedés bevett szabalyait kell
kovetniuk.

4. Szeretek joval elGre tervezni.

5. Altaldban azt gondolom, fontos, hogy kdvessik a
szabalyokat.
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6. Nagyon fontos szamomra, hogy vigyazzak a dolgaimra.

7. Barataim és a csalddom szerint tradicionalis értékeket
képviselek.

8. Feladataimban altalaban gondosan jarok el.

9. Altaldban 6vatos vagyok, de nem fél§s.

10. Az embereknek erkélcsileg helyes maddon kell viselkednilik.

11. Fontos, hogy tiszteljlik a tekintélyt.

12. Inkabb azt szeretném, hogy hliséges, mint azt, hogy
érdekes barataim legyenek.

13. A régota bevett szokasokat tiszteletben kell tartani, és
meg kell Grizni.

14. Munkamban szeretek céliranyosan haladni a feladat
megoldasaig.

(Forras: Fisher, 2009)

OSSZESEN:

1.4 tablazat: Dr. Helen Fischer személyiségtipoldgiai teszt harmadik skala

Kérdés

TE

1. Kénnyen atlatom a bonyolult gépek m{ikodését.

2. Elvezem a vitét.

3. Izgatnak a rendszereket iranyitd osszefliggések és
szabalyok.

4. A legtobb embernél analitikusabban és logikusabban
gondolkodom.

5. Alaposan és rendszeresen foglalkozom intellektualis
kérdésekkel.

6. Meg tudom oldani a problémakat, és nem hagyom, hogy az
érzések befolyasoljanak.

7. Szeretem kitalalni, hogyan muikodnek a dolgok.

8. Hatarozott vagyok.

9. A vita jo lehet6séget nyujt, hogy az eszemet 6sszemérjem
masokéval.

10. Kénnyedén tudok valasztani, még ha eleinte tébb
megoldas is egyforman jonak tdnik.

11. Ha vasarolok egy 0j gépet (mondjuk fényképezbgépet,
szamitdégépet vagy autot), minden miszaki paramétert
ismerni akarok.
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12. Nem szeretek kertelni, pontosan megmondom, amit
gondolok.

13. Szerintem fontos, hogy szokimondodak legylink.

14. DOntéseimben szeretek a tényekhez ragaszkodni, nem
hagyom, hogy elsodorjanak masok érzései.

(Forras: Fisher, 2009)

OSSZESEN:

1.5 tablazat: Dr. Helen Fischer személyiségtipoldgiai teszt negyedik skala

Kérdés

TE

1. Szeretem megismerni barataim legmélyebb érzéseit és
igényeit.

2. Kapcsolataimban nagyon értékelem a mély érzelmi
intimitast.

3. Lényeges dontéseimben altalaban a szivemre hallgatok,
attol fliggetlenlil, hogy mi lenne ésszerd.

4. Gyakran azon kapom magam, hogy elabrandoztam.

5. Kénnyen meg tudom valtoztatni a szandékomat.

6. Ha megnézek egy érzelmes filmet, gyakran még érakkal
késObb is meghatott vagyok.

7. Elénken el tudom képzelni, hogy csodalatos vagy rettenetes
dolgok térténnek velem.

8. Nagyon érzékeny vagyok masok érzéseire és igényeire.

9. Napkozben gyakran veszem észre, hogy elmeriltem a
gondolataimban.

10. A legtobb embernél mélyebben atélem az érzéseket.

11. Elénk képzelGerbvel rendelkezem.

12. Egy képszerl alombdl ébredve beletelik néhany
masodpercbe, mire visszatérek a valdsagba.

13. Olvasas kozben élvezem, amikor az ird kitérot tesz csak
azért, hogy valami szép vagy jelentds dolgot elmondhasson.

14. Nagyon empatikus vagyok.

(Forras: Fisher, 2009)

OSSZESEN:

Pontozas
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A teszt kiértékelésénél adjunk 0 pontot az ,Egyaltalan nem értek egyet” (EN), 1-et a ,Nem
értek egyet” (N), 2-t az ,Egyetértek” (E) és 3-at a ,Teljesen egyetértek” (TE) valaszokra,
majd adjuk 6ssze az egyes skalara vonatkozd pontszamot, az egyes skalak pontjait viszont
ne adjuk dssze!

Az els6 skala azt méri, milyen mértékben tartozunk a felfedez6, a masodik az épito, a
harmadik az iranyitd, a negyedik pedig a targyalé tipushoz. A két legmagasabb pontszam
hatarozza meg az els6dleges és a masodlagos személyiségtipusunkat. Példaul, aki 32 pontot
szerzett az els6, 20-at a masodik, 27-et a harmadik és 19-et a negyedik skalan, az
felfedezd/iranyitd tipust személyiség (Fisher, 2009).

1.3.1 A felfedezo

Heves kivancsisag és szokatlan kreativitas jellemzi, nyughatatlan, energikus, spontan és
gyakran impulziv ember. Szamtalan torekvéséért nagyon sok mindent képes kockara tenni,
és ha éppen nem vesz részt valamiben, ami izgatja, akkor kénnyen elunja magat. Optimista
és autondm ember. Maganéletében rugalmas, idejével, pénzével és oOtleteivel nagyvonaldan
banik. Folyamatosan Ujdonsagra ahitozik és keresi az Uj élményeket.

Alacsony unalomt(irési képesség jellemzi, kertli a monotdniat. A felfedezé masik alapvonasa
az intenziv energikussag. Mindezen tulajdonsagok egyéb agyi eltérésekkel kardltve enyhe
manidhoz vagy teljesen kifejlett manidhoz is vezethet. Azonban ez nagyon ritkan fordul eld.

A felfedezd jelmondata is lehetne a kdvetkez6: ,a legtébb embernél kreativabb vagyok.” A
felfedez6 mas tipusoknal sokkal gyakrabban mondja, hogy ,teljesen egyetért” ezzel a
kijelentéssel. A nagyon kreativ ember inkdbb hajlamos kibillenni a hormonalis
egyensulyabdl, hangulati ingadozasra hajlamos, amiben rendszerint a dopaminnak is része
van. Amennyiben viszont a felfedez6 tisztdban van sajat jellemvonasaival, Ugy hamar
megtanulja kezelni az esetleges gyors és hirtelen hangulatvaltasokat.

A felfedez6t tébbnyire sok minden érdekli. A legtobb felfedez6 le akar tenni valamit az
asztalra - a szinhazban, a sportpalyan, egy uj konyvvel, darabbal, verssel, a politika
szinpadadn vagy az uzleti életben. A felfedez6 nagylelkli. Sokra tartja a baratsagot,
legalabbis, ha a bardtok érdekesek és megfelelnek az igényeinek. A négy tipus koézll a
felfedez6 a legoptimistabb és a leglelkesebb, ami szintén a dopaminnal fligg 6ssze (Fisher,
2009).

1.3.2 Az épitd

Az épitd alapvetd jellemvonasai kozott szerepel a magas kotelességtudat, a
lelkiismeretesség, a lojalitas, a tiszteletreméltésag, a baratkozas és az erkélcsileg helytalld
viselkedés. Az ilyen tipusok altaldaban jé vezetok a munkahelyen, ugyanis a részletek
érdeklik, dvatos, de nem félGs és tartja magat az el6re eltervezett idébeosztashoz.

Ahhoz, hogy mindezeket meg tudja valdsitani a napi feladataiban rendszeretd, amelyre
blszke is. Feladatai elvégzése elott mindig apré részletekre bontja azt, hogy
megfelel6képpen fel tudjon készlilni rad. Szereti a szabalyokat, az elGirdasokat is szivesen
koveti.

Az épitd szereti a hataridéket pontosan betartani, a gondos tervezést el6nyben részesiti, igy
a varatlan helyzeteket és mindenféle eltérést zavard tényezdnek él meg. A munkavégzés
soran az O célja, hogy minden a megfelel6 rendben torténjen és megnyugtatdan
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megoldddjon. Szereti kdvetkezetesen, precizen és egyenes vonalban haladd Gton |épésrdl
Iépésre megvaldsitani a céljat (Fisher, 2009).

1.3.3 Az iranyito

Az irdnyitot a célszer(iség mintaképének is szoktak nevezni, ugyani rendkivil hatarozott és
hatékony, taldlékony problémamegoldd egyéniség. Az iranyitd akkor érzi magat
biztonsagban és akkor cselekszik batran, ha a lényeges Osszefliggéseket ismeri. Emellett
szereti a tervek mogott meghdzodd megfontolasokkal is tisztdban van. Magabiztossag és
batorsag is jellemzi.

Az iranyité csapatmunkaban kevésbé jol tud egyitt mikddi, jobban szeret egyedil dolgozni,
jol tli az irdasztalnal drakon at torténd munkavégzést is. Székimonddva valhat a szokatlanul
logikus és koncentralt értelmének kovetkeztében. Inkabb a munkajara koncentrdlt, ezért
eléfordulhat néhany esetben, hogy kevésbé tisztelettudd, megfontolt, udvarias vagy
baratsagos (Fisher, 2009).

1.3.4 A targyalo

A targyalo legjobb jellemvonasa, hogy az 6sszegy(jtott informaciok kozott képes rendszert
felfedezni. Ennek érdekében munkaja soran kategorizal, tényeket gyljt Ossze, feloldja a
kialakult ellentéteket, a tagabb elvekre és fogalmakra koncentral. Szeret a mellékszalakkal
és az intellektualis kitérdkkel foglalkozni.

Tovabbi fontos jellemvonasa, hogy kivancsi az emberekre, ugyanis szamara minden ember
fontos, kllonleges és egyedi. Fontosan szamara a belsGséges kapcsolatok és az, hogy
masokkal megossza az életét. Tarsas kapcsolataiban 6romot akar szerezni, a munkaja soran
a koélcsOnos nyereségre torekszik. Azt akarja, hogy szeressék.

Szintén a targyald alaptulajdonsagai kozé tartozik az intuicid, vagyis a megérzés képesség,
melynek alapja a tagolds képessége. Az intuicié az egyszer mar elsajatitott
informaciétémegbdl valé mintak felismerésének képességén és azok ismerettémbokre
bontasan lapszik. Az ember id6vel egyre tobb ilyen mintazatot ismer fel és taldlja meg a
részletek és kapcsolatokat benne. A targyald személyiségtipus ebben er6s (Fisher, 2009).

1.4 A csoportszerepek (Belbin-teszt)
A Belbin-teszt a csoportmunkaban bett6ltott szerepek definidlasaban és meghatarozasaban
segit.
A személyiségtipust meghatarozo teszt és annak értékelése az alabbiakban lathaté:
Minésitse mindegyik mondatot abbdl a szempontbdl, hogy mennyire igaz Onre!
Hasznalja az alabbi mindsitéseket:

0 - egyaltalan nem jellemzé

1 - kevéssé jellemz6

2 - kdzepesen jellemzd

3 - nagyon jellemz6

4 - rendkivil jellemzd
A mindsitéseket irja a mondatok bet(jele el6tt talalhato lres helyre!
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1. Azzal veszem ki a részem a csapatmunkaban, hogy

(a) gyorsan észreveszem és megragadom a kinalkozo lehetdségeket.

(b) szinte barkivel egyitt tudok dolgozni.

(c) sosem fogyok ki az otletekbdl.

(d) kihozom a tobbiekbdl, amit a csapatért tenni tudnak.

(e) mindent végigcsinalok, amit elkezdtem.

(f) ha a varhato végeredmény indokolja, kész vagyok atmenetileg népszer(itlenné
valni.

(g) ismer6s helyzetekben gyorsan meg tudom itélni, mely I|épések lennének
célravezet6k.

(h) elditélet és elfogultsag nélkil teszek alternativ javaslatokat, amelyeket indokolni
is tudok.

2. A csapatmunkaban talan hatranyos, hogy

Ha

(a) kényelmetlenll érzem magam egy megbeszélésen, ha az nincs megfelel6 modon
el6készitve és iranyitva.

(b) tulsdgosan tamogatom azokat a javaslatokat, amelyeknek a csoport nem szentel
kell6 figyelmet.

(c) ha uj otletekkel lehet el6hozakodni, tobbet beszélek a kelleténél.
(d) tulsagosan targyilagosan gondolkodom ahhoz, hogy lelkesedjek a kézds célokért.

(e) erb6szakosnak és oOnkényesnek latszom, amikor megprébdlom elérni, hogy
valamilyen problémat megoldjunk.

(f) nem tudok vezéregyéniség mddjara viselkedni, aminek taldn az az oka, hogy
tulsagosan is figyelembe veszem a tobbiek véleményét.

(g) ha valami Uj jut eszembe, hosszasan elmerengek rajta, és elmulasztom, ami
kozben torténik.

(h) munkatarsaim szerint tul sokat aggéodom feleslegesen a részletek és a varhatd
nehézségek miatt.

masokkal kdzos projekten dolgozom.
(a) anélkul tudom befolyasolni 6ket, hogy ezt nyomaszténak éreznék.

(b) allanddan figyelek, nehogy gondatlansagbdl hibat kdvessiink el, vagy kihagyjunk
valamit.

(c) cselekvésre 0sztonzom Oket, ha azt tapasztalom, hogy csak az idot vesztegetjik,
és nem teszlink |épéseket célunk megvaldsitasara.

(d) lehet szamitani ra, hogy eredeti 6tletekkel fogok eldallni.

(e) ha a csapat érdeke megkivanja, mindig tdmogatom az értelmes javaslatokat.
(f) érdekelnek a legujabb otletek és fejlemények.

(g) megfontolt itéleteket hozok, és azt a tobbiek is értékelik.

(h) a munkaszervezésben lehet ram tdmaszkodni.
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4. A csapatmunkahoz vald viszonyomat az jellemzi, hogy

(@) uagy érzem, lehet6séget jelent szamomra, hogy munkatarsaimat jobban
megismerjem.

(b) akkor is hangot adok ellenvéleményemnek, ha kisebbségben maradok.

(c) altaldban meg tudom cafolni a téves nézeteket.

(d) tudom, hogyan kell hozzafogni egy terv gyakorlati megvaldsitasahoz.

(e) kerllom a tulsagosan kézenfekvé megoldasokat, és a jaratlan utakat keresem.
(f) a kdzos munka soran mindig a tokéletesre torekszem.

(g) hasznositom csoporton kivili kapcsolataimat.

(h) minden vélemény érdekel, de ha donteni kell, nem sokdig habozom.

5. Azért lelem 6romomet a munkaban, mert

(a) szeretek kilonféle helyzeteket elemezni, és valasztasi lehetségeket mérlegelni.
(b) érdekel a problémak gyakorlati megoldasa.

(c) szeretem érezni, hogy részem van a csoporton belilli j6 munkakapcsolatok
kialakitasaban.

(d) nagymértékben tudom befolyasolni, hogy milyen dontés sziletik.
(e) érdekes emberekkel talalkozhatok.

(f) meg tudom gy6zni az embereket arrdl, mit kell tenni.

(g) elememben vagyok, ha egy feladatra 6sszpontosithatok.

(h) szeretem hasznalni a képzel6erémet.

Ha hirtelen nehéz feladatot kapok, melyet ismeretlen emberekkel rovid id6 alatt kell
megoldani,

(a) visszavonulok, és elgondolkodom a megoldason, miel6tt munkahoz latnék.

(b) megprobalok egyltt dolgozni azzal a személlyel, aki a leginkabb konstruktiv
modon viszonyul a feladathoz - barmilyen személyiség is legyen.

(c) megprébalom felosztani a feladatot és megallapitani, hogy ki melyik részét tudna
elvégezni.

(d) biztosan nem kerilok idézavarba, hiszen szeretem mihamarabb megoldani a
feladatokat.

(e) nem veszitem el a nyugalmamat, hanem higgadtam mérlegelem a teenddket.
(f) akkor sem veszitem szem elél a célt, ha barmilyen nyomas nehezedik ram.

(g) kész vagyok kézbe venni az iranyitast, ha uagy latom, hogy nem siker(l
el6relépnink.

(h) elinditom a beszélgetést, hogy masokat is gondolkodasra késztessek, és valahogy
elkezdjuk a k6z6s munkat.

7. A kozos munka soran felmerilhet az a probléma, hogy

(a) turelmetlennek mutatkozom azzal szemben, aki gatolja az el6relépést.
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(b) kritikdt kapok, mert tulsagosan elemz6 és nem eléggé intuitiv. modon

gondolkodom.

(c) feltartom a csapatot, mert biztos akarok lenni abban, hogy mindent rendesen
elvégeztink.

(d) kénnyen elunom magam, mert csak egy-két olyan ember van, akinek a jelenléte
0sztdénzdleg hat ram.

(e) nehezen kezdem el a munkat, ha még nem tettlik vildgossa a célokat.
(f) nehezen tudom elmagyarazni bonyolult gondolataimat.
(g) olyasmit kovetelek masoktdl, amit magam sem tudnék teljesiteni.

(h) ha sokan nem értenek velem egyet,
véleményemhez.

nem ragaszkodom eléggé a sajat

Most masolja at a kdvetkez6 oldalon taldlhaté tablazatba a fenti mindsitéseket! Adja Ossze
oszloponként a minGsitd pontszamokat, és irja az Osszegeket a tablazat legalsé soraba!
(old.feek.pte.hu, 2009)

1.6 tablazat:Belbin-teszt értékelo6 tablazat

PA FO EL SE HE [ VA ME
1. MONDATCSOPORT (c) (a) (d) (f) (h) (b) (9) (e)
2. MONDATCSOPORT (9) (c) (b) (e) (d) (f) (a) (h)
3. MONDATCSOPORT (d) (f) (a) (c) (9) (e) (h) (b)
4. MONDATCSOPORT (e) (9) (h) (b) (c) (a) (d) (f)
5. MONDATCSOPORT (h) (e) (f) (d) (a) (c) (b) (9)
6. MONDATCSOPORT (a) (h) (c) (9) (e) (b) (f) (d)
7. MONDATCSOPORT (f) (d) (9) (a) (b) (h) (e) (c)
OSSZESEN:
(Forras: old.feek.pte.hu, 2009)
Az egyes személyiségtipusok rovid jellemzdit az 1.7 tablazat tartalmazza.
1.7 tablazat: A team szamara hasznos személyiségek
TiPUS JELLEMZOI ELONYOS ELNEZHETO
TULAIJDONSAGAI HIBAI
Vallalatépito konzervativ, jo szervez0, | rugalmatlan,
< . , . gyakorlatias kevéssé fogékony
(VA) sbizlasereiien, gondolkodasu, az Uj otletek irant
kiszamithaté kemény munkahoz
szokott, fegyel-
mezett
Elnok nyugodt, biztos | képes mindenkit | atlagosan kreativ
(EL) magaban, kell6 | el6itéletek nélkul és | és intelligens
onuralommal pusztan érdemei
alapjan  értékelni,
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rendelkezik célorientalt
Serkento ideges, aktiv, | kiizd a | ingeriltségre,
(SE) dinamikus cselekvésképtelen- | turelmetlenségre,
ség, a hatékonysag | és erGszakra
hianya, az | hajlamos
oneléglltség, az
Onaltatas ellen
Palanta individualista, komoly | a szellem embere, | a fellegekben jar,
- _— gondolkodasu, Uj | képzeletgazdag, nem torédik a
(Otletgyarto) utakat keres nagy tudasu, kivald | részletekkel és a
(PA) értelmi formasagokkal
képességekkel
rendelkezik
Forrasfeltaro extravertalt, torekvé, | j6  kapcsolattarto, | a kezdeti
(FO) érdekl6do, jol értesult, meg | lelkesedés
kommunikativ tud felelni a | lankadasaval
kihivasoknak elvesziti
érdekl6dését
Helyzetértékelo megfontolt, érzelmek | j6 itél6képességgel | alulmotivalt,
(HE) nélkil, jézanul él rendelkezik, masokat sem
el6relato, inspiral
gyakorlatias
Csapatjatékos tarsas hajlamu, | j6 reagal kualonféle | a kritikus
(CS) joindulatl, érzékeny | személyiségekre és | pillanatokban
szituaciokra, erdsiti | hatarozatlan
a csapatszellemet
Megvalosito preciz, rendszeretd, | tokéletességre csekélységek
(ME) lelkiismeretes, térekszik, nem hagy | miatt aggoadik,
szorongo semmit nem tudja
befejezetlentil ~elengedni magat”

(Forras: old.feek.pte.hu, 2009)

Vallalatépité: a munkdaja soran a csoport érdekeit tartja szem el6tt, az egyes feladatok
elvégzése el6tt cselekvési tervet készit, amely elGsegiti a hatékony és szisztematikus
végrehajtast, gyakorlatiassag és fegyelmezettség jellemzi

Palanta: mas néven oOtletgyartonak is szoktdk hivni, ugyanis a vallalatoknal fellép6
problémakra stratégiat képes alkotni és eredeti otletekkel tud elGallni, azaz az 6 esetében
valésul meg a kreativ csoportszerep

beszélhetlink, a vallalat szdmara
a csoportmunka soran el6revivo

Forrasfeltard: szintén kreativ csoportszereprol
kihasznalhaté lehet6ségeket keresi folyamatosan,
kérdésekkel segiti a munkat

EInok: esetében iranyitd csoportszerep valdosul meg, képes masokat motivalni, elkotelezett
a vallalati célok irdnt és masokat is képes azza tenni, fegyelmezettség és realizmus jellemzi
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Serkentd: szintén iranyitd egyéniség, aki aktiv, motivalt a gy6zelemre és a teljesitményre,
olyakor hevesség, provokativsag és gyanakvas jellemzi

Helyzetértékeld: a csoportmunkaban a dontések mérlegelését végzi kiilonboz6
szempontok alapjan, minden tényez6t kritikusan figyelembe vesz

Csapatjatékos: képes javitani az altalanos csoportmordlt azzal, hogy a nehezebben
kezelhet6 tagokkal jol tud banni, a kdzos érdekeket az egyéni érdekek felé helyezi

Megvalosité: a feladatok véghezvitelét végzi, amellyel kapcsolatban er6sen motivalt,
magas onuralom és fegyelmezettség jellemzi, ritkdn hajlamos a szorongasra (Belbin, 2003).

1.5 A kiilonb6z6 személyiségtipusok kdlcsonhatasai (Enneagram)

Az enneagram egy olyan mértani alakzat, amely a kllonb6zd személyiségtipusokat és azok
komplex kolcsdnos Osszefliggéseit abrazolja. Az ennegram eredetét tekintve gorég, amely
egy kilencszogl alakzatot takar, a szo6 jelentése két részbdl tevédik ssze: ,,ennea” - kilenc,
~grammosz” - alakzat (Riso, 2011).

Az ennegaramban definidlt kilenc személyiségtipus kozial a sajat személyiségtipus
meghatarozdsaban az aldbbi, rovid teszt nyujt segitséget, melyet az enneagram
megalkotdirdl neveztek el Rizo-Hudson féle Quest - Gyors enneagramtipizald tesztnek.

1.5.1 A RISO-HUDSON-FELE QUEST - Gyors enneagramtipizalé teszt

A QUEST csak akkor adhat helyes eredményt, ha elolvassuk és betartjuk az alabbi egyszer(i
utasitdsokat:

e Az aldbbi két allitdscsoportbol valasszunk ki egy-egy bekezdést: azt, amelyik
legjobban tiukrozi az életlink legnagyobb részében rank jellemz6 gondolkodasmaddot
és magatartast.

e Nem kell az adott bekezdés minden egyes szavaval vagy mondataval teljes
mértékben egyetértenlink! Lehet, hogy a bekezdésben leirtaknak csupan a 80-90
szazalékaval értiink egyet, mégis ezt valasztjuk a csoportban |évé masik kettével
szemben. Mindenképpen egyet kell értenlink a kivalasztott bekezdés altalanos
hangvételével és a benne megfogalmazdédd szemlélettel. Elég valdszinl, hogy minden
bekezdésben taldlunk olyan allitdst, amelyen nem értiink egyet. Ne utasitsunk el egy
bekezdést egyetlen mondat vagy szé miatt! Nézzik mindig az 6sszképet!

e Ne elemezzlik tul a valasztasunkat! Azt a bekezdést valasszuk, amelyet ,zsigerbdl” a
legmegfelel6bbnek érziink — még akkor is, ha nem értink a leirtak szaz szazalékaval
egyet. A bekezdés egészének altalanos mondanivaldja és jellege fontosabb, mint a
szbveg egyes elemei. Hallgassunk a megérzéseinkre.

e Ha nem tudjuk elddnteni, hogy az egyik csoportban melyik bekezdés illik rank a
legjobban, az egyik — de csak az egyik - csoportbdl két bekezdést is kivalaszthatunk;
példaul az I. csoportbdl a C-t, a II. csoportbdl pedig az X-et és az Y-t.

I. CSOPORT

A. Mindig meglehetdsen fliggetlen és asszertiv voltam: Ggy érzem, az életben akkor mennek
a legjobban a dolgok, ha batran szembenézink veliik. Magam t({zom ki a céljaimat,
fontosnak érzem Gket, és arra torekszem, hogy megvalodsuljanak. Nem szeretek tétlentl Glni
- eredményekre vagyom, azt akarom, hogy amit teszek, annak hatdsa legyen. Nem
keresem feltétlenil a konfliktust,de nem hagyom, hogy masok félrelokjenek. Tobbnyire
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tudom, mit akarok, és aszerint cselekszem. Nagyon tudok dolgozni és kemény jatékos
vagyok.

B. Mindig csendes voltam, az egyediilléthez voltam hozzdszokva. Tarsasagban altalaban
nem hivom fel magamra a figyelmet, és szokatlannak érzem, hogy erdteljesen
érvényesitsem ©6nmagamat. Kényelmetlennek taldlom, ha kezdeményeznem vagy
irényitanom kell, és nem él bennem olyan versenyszellem, mint masokban. Sokan
valészinlleg almodozénak tartanak - az életemben addédd izgalmak jelent6s része a
képzeletemben zajlik. Ugy is nagyon elégedett tudok lenni, ha nem tevékenykedem
allanddan.

C. Mindig rendkivll felel6sségteljes és elkotelezett voltam. Nagyon rosszul érzem magam,
ha nem teszek eleget a kotelezettségeimnek, és nem nyudjtom azt, amit elvarnak télem. Azt
akarom, hogy az emberek tudjak: szamithatnak ram, és azt fogom tenni, ami szerintem a
legjobb nekik. Gyakran hoztam mar nagy aldozatot masokért — bar 6k nem mindig tudnak
err6l. Sokszor el is hanyagolom magam: el6sz6r elvégzem mindazt a munkat, amit el kell
végeznem, aztdn - ha maradt még idom - pihenek (és ilyenkor teszem végre azt, amit
igazan tenni szeretek).

II. CSOPORT

X. Olyan ember vagyok, aki tobbnyire pozitiv mdédon szemléli a vilagot, és Ggy érzi, hogy a
dolgok altaldban jéra szoktak fordulni. Szinte mindig taldlok valamit, amiért lelkesedni lehet,
és sok mindent, amivel elfoglalhatom magam. Szeretek egyitt lenni masokkal, és segiteni
nekik abban, hogy boldogok legyenek — szivesen osztom meg vellk sajat jé kozérzetemet.
(Nem mindig érzem olyan nagyszerlien magam, de ezt megprébalom nem mutatni.) A
pozitiv életszemléletnek azonban néha az a velejardja, hogy tul sokdig halogatom a sajat
problémaim megoldasat.

Y. Olyan ember vagyok, akiben erGs érzelmeket keltenek a dolgok - a legtobb ember latja
rajtam, ha valami bant. Tudok tartézkodd lenni masokkal, de érzékenyebb vagyok, mint
amennyire mutatom. Tudni akarom, hanyadan allok masokkal, kire és mire szamithatok -
az emberek tébbsége szamara elég nyilvanvald, hogy mit gondolok réluk. Ha valami
felzaklat, azt akarom, hogy masok is reagaljanak, és Oket is kavarja fel ugyanaz. Ismerem a
szabalyokat, de nem akarok, hogy masok mondjék meg nekem, mit tegyek. En akarok
dénteni.

Z. Altaldban hidegvérii és logikus vagyok - nemigen tudok mit kezdeni az érzelmekkel.
Hatékony vagyok - talan perfekcionista is — és inkabb egyedil szeretek dolgozni. Ha
gondjaim vagy személyes ellentéteim tdmadnak, az érzelmeimet igyekszem nem bevonni a
helyzetbe. Egyesek szerint tulzottan nyugodt és szenvtelen vagyok, de én nem akarom,
hogy az érzelmi reakcidoim elvonjak a figyelmemet a szamomra igazan fontos dolgoktél.
Altaldban akkor sem mutatok kiilonésebb reakciét, ha masok az ,elevenemre tapintanak”
(Riso, 2011).

A QUEST értékelése

A két kivalasztott bekezdés betljelei egy kétbetls kodot alkotnak. Ha példaul az I.
csoportbdl a C, a I1.-bdl pedig az Y jell bekezdést valasztottuk, a kétbetls kéd CY. A QUEST
szerinti személyiségtipus az alabbi tablazatbdl olvashaté le.
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1.8 tablazat: A QUEST értékelése

Kod | Tipus Tipus neve és f6 jellemzoéi

AX 7 A Rajongod: feldobott, gyakorlott, impulziv

AY 8 A Kihivd: magabiztos, hatarozott, hatalmaskodd

AZ 3 Az Eredményes: alkalmazkodd, ambicidzus, imazskézpontu
BX 9 A Béketeremt6: fogékony, megnyugtatd, onelégult

BY 4 Az Individualista: intuitiv, esztétikus, magaba mélyedd6

BZ 5 A Vizsgalodo: ujito, 1ényeglato, szenvtelen

CX 2 A Segit6: gondoskodo, nagylelkdl, birtokolni vagyo

CcYy 6 A Lojalis: megnyerd, felel6sségteljes, védekez6

Ccz 1 A Reformer: racionalis, elvh(, hidegfejl

(Forras: Riso, 2011)

1.5.2 Az enneagram alapelvei

A gyermekkorabdl mindenki ugy Iép ki, hogy a személyiségében dominans a kilenc
tipus egyike. Ebben a legbefolydsolobb tényez6k a velesziiletett hajlamok,
vérmérséklet, és egyéb sziiletés elGtti tényezok.

Egy emberi élet soran nem cserélédik az alapvetd személyiségtipus egyikrél a
masikra.

A személyiségtipusok leirdsai nemtdl fiiggetlenek, egyarant érvényesek ndkre és
férfiakra egyarant.

Minden embernél megfigyelhetd természetes dolog, hogy az ember minden tipusban
magara ismer egy kissé. Az egyiknek viszont, amelyik a legkozelebb allé ki kell
emelkednie. Ez lesz az alapvet6 személyiségtipus.

Szintén természetes dolog, hogy az alapvet6 személyiségtipusnak nem minden
eleme és nem mindig érvényes az adott személyre. Ennek oka, hogy a
személyiségtipusokat mindig allapotukban mas jellemzi és az emberek tobbsége ezek
kozott az allapototok kozoétt ingadozik folyamatosan.

A személyiségtipusokhoz rendelt szamok nem képviselnek semmiféle rangsort vagy
értékrendet. Csupan sorszamozva vannak (ennea.hu, 2015)
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1.5.3 A kilenc személyiségtipus

9 A béketeremto

8 A kihivo 1 A reformer
7 A rajongo 2 A segqit6
6 A lojalis 3 Az eredményes
5 A vizsgalodoé 4 Az individualista

1.3 abra: Az enneagramm
(Forras: Riso, 2011)

Egyes tipus: A Reformer. Az ilyen személyiségli emberekre a lelkiismeretesség, az
etikussag, a rendszeretés, az igényesség és a szervezettség. Hatarozottan érzik, hogy mi a
helyes és mi a helytelen, emellett elviiek és idealistak. Mindig térekszenek arra, hogy
javitsak a dolgokat, mind a munkaban, mind azon kivil, de félnek attdl, hogy hibaznak.
Problémaik Iéphetnek fel a turelmetlenséglikkel és haraggal kapcsolatban. Legjobb
formajukban az egészséges reformerek realistak, jozan itél6képességliek, bolcsek és nemes
lelklek.

Kettes tipus: A Segité. Az ilyen személyiségli emberek G6szinték, empatikusan,
kapcsolatteremt6ek, gondoskodoak és melegsziviiek. Pozitiv tulajdonsagaik kozé tartozik
még az oOnfeldldozas, nagylelkl(iség és baratsagossag is. Ritkan tulzottan érzelgdssé is
valhatnak. Az 6nmagukkal valé torédés és sajat szlikségleteik elismerése helyett sokszor
masokra koncentralnak, ugyanis szamukra nagyon fontosak a tarsas kapcsolataik és az,
hogy kozel legyenek a tébbi emberhez. Legjobb formajukban az egészséges segitok képesek
feltétel nélkll elfogadni és szeretni masokat és Onmagukat egyarant, altruistak és
Onzetlenek.

Harmas tipus: Az Eredményes. Az ilyen személyiségli emberek megnyerbek, vonzoak,
magabiztosak, kompetensek, ambicidozusak és energikusak. Képesek a kornyezetlikhtz
alkalmazkodni és rendkivll sikerorientaltak. Fontos szamukra a személyes el6rejutas és a
tarsadalomban betoltétt pozicidjuk is. Emiatt gyakran a tarsadalomban roluk kialakult
képpel és a tobbi ember réluk alkotott véleményével foglalkoznak. Ritkdan gondot okozhat
szamukra a tarsadalmi vagy munkahelyi pozicidért folytatott tulzott versengés, amely
munkamanidban nyilvanulhat meg. Legjobb formajukban az egészséges eredményesek
hitelesek, 6nmagukat elfogadjak és példaképként 6szténéznek masokat.
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Négyes tipus: Az Individualista. Az ilyen személyiségli emberek introvertdltak,
romantikusak, érzelmileg 6szinték, egyéniek és feltarulkozdak. Visszafogott, csendes, befelé
fordul6 emberek, gyakran tulzottan is elemzik 6nmagukat és valtozékony a hangulatuk.
Ennek oka, hogy rendkivil sebezhet6ek, ugyanis tokéletlennek érzik magukat. Ezért
gyakran masoktdl visszavonultak és képesek Onsajnalatba mertlni. Legjobb formajukban az
egészséges individualistdk kreativak, akik ©nmaguk megujitdsara és élményeik
atformalasara képesek.

Otds tipus: A Vizsgdlédoé. Az ilyen személyiségli emberek kivancsiak, éles latasuak,
éberek, intellektudlisan és elmélyiltek. Ujitd hajlamlak és fiiggetlenek, képesek komplex
elméletek felépitésére és az aktiv koncentraciéra. Gondolataikkal és képzeletbeli
épitményeikkel tul sokat foglalkoznak, ilyenkor hajlamosak elszakadni a valdsagtol és
elszigetelddni, feszlltté és tulfeszitetté valhatnak. Legjobb formajukban az egészséges
vizsgalodoak uttordk és latnokok, akik korukat megelézve képesek (j mddon latni a vilagot.

Hatos tipus: A Lojalis. Az ilyen személyiségli emberek felel6sségteljesek, szorgalmasak,
megbizhatdak, biztonsagra torekvéek és elkotelezettek. Olykor hatarozatlanok,
dontésképtelenek, évatosak, reaktivak, dacosak és lazaddk is lehetnek. Az 6nbizalomhiany
és a gyanakvas gyakran gondot okoz szamukra. Hajlamosak a stresszt folyamatosan
fenntartani 6nmaguknak és panaszkodni emiatt. Legjobb formajukban az egészséges
lojalisak lelkileg stabilak, kidllnak masok mellett és biznak énmagukban.

Hetes tipus: A Rajongd. Az ilyen személyiségli emberek gyakorlatiasak, lelkesek,
spontanok és optimistak. Mindig (j élményeket keresnek, amelyek izgalmasak szamukra,
ettél azonban tulhajszolttd, fegyelmezetlenné, kimeriltté és szétszorttd valhatnak. Az
impulzivitas és a feszlltség gondot okozhat az 6 esetliikben. Legjobb formajukban az
egészséges rajongok jokedvliek, halateltek, kivald teljesitményt nyujtéak és tehetségliket
rendkivll hasznos célokra 6sszpontositjak és hasznaljak fel.

Nyolcas tipus: A Kihive. Az ilyen személyiségd emberek jo problémamegolddk,
hatarozottak, masokat védelmezbek, er6sek és magabiztosak. Gyakran kerllhetnek
Osszetlizésbe masokkal, ugyanis ugy érzik, hogy a kornyezetiiket nekik kell iranyitaniuk és
ennek fényében cselekszenek. Legjobb formajukban az egészséges kihivék nemes szivliek,
akik rendkivili onuralommal birnak, és erejliket arra hasznaljak fel, hogy masok életét
jobba tegyék.

Kilences tipus: A Béketeremté. Az ilyen személyiségli emberek lelkileg
kiegyensulyozottak, elfogaddak, hattérben maraddak, kényelmesek, bizalommal telik, lazak,
kedvesek, jo természetliek és segitOkészek. Arra torekszenek, hogy az élet minden
tertiletén elkeriljék a konfliktusokat, ezért hajlamosan masok akaratanak tul konnyen
engedni, eltunyulni és teljesen visszaszoritani a nyugtalanité dolgokat. Emellett passzivva és
makaccsa is valhatnak. Legjobb formajukban az egészséges béketeremték mindenre
fogékonyak, rendithetetlenek és képesek arra, hogy elsimitva az ellentéteket 6sszehozzak
az embereket (Riso, 2011).

1.5.4 A tipusok fo félelmei

1. Félelem attdl, hogy rosszak, romlottak, gonoszak vagy hibasak vagyunk.

2. Félelem attdl, hogy nem vagyunk méltéak a szeretetre.
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Félelem attol, hogy belsd értékek nélkili, értéktelen lények vagyunk.

Félelem attol, hogy nincs identitasunk vagy személyes fontossagunk.

Félelem attdl, hogy haszontalanok, tehetetlenek vagy hozza nem érték vagyunk.
Félelem attol, hogy tdmogatas vagy Utmutatas nélkil maradunk.

Félelem attdl, hogy szlikséget szenvediink vagy fajdalmat éllink at.

Félelem attdl, hogy masok artanak nekilink vagy irdnyitanak bennlinket.

3.
4,
5.
6.
7.
8.
9.

1.5.5 A tipusok f6 vagyai

Félelem a vilaggal valdé kapcsolat elvesztésétdl, a széthullastal.

Vagy az integritasra (kritikus perfekcionizmussa silanyul).

Vagy a szeretetre (a nélkllozhetetlenség sziikségletévé silanyul).

Vagy arra, hogy értékesek legylink (a siker hajhaszasava silanyul).

Vagy arra, hogy énmagunk legyiink (szibaritizmussa silanyul).

Vagy arra, hogy kompetensek legylink (haszontalan specializaciéva silanyul).
Vagy a biztonsagra (meggy6z6désekhez vald kétodéssé silanyul).

Vagy a boldogsagra (kétségbeesett |égvarépitéssé silanyul).

Vagy az onvédelemre (allandoé harcca silanyul).

© ® N o Uk wWN =

Vagy arra, hogy békében legyiink (makacs nemtérédomséggeé silanyul) (Riso, 2011).

A személyiség ismerete a mérnokok esetében is kiemelked6en fontos. Pethd Anikd
megfogalmazasaban "egy igazadn versenyképes mérnok Osszeszedett személyiség, aki
remekll képviseli sajat magat. Egyluttm(koddé és jo érdekérvényesitd készséggel
rendelkezik. Nem elégszik meg vele, ha csak 6 érti a szakmai |épéseket, hanem képes
mindezt kdzérthetéen kommunikalni a csapata és a kérnyezete felé is. Mindemellett képes a
kereteket is szem el6tt tartd kreativitasra" (Takacs, 2014).

Posfai Tinde, HR vezet6 ezzel kapcsolatban az aldbbiakban fogalmaz: ,Pozicidink
tobbségében embereket kell irdnyitani, valamint tartani kell a kapcsolatot a megrendeldkkel
és a kivitelez6kkel egyarant. Ezért nem elegend6 a szakmai tudas, a precizitas és a mérnoki
szemlélet. Fontos, hogy tudjon az emberekkel banni, és megnyerd ugyanakkor hatarozott
legyen.” Emellett Farkasné Takacs Agnes szavaival élve ,nagyon fontos a szakmai alazat, a
projektszemlélet, a célorientdltsdg, a prezentacios készség” (Oroszi, 2005).

Levonhatjuk tehat azt a kovetkeztetést, hogy a mérnokoknek is kiemelked6en fontos a
személyiségismeret mind az egyéni, mind pedig a csoportmunka soran. Ahhoz, hogy
tisztaban legylink személyiséglinkkel els6ként tesztek segitségével felmérhetjik azt, majd a
kapott eredményt tanulmanyozva erGségeinket tovabb erlsitve, illetve hidnyossagainkat
fejlesztve a megfelel6 szakmai tudas birtokaban versenyképes szakemberekké valhatunk.
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1.6 Esettanulmany
Kovacs Lajos esete

.Ez egyszer tul messzire ment” - mondta Kiss Péter. ,Lehet, hogy az egyik legjobb
értékesitési menedzser lehetne, de olyan a vallalaton bellil, mind elefant a porcelanboltban.
ElGszor felforditotta a keleti régidt, most pedig a Mlszaki Osztalyt haboritotta fel. Most mar
jol ki kell 6t osztani.” Nagy Béla letette a telefont. Ez volt a Kovacs Lajosrdl folytatott
harmadik indulatos telefonbeszélgetés két héten belll. Nagy Béla helyi terileti menedzser
volt a megye vezetG elektromos alkatrész gyartd cégénél, és Kovacs Lajos egyike a
hozzatartoz6 harom értékesitési menedzsernek. Az elsd ilyen telefon Lakatos Mihaly hivasa
volt, aki a keleti terlilet értékesitési menedzsere, de azéta mar Marton Béla, a nyugati
tertilet értékesitési vezetOje is panaszkodott. Lakatos Mihaly azt allitotta Lajosrdl, hogy
elorozott egy nagyobb megrendelést a keleti terliletek egyik vezetdjétdl. Béla emlitette ezt
Lajosnak amikor 6sszefutottak, de Lajos ingertilten azt valaszolta, hogy kapott egy rendelést
a vallalattdél és végsé soron csak ez szamit. Arra nem volt lehet6ség, hogy a részleteket
megbeszéljék és Béla elhatarozta, hogy Lajossal egy komolyabb beszélgetést kell folytatnia
a kovetkez6, Lajos terlletén végzendd latogatas soran. A masodik hivas pont ma reggel
volt. A miszaki menedzser ma telefonalt, aki arrdl panaszkodott, hogy Lajos beviharzott az
irodajaba, és erb6szakosan kovetelt egy analizist egy villamossagi alkatrész mintadarabrol
egy nagyobb vevdé szamara. Amikor azt mondta Lajosnak, hogy az éppen aktualis
munkattemterv miatt erre azonnal nincs lehet6ség, Lajos azt valaszolta, hogy a Mdszaki
Osztaly azért van, hogy teljesitse az ilyen kéréseket, nem azért, hogy egész nap
Ucsorogjenek és tedazzanak, majd odadobta a mintat az asztalra, és elment. Nagy Bélanak
sikerllt megbékiteni a mlszaki menedzsert és aki még abba is beleegyezett, hogy elkésziti
Lajosnak az analizist amint tudja. Azonban a m(iszaki menedzser nyilvanvaldéan dihos volt,
ami arra késztetette, hogy panaszkodjon Kiss Péternek, Nagy Béla fénokének, ennek
kovetkezménye volt az indulatos hivas. Nagy Béla most egy dilemmaval all szemben. Lajos
és csapata az egyik legjobb eredményekkel rendelkezé csoport a cégnél. Torekvo
személyiség és tudtara adtak, hogy ezzel az értékesitési eredménnyel szamithat arra, hogy
a kozeljovében el6léptetik. Bar Béla valdszinlileg zokon vette az 6t ért kritikdkat, ha nem
javitja ki hibait, varhatéan nem fogjak el6léptetni. Ebben az esetben azonban a cég
elveszitheti egyik legjobb eladodjat, éppen akkor, amikor a legfobb versenytarsa varhatdan
piacra fog dobni egy olcsébb rivalis terméket. Ugyanakkor érdekes eredményt mutatott a
nemrégiben elvégzett formalis teljesitményértékelés, melynek keretében a cégnél dolgozd
vezetok értékelték beosztottjaik munkajat, ezzel parhuzamosan az értékeltek is értékelték
onmagukat. Az értékelés soran bizonyos jellemzOket egy Otfokozatl skalaval mindsitettek,
joval atlagon aluli, atlagon aluli, atlagos, atlagon fellli, és jéval atlagon felili kategériakkal.
Vizsgalt jellemzdk: szaktudds, elkotelezettség, viselkedés, kezdeményezokészség,
problémamegoldd készség, eredmény. Nagy Béla terlleti menedzser értékelése és Kovacs
Lajos értékesitési menedzser Onértékelése Lajos teljesitményével kapcsolatban nagy
eltéréseket mutatott, melyet az alabbi tablazat foglal dssze.

Jellemz6k Nagy Béla Kovacs Lajos
Szaktudas 4 5
Elkotelezettség 4 4
Viselkedés 2 5
Kezdeményezbkészség 4 5
Problémamegoldo készség 4 5
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Eredmény 5 4

Kérdések:

a.) Rajzolja fel a cég szervezeti abrajat!

b.) Milyen személyiségtipusokba sorolja Lajost?

c.) Lajos esetében milyen konkrét munkavallaléi kompetenciadkat tud beazonositani?
d.) Lajos munkakdrét ismerve milyen munkavégzd képességeket kellene tudni mérni?
e.) Melyek Lajos el6nyos és hatranyos tulajdonsagai?

f.) Milyen tipusu teljesitményértékelést hasznaltak?

g.) Milyen hibak fordulhattak el6 az értékelés soran?

h.) Miért eltérd a két értékelés?

i.) Képzelje magat Béla helyébe! On, mint felel8s vezetd milyen eszkdzdkkel oldand meg a
problémat?

j.) Milyen konkrét tréningre kiildené Lajost? A tréning terjedjen ki a kovetkezbkre:
- A kommunikacié fejlesztése

- Problémakezelés, dontés

- Csapatépités, csapatmunka

- Foglalkozas a munkatarsakkal

- Valtozdsmenedzsment.

Hatarozza meg konkrétan a tréning céljat! (gti.ektf.hu, 2015)
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2. IDOGAZDALKODAS

A megfeleld id6beosztas elkészitésének segitségével hatékonyabba tehetjik a sajat
munkankat az élet minden terliletén. Az id6gazdalkodas gondolatrendszere és a témakorébe
tartozdé technikak segitséglinkre lehetnek abban, hogy a munkavégzésiink és életvitellink
soran azokat az elveket alkalmazzuk, amelyek az altalunk fontosnak tartott értékekkel
6sszhangban vannak.

2.1 A nem megfelel6 idobeosztas tiinetei

Az alabbi tablazatban szerepld kérdésekre adott valaszokbdl kidertl, hogy ki mennyire képes
uralni a sajat idejét.

2.1 tablazat: A nem megfelel6 id6beosztas tiinetei

Tiinetek Allitasok Igaz Nem igaz

Tualéra Sokan panaszkodnak munkahelyi
tulterheltségrol, idéhianyral.

Stressz A nagy felel6sség, a hatalmas mennyiségl
munka, a rovid hataridék és a
teljesitménnyel szembeni egyéb
kovetelmények id6hidnyt és stresszt

okoznak.
Akciok helyett Sokan nem maguk dolgoznak, hanem masok
reakciok dolgoztatjak 6ket, azaz szabjak meg

feladataikat, igy mar csak reagalni tudunk
dolgokra, ahelyett, hogy magunk altal
meghatarozott cselekvéseket tennénk. Az
tgyfelek, a fénok, a munkatarsak, a
telefonok miatt erre mar nem jut idonk.

Zavaro tényezok | Sok ember tulajdonképpen a munkajat csak
munkaid6 utan végzi. Napkoézben nem talal
id6t ra, mert tul sok a zavard elem.

Kevés szabadido6 | Sokakat leginkabb a munka és a szabadido
konfliktusa gyotor. Azt az id6t, amit munkara
és tuldérara fordit nem toltheti csaladjaval,
kikapcsolodassal.

(Forras: Mancini, 2003)

Amennyiben az allitdsok tobbségét munkaja soran tapasztalja és igazzal valaszolt rajuk, ugy
jobban kell az idejével gazdalkodnia és javitania kell az id6ébeosztasan. Ebben segithet az
ugynevezett id6 tolvajok ismerete.

2.2 Az ido tolvajok

Miutan felismertik, hogy nem megfeleld id6beosztassal dolgozunk ennek javitasara az elsd
|épés beazonositani és felismerni a rank érvényes idé tolvajokat. Ennek segitségével
tisztazhatjuk azokat a tényezdket, amelyek kikliszobolése vagy rendszerbe foglalasa
hatékonyabb munkavégzés eredményez.
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Ido tolvajaim

Szinte
mindig

Gyakran

Szinte
soha

A telefon allandéan zavar, a
beszélgetések  sokszor feleslegesen
hosszura nyulnak.

A kivilrél és a cégen belulrol érkezo
latogatok miatt gyakran sajat
munkamhoz hozza sem jutok.

Az egyértelm( szakmai és személyes
célok kitlizése hianyzik az életembdl, igy
nem latom értelmét a napi munkamnak.

IdGbeosztasomat és a hataridoket
sokszor csak jelentds id6zavarral tudom
tartani, vagy elére nem lathaté dolgok
miatt vagy, mert tul sokat vallalok
magamra.

Nagy jelent6ségl vagy iddigényes
feladataimat halogatom, vagy nagyon
nehezen tudom elkésziteni.

Nem hatarozok meg fontossagi
sorrendet a feladataim kozott, ide-oda
kapkodok, tul sok feladatot prébalok
egyszerre intézni, igy a
legfontosabbakra mar nem  tudok
koncentralni.

Nehezemre esik masoknak nemet
mondani, ha valamire megkérnek, igy a
sajat munkam hattérbe szorul.

Hianyzik az onfegyelmem a vallalt
munka végrehajtasahoz.

Ritkan ruhazok at masokra feladatokat,
igy sokszor olyan munkat végzek, amit
masoknak kellene és lehetne elvégezni.

Nagy az asztalomon tornyosulé
papirhegy, mert a levelezés és olvasas

sok idébmet elveszi, igy sokszor
halogatom. Az asztalom
attekinthetdsége ezzel egyutt

katasztrofalis.

A megbeszélések feleslegesen hosszuak,
rdadasul szamomra nem kielégito
eredménnyel zarulnak.

A masokkal valé kommunikacio sokszor
hidanyos. A  késett informaciok a
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surlodasok, félreértések forrasaiva
valhatnak.

Szamolja oOssze oszloponként az
igen valaszokat!

Szorozza meg a kapott osszegeket! *0 *1 *2 *3

Az On O0sszpontszama:

(Forras: Mancini, 2003)

Ertékelés:

0-17 pont: Idejét nem tervezi, hagyja, hogy masok sodorjak. Sem sajat magat sem
masokat nem tud helyesen iranyitani. Uj és sikeres élete kezd6dhet az idégazdalkodas
elsajatitasaval.

18-24 pont: Megprdbalja az idejét kézben tartani, de nem elég kovetkezetes ahhoz, hogy
ez a vart eredményt hozza.

25-30 pont: J4l gazdalkodik az idejével, de még van javitani valo.

31-36 pont: Gratulalunk! Példakép lehet mindenki mas szamara, aki meg akarja tanulni,
hogyan banjon jol az idejével.

Az id6 tolvajokat két f6 csoportba sorolhatjuk:
Kornyezeti hatasok kovetkezményeként jelentkezo idorablok:

e Félbeszakitanak a munkaban

e Szervezetlen fonok

e Nem vildgos munkakori leiras

e Utkdz6 prioritdsok

e Barati és munkakapcsolatok 0sszekeveredése

o Szikségtelen értekezletek

e Rossz kommunikacié

e Masok tévedése

e Tul gyakran valtozo prioritasok

¢ Berendezések meghibasodasa

e Bilrokratikus korlatok

e Alacsony vallalati moral

e Rosszul kiképezett allomany

e Utasitasi jog hianya

o Telephelyek kozotti utazas

e Tul sok feladat

e Hataridok elmulasztasa
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o Gylilések.
Sajat magunkbodl ered6 idérablok:
e Rossz bedllitottsag
e Faradtsag
e Személyes szervezetlenség
e Szoérakozottsag
e Nem figyeliink oda masokra
e Egyszerre tul sok dolgot akarunk elvégezni
e Hatarozatlansag
e Felesleges id6toltés masokkal
e Onfegyelem hianya
e Félig befejezett dolgok
e Perfekcionizmus
e Halogatas
e Kils6 elfoglaltsagok
e Rendetlenség a munkahelyen
e Rosszul vagy egyaltalan nem delegalunk feladatokat
e Kodos célok
e Rossz tervezés
e Papirtologatas
e Allandé aggddas
Fentiek koziil a leggyakoribb 5 ido tolvaj a kovetkezo:
e Megszakitasok
¢ Halogatas
e Tul gyorsan valtozé prioritasok
e Rossz tervezés
e Valaszokra val6 varakozas (Mancini, 2003).
2.2.1. A megszakitasok kezelése

A sikeres id6gazdalkodas egyik legfontosabb alapja, hogy mennyire tudjuk a figyelminket
az altalunk elvégzendd feladatokra Osszpontositani, illetve hogy mennyire hagyjuk, hogy
masok félbeszakitsanak vagy megzavarjanak.

A felsGvezetdk esetében ritkdbban jelentkezik ez a probléma, akiket leginkabb érint azok az
alsébb szervezeti szinteken Iévd vezetdk. Ennek egyik oka, hogy az als6 és kdzép szinten
lév6 vezet6k nagyobb szamu beosztottal kerlilnek kozvetlen kapcsolatba munkajuk soran,
ugyanis az 6 munkajuk részét inkabb a mindennapos tervezés teszi ki. A masik oka pedig,
hogy rendszerint kevésbé nyugodt a munkateriletiik és nem mindig biztositott az irodai
segitséglik sem, igy kevésbé tudjak kiszlirni a munkamegszakitdsokat. A gyakori
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munkamegszakitasok az 6 esetlikben is elégedetlenséghez és stresszhez vezethetnek, igy
fontos azoknak a technikdknak az ismerete, amelyekkel képesek kiszlrni a
félbeszakitasokat. Ehhez viszont ismernilik kell a félbeszakitasok csoportjait is, melyek
esetében harom kategoriarol beszélhetiink:

Sziikségtelen megszakitasok: errdl akkor beszélhetiink, ha valaki azért keres fel
benniinket (akar személyesen, akar telefonon keresztil), mert azt hiszi, hogy mi vagyunk az
Ugyért felel6s személyek, vagy rendelkeziink az 6 szamara szlikséges informacidkkal vagy
pedig érdekel minket, amit mondani akar. Ha ezek kozll egyik sem all fenn, akkor
szlkségtelen megszakitasrél beszélink. Az ilyen megszakitdsokat kétféleképpen
kezelhetjlk, vagy rovidre zarjuk, vagy mar eleve probaljuk ezeket a helyzeteket elkertlni.

Sziikséges félbeszakitasok: ebben az esetben mi vagyunk az lgyért felelds személyek,
vagy rendelkezlink a szlikséges informacidkkal, vagy mi feleliink az adott dologért, vagy
pedig érdekel minket. A szlikséges félbeszakitasokkal foglalkozni kell annak érdekében,
hogy a munkafolyamat zavartalanul tudjon haladni.

Nem megfelel6é idoben torténdé megszakitasok: ebben az esetben az idopont teljesen
alkalmatlan és nem megfelel6. Ekkor meg kell allapodni a mindkét félnek legmegfelelébb
idépontban.

Annak a felismerésében, hogy a megszakitdas melyik csoportba tartozik és ezaltal hogyan
kezeljik a célzott kérdés feltétele a megfelel6 mddszer, amellyel a megszakitas valddi céljat
tudjuk feltarni. A kérdésre kapott valasz alapjan értékelni tudjuk a félbeszakitas milyenségét
és ennek alapjan tudunk cselekedni.

A megszakitasok kikiszobodlésre is szamos modszer létezik, melyek koézll az aldbbiak
eredményesek lehetnek:

o Szakitsa félbe beszélgetopartnerét, amennyiben sziikséges! Bar néha
kellemetlen pillanatokat szerez ezzel maganak, de megéri az igy nyert szabad
perceket tekintve.

e« Ne tegye magat tlalsagosan elérhetové! Bar a nyitott iroda ajtdé egyfajta
nyitottsagot és vezetési stilust jelez, ha fontos dolga van, zarja be az iroda ajtajat.

e Vegye ra munkatarsait, hogy jelentkezzenek be eldore! ezzel az alkalmi
csevegOk jol kiszlirhetdk.

e Legyen tomor! Fogalmazzon 6sszeszedetten és alljon fel, ha mondani valdja végére
ért, ezzel is jelezve a beszélgetés végét.

o Utemezze be beszélgetés kedvii kollégait! Adjon meg konkrét idépontokat,
lehetdleg pihen6 percei terhére, amikor fogadni tudja Oket. Hasznalja a kavé
szlineteket és az ebédidbt.

¢ Keriilje a szocializacio elésegitését! Amennyiben irodajaban kényelmes fotelek,
édességes és gylumolcsOs talak fogadjak a belépbt, azzal el6segiti hosszabb ott
tartézkodasat (Mancini, 2003).

2.2.2 A halogatas

A halogatas 6nhibabdl elkdvetett id6pazarlast jelent, amely egyik leggyakrabban fordul eld.
Két formajat klilonboztethetjlik meg, melyek az alabbiak:

o tudatos halogatas: ebben az esetben tisztdban vagyunk azzal, hogy halogatunk
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¢ nem tudatos halogatas: nem vessziik észre a halogatast.

A halogatasnak tébb lehetséges okat is megklilonboztetjik. Az egyik oka, hogy olyan
feladatokat kell elvégezniink, amely nem kedviinkre valdk, igy ilyenkor természetes
reakcidnk, hogy eloddzzuk azokat. Ennek azonban megvan az a veszélye, hogy csokken a
produktivitasunk és ezzel egylitt az onbecslléslink is. A masik lehetséges ok, hogy egyes
feladatok tulsagosan nyomaszténak tlnhetnek idGigényik, méretiik vagy jelent6ségik
miatt, Henry Ford szerint azonban ,minden nehéznek tlins feladatot kevésbé nyomasztova
tehetlink, ha apré teenddkre bontjuk”. Szintén halogatast kivalté okként jelenhet meg a
tulzott felel6sségérzet egy-egy feladat kapcsan, az informacidhiany, a nem egyértelm(
célok, a szervezetlenség és a kudarctdl valo félelem. A halogatasok elkerlilésének szamos
modszere létezik, melyek kozil eredményesek lehetnek az aldbbiak:

e Hataridot allapitunk meg, amivel slirgésséget teremtlink olyan feladataink esetén is,
melyek el6tte nem tlintek siirgésnek.

e A feladatot a legkellemetlenebb részével kezdjik, ez lehetévé teszi, hogy
varakozassal tekintslink a feladat hatralevé részeire.

¢ Jutalmazzuk meg magunkat a teljesitésért! Ez a feladat minél gyorsabb befejezésére
0szténoz (Mancini, 2003).

2.2.3. A prioritasok gyakori valtozasa

A prioritdsok gyakori valtogatasa olyan munkahelyen fordulhat el6 gyakran, ahol nagyon
gyorsan torténnek a dolgok. Ilyenkor a vezetés vagy a menedzsment arra térekszik, hogy
mindig mas helyen vesse be a szervezet erbforrasait a kialakult helyzetektdl fliggben. A
kisérletek és tapasztalatok azt mutatjak, hogy a prioritdsok gyors valtakozasa ellenséges
hangulatot, ingerliltsége vagy apatiat is okozhat. Ennek elkeriilése érdekében hogyha a
prioritdsok gyakori valtozasa nem latjuk at a feladatink céljat, akkor jelezzik ezt a
vezet6nknek (Mancini, 2003).

2.2.4. A rossz tervezés

Amennyiben nem tervezzilk meg a feladataink megfelel6 sorrendjét azok prioritasara
tdmaszkodva, Ugy konnyen halogatdsba eshetiink. A megfeleld tervezéssel idét
takarithatunk meg, szervezettebbé valhat a munkank és ezaltal a halogatasok is
kikliszobolhet6k (Mancini, 2003).

2.2.5. A valaszokra valo varakozas

Ezt az idOveszteséget a kornyezet kényszeriti rank. Léteznek olyan technikak, amelyek
segitséglinkre lehetnek.

e Hivjuk fel a személyt, akinek a valaszara varunk és magyarazzuk meg neki a dolog
kiemelt fontossagat. Kérjik segitségét az informacié mihamarabbi megszerzésében!

o Kérdezzilk meg, hogy miben segithetjiuk O6ket, hogy megkapjuk télik, amire
szlkséglnk van!

e Ha magasabb vezetdi szinten all az Ugy, kérjik feletteslink segitségét. Legylnk
allhatatosak!

e Gondoskodjunk arrél, hogy az érintettek valéban elérhessenek, ha készen vannak a
valasszal.
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e Végll, ha ugy latjuk, hogy semmit nem tehetlink, kezdjink a kovetkez6 feladatba!
(Mancini, 2003)

2.3 A céljaink meghatarozasa

A sikeres, hatékony és eredményes mikodés, idogazdalkodas mind a munka, mind pedig a
maganélet teriletén nagymértékben fligg attdl, hogy milyen elérendé célokat tlizink ki
magunk elég és mennyire vildgosan hatdrozzuk azokat meg. Ahhoz, hogy tudjuk, merre kell
elindulnunk, tudnunk kell, hogy hova akarunk eljutni. Az alapveté célok meghatarozasa
nélkll az ember irdanyvesztetté valik, és nem tudja rendbe szedni, rangsorolni feladatait.

A vilagosan és egyértelmlen megfogalmazott célok iranyt mutatnak és egyben motivalnak is
bennlinket a végrehatasra. Illetve munka kozben a tevékenységeink kontrollalasaban is
segitenek.

Els6 lépésként tehat a szakmai és személyes céljainkat fogalmazzuk meg és foglaljuk irasba.
A célok elGsegitik er6ink Osszpontositasat a valddi sulypontokra. Egyértelmien tisztazzuk
céljainkat. irjuk le minden szakmai és személyes célunkat, melyet a kozelebbi vagy
tavolabbi jovOben szeretnénk elérni. Ebben segitséglinkre lehet a 2.3-as tablazat.

2.3 tablazat: Szakmai és személyes célok meghatarozasa, célrendszer

Milyen szakmai célokat kivan elérni? Milyen személyes célokat kivan elérni?
Karrier cél: Lépések a cél elérése | Eletcél Lépések a cél elérése
érdekében érdekében
Szakmai célok: Intézkedések a cél | Kivansagok, vagyak: | Intézkedések az
elérése érdekében elérésikre:
Munkahelyi célok: Beosztasommal jaro | Egyéb személyes | Megszerzendo
fobb feladataim célok: tapasztalatok,
megteend6 dolgok

(Forras: Mancini, 2003)

2.4 A tervezés

Amennyiben a céljainkat meghataroztuk, Ugy ehhez igazodva a tervezés szakaszt is
végrehajthatjuk, amely a sikeres id6gazdalkodas alapjat jelenti. Ennek els6 |épéseként
tudatos rendbe kell tenniink a célok elérését szolgald feladatainkat, azaz megtervezzik,
hogy mit, mikor és mennyi ideig akarunk csinalni.

A tervezésnek azon felll, hogy el6segiti a megfeleld id6gazdalkodast szamos elénye |étezik,
melyek az alabbiak:

e a szakmai és személyes célok kdnnyebb, gyorsabb elérése
e kevesebb hajsza és stressz, tobb eldre lathatd elem a nap folyaman

o id6megtakaritas és idényereség a valdsagban fontosabb feladatok és célok (vezetési
feladatok, munkatarsak, alkoté munka, csalad, szabadid6) szamara
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e a programok, feladatok, tevékenységek attekinthetébbé valnak.

A terv elkészitésekor figyelembe veend6 szempontok kozll az egyik legfontosabb az
irdsbeliség. Az irasos tervkészités az alabbi érvekkel tdmaszthato ala:

e a tervek attekinthet0sége csak irdsos forma esetén adott, kilonds tekintettel a
komplex tevékenységekre

e ha leirtuk, mar nem kell fejben tartani

e hasznos lélektani hatdsa az irott terveknek az 0sztonz6é erd, hiszen mindenkinek
oromet okoz, ha egy feladatot kipipalhat, s ha a sajat maga altal kit(izétt Gtemtervet
a nap végeén sikerrel lezarhatja

e amit egyszer papirra vetettiink sokkal nehezebben irjuk felll, valtoztatjuk meg segiti
az Osszpontositast

e a terv segitségével jobban meg tudjuk becsilni feladataink id6igényét, csokkennek a
fennakadasok miatt elvesztegetett percek s ezaltal tudunk tartalék idét kalkulalni a
varatlan eseményekre is

e a napi lista ellenGrzésével elkerilhetjik, hogy este lefekvéskor kelljen a homlokunkra
csapni az elfelejtett feladatok miatt

e a tervek dokumentacidként is szolgalhatnak kérdéses esetek visszaellenGrzésénél
(Mancini, 2003).

2.4.1 A tervkészités folyamata

A tervek elkészitésének folyamata négy f6 1épésbdl all, melyeket végigkovetve eljuthatunk a
célunk kitlizésétdl egészen a cselekvéseket meghatarozé és tartalmazo akciotervig.

1. lépés: Tevékenység lista készitése

A naponta elvégzendd feladatok felsorolasat jelenti, melyek kozé csak azokat soroljuk be,
amelyeket el kell és/vagy el is tudunk végezni.

Ezeket a feladatokat tovabb csoportosithatjuk, melyek alapjan megkilonboztethetiink
elintézetlen Ugyeket, (j, napi munkakat és idGszakosan visszatér6 feladatokat is. A
csoportokat kilonboztessiik meg mas-mas jeldléssel (példaul szinek segitségével) és ezek
alapjan az egyes csoportokba tartozd feladatok esetében is alkalmazzuk a megfelel6
jeloléseket.

2. lépés: A tevékenységek idotartamanak megtervezése

Az idGtartamok feladathoz rendelése nem konny(i, de talan korabbi tapasztalataink
segitenek el6zetes becslést adni. Az idGigény megtervezésénél legylink nagyvonallak, mert
kevés id6t hagyunk magunknak, akkor eltlinik a sikerélmény s ezzel egyitt a motivacids
hatas, amennyiben nem sikeril feladatainkat idére befejezni. Ugyanakkor tartsuk szem el6tt
azt is, hogy a munkaid6 tobbnyire 8 6ras, tehat terviink ennek a felsé korlatnak kell, hogy
megfeleljen. Tapasztalatok szerint az is altalanosan elmondhatd, hogy ha tobb idét hagyunk
magunknak egy adott feladatra, akkor azt igénybe is vessziik a végrehajtasnal, esetleg
megszakitast megengedve.

Ha tehat readlisan felmérjik az iddigényt, és nem hagyunk tal sok rahagyast, akkor a
kiszabott id6 Osztonzésre is alkalmas, illetve arra kényszeriti a dolgozoét, hogy ne hagyja
magat megzavarni, megszakitani masok és mas ligyek altal.
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3. lépés: Tartalékido tervezés

A mar emlitett megszakitasok Osszpontositott kezelésére ad lehet6séget, ha hagyunk
ugynevezett tartalék id6t ezek megoldasara is. Ennek érdekében a rendelkezésre allo idének
csak egy részét (tapasztalatok szerint 60%-at) célszerli az idétervezés eszkozeivel
beosztani. Ahhoz, hogy ez a rendszer m(ikodjon, értesitenlink kell az érintetteket, vagyis
azokat a személyeket, akikkel munkakapcsolatban allunk. Ha ugyanis Ok nincsenek
tisztaban Uj id6ébeosztasukkal, akkor hasznos perceket veszithetiink el, amig személyenként
elmagyarazzuk azt.

4. lépés: Utdlagos ellenérzés

Azon feladatok esetén, melyek mar sokadszor kerlilnek at mas napokra, érdemes
felllvizsgdlni vajon valéban hozzank tartozik-e, nem oldddott-e mar meg, vagy megkeresni
milyen mas okbdl szerepel még mindig megoldatlanul a tevékenység listdnkon (Mancini,
2003).

2.4.2 Az Eisenhower-elv

A moddszer kidolgozdsa Dwight Eisenhower, amerikai tabornok nevéhez f(iz6dik és a
feladatok felosztasan alapszik a 2.4 tablazat alapjan.

2.4 tablazat: Eisenhower felosztasa

Slirgls Nem siirgos

Fontos Els6 helyen kezelendd és | Illessziik be az idérendlinkbe
tobb idot kell szannunk ra. a rutinfeladatok mogé, de

szanjunk ra jelentdsebb idét.

Nem fontos

Ha nincs slirg6s és fontos
feladatunk, akkor kezdjlk
ezekkel a napot és oldjuk
meg Oket rovid id6 alatt.

Ilyen feladatok nem igazan
léteznek. Ha mégis akad
ilyen, szabaduljunk meg téle
minél hamarabb.

(Forras: Mancini, 2003)

Aktiv feladatoknak nevezziik azokat, amelyeket munkank céljanak elérése érdekében
feltétlenll meg kell csindlnunk. Ezek altalaban kreativ gondolkodasi s ezzel egylitt hosszabb
id6t igényld feladatok, melyeket fontossaguk miatt emellink ki. Ezeket a feladatokat mas
néven fontos feladatoknak is nevezziik.

Rutin feladatoknak nevezziik azokat, amelyek napi térédést igényelnek, mert a hétkéznapi
akadalyok csak igy lépheték at. Ahogyan azt elnevezése is mutatja, idésebb kreativitast
nem igényel végrehajtasuk, részben gyakori ismétlédésiik miatt. Id6szikségletlik alacsony,
rovid hataridejlik miatt azonban célszer(i kiemelt kezeléslik. Ezeket a feladatokat mas néven
slirg0s feladatoknak is nevezziik.

A feladatok Eisenhower szerinti felosztasara azért van szlikség, mert a kiilonb6z6 tipusba
tartozo feladatok kilonféle kezelést igényelnek az idégazdalkodas szempontjabol.

Miutan elkészitettiik tevékenységlistankat két csoportra kell osztani azokat, aszerint, hogy
aktiv- fontos vagy rutin tehat sirgés feladatokrdl van szé. A megkllonboztetés azért,
fontos, mert a két csoport masfajta kezelést igényel az idégazdalkodas szempontjabal.
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2.4.3 Az ABC elemzés modszere

Az ABC elemzés szintén az egyes feladatok csoportokba soroldsan alapulé modszer. Ez
alapjan megkulilonboztet A, B és C kategoridkat. A gyakorlat legtobbszor azt mutatja, hogy a
napi id6 legjelentésebb részét az elhanyagolhaté fontossagu lgyekre (C) pazaroljuk, amit
rendszerint valamely létfontossagu feladat (A) rovasara tesziink.

Az elv szerint a sikeres idGgazdalkodas alapja, hogy feladataink ABC kategorizalasat
kovetéen azok megfeleld kezelését kovetkezetesen betartsuk az alabbiak szerint:

‘A’ feladatok: Ezek a legfontosabb feladatok, melyeket a személy csak egyediil vagy felel6s
csoporton bellil végezheti, nem ruhdzhatja at masra. A betoltott beosztas ellatasa
szempontjabdl ezek képviselik a legnagyobb értékeket.

‘B’ feladatok: Ezek atlagos fontossagu és atruhazhato feladatok.

’C’ feladatok: A munkakor elldtasaban a legkisebb értéket képvisel6 feladatok, melyek jo
része atruhazhaté. Ez nem azt jelenti, hogy a C feladatokkal egyaltalan nem kell
foglalkoznunk, Csupan annyit jelent, hogy azok elintézésével nem szabad tul sok id6t
eltéltenlink, és megfontolandd, hogy egyaltalan neklink kell-e elvégezni, vagy rutin jellege
miatt batran atruhazhatjuk valamelyik beosztottunkra is.

A kategorizalas egyben azt is megmutatja szamunkra, hogy hogyan osszuk be idonket az
adott feladatcsoport kapcsan. A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy minden napra 1-2 'A’
feladatot szabad csak betervezni, 'B' tipusu feladatokbol 2-3-at, mig a 'C csoportra a
maradék id6t, kb. 1 6rat célszerd hagyni.

Feladatainkat tehat rangsorolasukkal kiegyensulyozott aranyban, helyes fontossagi és
idérendi hajtsuk végre. Ha ezt kovetkezetesen betartjuk, jelent6s javulasra szamithatunk
id6gazdalkodasunkban.

Osszegzésképpen a rangsorolas eszkdze az aldbbi Utmutatast adja szdmunkra:
e ElGszo6r csak a fontos vagy sziikséges feladatokkal foglalkozzunk!
e Ha szlikséges a feladatokat stirg6sségi sorrendben dolgozzuk fel!
¢ Mindig egy feladatra 6sszpontositsunk!

e Minden olyan feladatot haritsunk el vagy ruhazzuk at, melyet masok is
elvégezhetnek!

e A tervezési idGszak végére (a nap végére) legalabb a legfontosabb feladatokat
intézzik el!

o Azokat a feladatokat, melyek minket és teljesitményilinket mérik, ne hagyjuk
elintézetlenal! (Mancini, 2003).

2.5 A megfelelo idogazdalkodas egyéb segitoi

A hatarido naplo: A hataridé napld az egyik legfontosabb eszk6z, melyben mindenki
rogzitheti tervezett programjait, feladatait Egyrészt segitséget nyujt a teenddk listdjanak
lathatova tételében, mellyel megelézhetd az egy napra tul sok feladat bezsufoldsa. Egy
hataridénapléban mar a feladatok sorrendje és a rajuk szant id6 is megjelenithetd.

Idoterv naplé: Ez tobbet takar, mint egy hataridé naplo, mivel a feladatok fontossagi
sorrendjét és atadasat is rogzithetjik benne. Az idéterv naplo tobb részbdl all, ezaltal tobb
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funkciot valdsit meg egyszerre, mint példaul cimjegyzék, telefonkdonyv, emlékeztetd,
tervezési és ellendrzési eszkdz. Kivehetd lapokbdl all, segitségével a mar korabbi fejezetben
emlitett irasbeliség elve megvaldsithaté. A tervekrdl, utasitasokrol és legfontosabb
programokrol allandé és teljes attekintést biztosit. Felépitése az alabbi:

e Naptari rész: éves naptarral, tervezési nyomtatvanyokkal, elGjegyzési lapokkal a
kovetkezd napokra, hetekre.

o A szakmai és személyes adatok egy része: nyomtatvany és jegyzetlapokkal, listakkal
és informacidkkal, pl. programok tervezése, menetrendek, stb.

e Cimjegyzék és telefonkényv

o Altaldnos rész: kapcsos tasakokkal ellatott tarold rész (Mancini, 2003) (Galambos,
2008).

2.6 Az idégazdalkodashoz kapcsolddo és azt segit6 feladatok

Szamos feladat létezik, amelyek segitségével elsajatithatjuk és begyakorolhatjuk a helyes
id6gazdalkodas technikajat.

2.6.1 Akcioterv

Készits egy akcid tervet arra vonatkozdéan, hogy mit szeretnél megvaldsitani az elkovetkez6
fél évben.

Az akcidtervet excel tablazat formajaban készitsd el és tartalmazza:
e a probléma leirasat
e azintézkedést
o a felel6sok megnevezését
e a hatariddket
e a végrehajtas statuszat.
2.6.2 feladat

Olvasd el az aldbbi szituaciot, majd valaszd ki melyik a leghatékonyabb megoldas.
Valaszodat irdsban indokold. Ezutdn valaszd ki melyik a legkevésbé hatékony megoldas.
Valaszodat itt is irdsban indokold. Végdl ird le mi a véleményed a masik két megoldasrdl. A
PV vezet6vel beszéljétek meg a szituaciot.

On a kommunikaci6ért felel részlegén, illetve a 3 tagbdl all6 munkacsoportjan belll. Harom
nappal az éves szabadsaga el6tt kap egy hatalmas, prioritast élvezé feladatot. Még akkor is,
ha az egész csapatat ezzel bizza meg, sem lesz ideje szabadsaga megkezdéséig arra, hogy
kizarolag ezzel foglalkozzon. A nyaralds atlitemezése mar tulsdgosan bonyolult lenne, mivel
egy hosszU utazast tervezett be maganak és csaladjanak, raadasul a jegyek sem
visszavalthatok.

a) Felhivja felettese figyelmét arra, hogy a nyaralas el6tt nem lesz ideje ezzel az lggyel
foglalkozni. Megoldasi javaslatot kér, mely szerint vagy toljak el a hataridéket, vagy
nevezzenek ki mas személyt a feladat ellatasara.

b) Elhatarozza, hogy még a nyaralas el6tt beleveti magat a munkaba, nagyon koran
érkezik, és kés6n megy haza. Arra 6sztonzi kollegait is, hogy adjanak bele mindent
és vegyenek példat Onrdl.
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c) Felvazol egy forgatokdnyvet a probléma megoldasara. Kijeldli a munkatarsait a
feladatra, akik az on tavolléte alatt haladni tudnak vele. Visszaérkezésekor
véglegesiti az anyagot.

d) Ugy szervezi meg csapata munkajat, hogy be tudjak azt fejezni hatarid6re tavolléte
idején. On részt vesz az el6késziiletekben, majd a legtapasztaltabb kollégajat allitja a
feladat élére és kinevezi projektfelelésnek.

2.6.3 feladat

Olvasd el az aldbbi szituaciot, majd valaszd ki melyik a leghatékonyabb megoldas.
Valaszodat irdsban indokold. Ezutdn valaszd ki melyik a legkevésbé hatékony megoldas.
Valaszodat itt is irdsban indokold. Végdl ird le mi a véleményed a masik két megoldasrdl. A
PV vezet6vel beszéljétek meg a szituaciot.

On teljesen el van havazva és az e-mail fidkja is hamarosan megtelik. Emellett be kellene
fejeznie a munkajat agy, hogy 3 napja még csak a részlegvezetGje e-mailjeit volt ideje
megnyitni.

a) Automatikus valaszt allit be a bejové e-mailek esetében, mely igy szdél: ,Harom nap
mulva leszek az irodaban”.

b) Id6t szakit arra, hogy beprogramozza az e-mail fidkjat, és alkosson egy automatikus
iktatorendszert. Csak akkor fogja megnézni 6ket, ha tobb ideje lesz.

c) Tovabbra is csak az osztalyvezetd e-mailjeit fogja elolvasni, és a munkajara fog
koncentralni. Ha valaki mindenaron kapcsolatba akar Iépni Onnel, telefonon mindig
elérheti Ont.

d) Ugy dont, hogy szan egy 6rat arra, hogy gyorsan atnézze a bejové lzeneteit, és
prioritas szerint osztalyozza dket.

2.6.4 ABC prioritas
A heti feladataidat ird 6ssze egy excel tablazatba.
Ezutan minden feladat elé irj egy A vagy B vagy C bet(it az alabbi szabalyok szerint

A: Azok elé a feladatok elé, amelyek igazan fontosak és silirg6sek. Ezek azok a feladatok,
amelyek, ha nem készilnek el id6ben, azoknak sulyos kdévetkezménye lesz.

B: Ezek a kevésbé fontos feladatok, amelyek kevésbé sulyos kovetkezménnyel jarnak.

C: A legkevésbé fontos és slirg0s feladatok, melyeknek elmulasztdsa nem jar sulyos
kovetkezményekkel.

Az ,A" a ,B” és ,C" betlik mellé irj egy szamot, ami a fontossagi sorrendet jeldlje!

Az excel tablazatban ezutan kénnyen egymas ald tudod rendezni a feladatokat fontossagi
sorrendben.

A kulénboz6 feladatok mellé irj egy hataridét.

A hét soran prébalj eszerint a lista szerint dolgozni. Fékuszalj az ,A” feladatokra, prébald
miel6bb elvégezni azokat, de kozben figyelj az egyéb feladataidra is, mert a ,B” feladatok
idével ,A” feladatta valnak.

2.7 Masok tevékenységének megszervezése

Sajat tevékenységeink megszervezése utan fontos azzal is tisztdban lenniink, hogy masok
munkajanak atszervezésében hogyan tudunk segiteni. Ez nem csak a vezet6k esetében
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fontos, hanem egyéb szervezeti szinteken dolgozdék esetében is, ugyanis a munkatarsaink
munkajat is at kell szervezni, abban a reményben, hogy majd illeszkedni fog a miénkhez is.

A ketté kozott a kapcsolatot az atadasra kerlild feladatok teremtik meg, vagyis azon
feladatok, melyekrdl idObeosztasunk elkészitése soran kidertl, hogy nem feltétlenil hozzank
tartoznak. A feladatok atadasat madsoknak, akik képesek azt végrehajtani delegaldsnak
nevezzuk.

Altaldnosan elmondhaté tapasztalat, hogy barmily tdlterheltek is vagyunk is, nehezen
valunk meg feladatainktol. Ennek okai az aldbbiakban foglalhat6 6ssze:

e Jozanésszel végiggondolva szamunkra id6beosztasunkon jelent6sen javitana, ha
ritkitani tudnank feladatainkon. Ugyanakkor az is természetes, hogy elsé
gondolatként az jelenik meg a fejunkben: Miért is adnam at, ha én magam olyan jol
el tudom végezni. Lehet, hogy én csindlom a leghatékonyabban! Ez a leggyakoribb
ok, ami miatt ragaszkodunk feladatainkhoz.

e Ezen tul még az is el6fordulhat, hogy élvezziik ezt a tevékenységet, szeretlink vele
foglalkozni.

e Végul pedig attdl félink, hogy a feladat atadasaval elveszitjik a ralatasunkat a
tevékenységre, megfosztjuk magunkat az irdnyitas lehet8ségétal.
A fenti aggodalmak hamar szertefoszlanak, ha a delegalast helyesen végezziik és betartjuk
annak alapszabalyait.

2.7.1 A delegalas szabalyai

A szabalyok el6tt tekintsiink meg egy listat annak igazolasara, hogy a jol végzett delegalas
nem csak a mi, de kollégaink hasznara is valik.

A feladatok megosztasa csokkenti a terheket, és az igy nyert id6 fontos feladatokra
fordithato.

e Segiti a bevont munkatars szakértelmének és tapasztalatanak hasznositasat.

e Segiti a munkatarsak képességeinek, kezdeményez6 kedvének, onallésaganak és
hozzaértésének fejlesztését.

e Kedvezéen hat a munkatarsak teljesitményérdekeltségére és a munkaval valo
megelégedettségre.

1. szabaly

Mindez azonban csak akkor mikodhet jol, ha a feladatokkal egyltt a felelésséget és a
dontés jogat is atadjuk. Legyen ez a delegalas els6 szabalya.

A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy ha egy feladatot atadtunk, akkor ne tartsuk tovabbra is
rovid porazon az alkalmazottat. A legtdbben nem tudjuk megallni, és folyton beavatkozunk
a beosztottjaink munkajaba, mindent duplan ellen6rziink, és felllbirdljuk, vagy ami még
rosszabb, a beosztott hata mogott megvaltoztatjuk annak dontéseit. Ez a beleszdlas és a
beosztott dnallésaganak aldbecsiilése oda vezethet, hogy értékes munkatarsunk egy napon
beadja a felmondasat, és olyan munkahelyet és vezet6t keres, aki mellett 6nalléan tud
dolgozni.

Vagy ha netan mégis maradna, felhagy o6nalldsagra valo torekvésével, és minden dontést
fonokére hagy, hiszen eddig is helyette dontottek.
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Ezzel viszont a delegdlasnak csak az illiziéja marad meg, amivel a vezet6 hitegetheti
magat. Valdéjaban minden marad a régiben s a kiadott feladatot is végll maga végzi el. A
feladatok hatékony atadasahoz szlikség van ugyan némi, sOt az els6 idészakban még
fokozottabb ellen6rzésre, de késGbb a munkatars onallésagat tiszteletben tartva, tudasaban
és képességeiben megbizva csak egy laza kontroll sziikséges a végrehajtas soran. Ahogyan
n6é az alkalmazott tapasztalata, tudasa és ezzel egyltt javulnak képességei a feladat
végrehajtasaval kapcsolatban, Ggy lazulhat ez az ellen6rzés.

2. szabaly

Ne csak azokat a feladatokat delegaljuk, melyeket meguntunk vagy utalunk csinalni.
Komolyra forditva a szot, a rutinfeladatokon tdl valjunk meg azon kozép és hosszu tavu
feladatainktdl is, melyeket munkatarsaink is el tudnak intézni, s melyek sikerélményt adnak
kollégdinknak, hozzajarulva fejlédésiikhoz, igyekezzliink minden olyan feladatot atadni, mely
nem tartozik feltétlenll hozzank.

3. szabaly

Lényeges szempont, hogy a kiadott feladat a megfelel6 személyhez kertiljon. Ennek
felmérése emberismeretet és kollégaink szakma hatterének ismeretét feltételez. A feladat
akkor kertlt jé helyre, ha az alkalmazott ,érett" annak végrehajtasara.

Az érettség két komponensbdl allé fogalom. Akkor tekintlink valakit egy adott feladat
kapcsan érettnek, ha megfelel6:

1. szakértelme: attdl fligg, hogy milyen szintl az egyén feladattal kapcsolatos tudasa és
képessége

2. elkotelezettsége (hajlanddsaga): annak fliggvénye, hogy milyen szintl a motivacio és
Oonbizalom a feladat végrehajtasaval kapcsolatban

E két tényez6 mértékének vagy esteleges hidnyanak fliggvényében az érettségnek 4
fokozatat kulonboztetjik meg:

1. Lelkes kezdo

Az ilyen érettségl alkalmazottra az a jellemz6, hogy hajlanddéak lennének elvégezni a
feladatot, azaz kelléen motivaltak, de pillanatnyilag hidnyoznak a megfeleld képességeik,
azaz még nem képesek ra. Ebben az esetben az alkalmazottnak még nincs elég tapasztalata
ezért szoros ellenGrzést, és nagyfoku iranyitast igényel vezetdjétdl a feladatmegoldashoz. Ez
az érettségi szakasz jellemz6 legtobbszér azokra, akik valamilyen szamukra vonzd, kihivast
jelentd Uj feladatot kapnak.

2. Kiabrandult tanulé

A kezdeti lelkesedést kdvetGen jellemzben a kidbrandultsag szakasza kovetkezik, melyben
ugy érezziik, hogy a kapott feladat meghaladja képességeinket és tudasunkat Ebben az
érettségi szakaszban a beosztottak sem nem képesek, és vél, vagy valos alkalmatlansaguk
okan nem is hajlanddk felel6ssége, vallalni a feladattal kapcsolatban Ezért ebben a fazisban
tovabbra is jelent6s mérték(i irdnymutatasra s emellett - Onbizalom visszanyerése
érdekében tdmogatasra van sziksége az alkalmazottnak.
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3. Ovatos haladé

A kitartd irdnymutatasnak készénhetden az alkalmazott ebben a szakaszban mar képes a
feladat 6nall6 végrehajtdsara, de még mindig nem toretlen Onbizalma miatt biztatast
tovabbra is igényel

4. Magabiztos profi

Ebben a szakaszban legalkalmasabb az alkalmazét, arra, hogy a delegalas, kezdeményez6
vezetd partnerévé valjon. A feladat szinvonalas teljesitésére képes és hajlando is, igy sem
irdnyitast sem tamogatast nem igényel.

Az érettség ménékének megitélésében kétféle hibat kdvethet el a vezet6. Az egyik esetben
a vezetl6 alulbecslili kollégaja érettségét és igy nem ad kell6 6nallésagot a rabizott feladat
megoldasahoz. A masik eset éppoly veszélyes lehet azaltal, hogy a vezetd tulbecsili a
kollégdja érettségét az adott feladattal kapcsolatban. Magara hagyja a feladattal, mikor a
beosztottnak irdnyitasara és/vagy tamogatasara lenne szlikség.

4. szabaly

Erdekeltté keli tenni a feladat &lldsdban az alkalmazottat, megadva a feladat tejessel
kapcsolatosan elvarr eredményt és a teljesités hataridejét.

Masok munkajanak megszervezésére tehat azért van sziikség, mert sajat munkastilusunk
természetszerileg kihat kdrnyezetiinkre és vissza. Nem elegendd hat a sajat asztalunk korl
rendet tenni, ahhoz, hogy idénkkel megfeleléen tudjunk gazdalkodni kozvetlen
munkatarsainknak is javitani kell id6gazdalkodasan.

Mas oldalrdl feladataink azon része, melyet masokra atruhazhatunk, ugyancsak kihat
kollegdink tevékenységére. A delegalassal, amennyiben a megfelel6 feladatot, a megfelel
modon az alkalmas személyre bizzuk s azt kovetéen megfelel6en tamogatjuk annak
végrehajtasaban, mindkét félnek hasznos és eredményes lesz (Mancini, 2003).

2.7.2 A delegalas soran elkdvetethet6 hibak

Masok megbizasa alapvet6 készség, mely elsajatithatd, s mint tudjuk legjobb, ha nem a
sajat, hanem masok hibajabdl tanulunk. Ennek szellemében tekintsliik at a megbizas soran
leggyakrabban elkovetett hibakat.

Nem elegend6 mértékben torténé megbizas

Ez a delegdld személynek azon téves feltételezésébdl ered miszerint a megbizds ugy
értelmezhetd, mint sajat képességeinek hianya a munka helyes elvégzését illetéen. A masik
gyakori ok, hogy magunk szeretnénk befejezni a munkat. Nem biznak meg
beosztottjaikban, s uUgy vélik szikséglk van a gyakorlatra, illetve, hogy jobban és
gyorsabban meg tudjak csinalni, mint barki mas. Ezzel kapcsolatban fontos megemliteni,
hogy masok betanitdsara forditott id6 sokszorosan megtérdl.

Egy masik eset, amikor attdl fél a vezet6, hogy dolgozdéi neheztelni fognak a rajuk bizott
munka miatt. A helyesen megosztott munka azonban noveli a beosztottak elégedettségét,
mert amikor az emberek meg vannak bizva valamivel Ugy érzik, hogy amit csindlnak az
fontos és értelme van. Ily modon a delegalassal hozzajarulnak az alkalmazottak személyes
és szakmai fejlédéséhez.
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Ha egy vezeté munkaval kapcsolatos attitlidjébe nem fér bele hibazas, szintén nem szivesen
adjak ki feladataikat a kezlikbOl. Ez a tokéletességre vald igény csokkenti a beosztottak
fejlodési lehet6ségeit és idoveszteséget jelent, ha a vezet6 végzi el a kiosztando feladatokat.

A talzasba vitt megbizas

Néhany vezetd azért biz meg masokat tulzott mértéhben, mert, 6 maga rosszul gazdalkodik
az idejével vagy nem bizik sajat képességeiben egy-egy feladat megoldasat illetéen. Ez
rendszerint azon kulcsemberek tulterheléséhez vezet, akik kelléen megbizhatdk és dnalldak
a rajuk bizott feladatok megoldasaban. ezzel egyitt azonban a tulterheltség nincs jo
hatassal az alkalmazott elégedettségére, ami pedig el6bb-utdobb kihat a teljesitménytikre is.

A nem megfelel6 megbizas

Ez alatt azok az esetek értenddk, amikor nem a megfeleld személynek vagy nem a
megfeleld idében adjak ki a megbizast. Olyan feladatokat akarnak masokra bizni, melyek
meghaladjak az adott személy képességeit.

Sokszor el6fordul az az eset is, hogy a dontést delegaljak a vezet6k, de nem gondoskodnak
a meghozataldhoz sziikséges informaciok biztositasaral.

Ugyancsak nem szerencsés egy feladatot szétbontva, annak részeit mas-mas kollégara
bizni, mert ebben az esetben a problémanak csak egy részét észlelik és tevékenységliket
toredékes informacidra kell alapozniuk. A globalis néz6pont hidanya igy sokkal nehezebbé
teszi a feladat megfelel6 szintl megoldasat (Mancini, 2003).

2.7.3 A Monkey Business elmélet

Williem Oncken, a majom elmélet megalkotéja amerikai (izletemberként sajat borén
tapasztalta a tulterhelt menedzserek altaldnos problémajat, az allandd id6hianyt Miutan
meglatogatott egy-két idégazdalkodas tréninget, az ott hallottakbdl és sajat tapasztalataibol
kiindulva kialakitotta sajat elméletét a hatékony id6gazdalkodasrdl és a feladatok
delegalasardl.

Modelljének magjat a ,majmok" adjak, mivel miden olyan feladatot, mely megjelenik az
asztalunkon egy-egy majomnak tekint. A szemléletes abrazolads alkalmas arra, hogy
megmutassa a szobankban nylizsg6é majmokat, és hogy hogyan valnak egyre
elhanyagoltabba, gazdatlansaguk okan.

A majomelmélet a delegalas szabalyait az alabbiakban fogalmazza meg:
¢ A majom nem mas, mint a soron kovetkezo Iépés

Egy-egy feladat kapcsan, majomnak tekintjik a feladat végrehajtasahoz vezet6 kovetkezd
lépés. Nézzlink egy példat:

A lépcsGhazban ram koszont az egyik beosztottam: J& reggelt fonok! Feltarthatnam egy
percre? Akadt egy kis gond

Ismernem kell embereim gondjait, tehat megallok és végighallgatom. Tobbé-kevésbé kifejti
problémajat, elreplil az id6. Mikor az éramra pillantok, kideril, hogy mar fél éraja ott allunk
A beszélgetés miatt késésbe kerliltem, ugyanis éppen igyekeztem valahova. Annyira mar
megismerkedtem a problémaval, hogy donthessék. igy hat azt feleltem: Ez kétségkivil
fontos kérdés, de most nincs tébb idom. Hadd gondolkozzak rajta, aztadn visszatérink a
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dologra. Azzal elvaltunk. A kollégam a kovetkez6 napokban néhanyszor beugrott hozzam és
megkérdezte: Na hogy all az tigy? "

Kivilalldként bizonydra mindenki észrevette mi tortént. A feladat soron kovetkezd Iépése
észrevétlendl atkerllt a vezeté valldra. A majom, ami azel6tt még a beosztott vallan
Ucsbrgott atugrott a vezetbére. Sokszor ilyen akaratlanul vallaljuk at magunkra mas
majmait munkank soran.

¢ Minden majomhoz két ember sziikséges, egy, aki dolgozik rajta és egy, aki
feliigyeli a munkat.

Ahogy azt a fenti példa mutatja ezeknek a szerepeknek a leosztdsa nem mindig a
szamunkra logikus moddon torténik. Egy pillanat alatt valhat a beosztottunk a feladat
felligyelGjévé, mig mi az 6 munkajat végezzik. Lassunk erre is egy esetet: ,Az egyik
délutanon a vezetd gondterhelten tekintett ki irodaja ablakan, mely az Ut masik oldalan 1évé
teniszpalyakra nézett, ahol sajat beosztottjait latta jatszani. Ett6l diihbe gurult és raeszmélt,
hogy nem a sajat munkajaval maradt el, hanem az ovékével. "

e Minél, inkabb megszabadulsz beosztottjaid majmaitdél, annal tobb idéd
marad beosztottjaidra.

Ha a nem hozzank tartozo feladatokat sikerlil a megfelelé embereinkre &atruhazni,
észrevehetden lazul idébeosztasunk, mert végre mindenki a sajat munkajat végzi majd.
Ezzel egyltt, ha megmaradt feladatainkat helyesen osztjuk be, elkilénithetlink egy orat
masok ellen6rzésére, konzultalasra, tanacsadasra.

Ezeket az idGszakokat ismertté kell tenni kollégdink szamara is, hogy tisztaban legyenek
azzal, mikor fordulhatnak fénoklikhoz.

¢ A delegalas lépéseit a kovetkezében Osszegzi:

1. Leirds: egyértelmlien megjeldljik a kovetkezd |épést. Vezetd és beosztott addig nem
koszonhet el egymastdl, amig nem hataroztak meg és nem jegyezték le a kévetkezd lépést!

2. Tulajdonlas: Megnevezzilk a majomért felelés személyt, szem el6tt tartva, hogy minden
majmot a lehet6 legalacsonyabb szinten kell elhelyezni és gondozni!

3. Biztositds: Fedezetet teremtiink a lehetséges kockazatokra. Egyetlen majom sem
hagyhatja el irodankat embereink hatan anélkil, hogy be nem biztositanank magunkat az
el6zetes jovahagyas vagy az utdlagos tajékoztatas eszkdzével!

4. Etetés és ellenOrzés: A kell6 felllvizsgalat egészségesebb majmokat eredményez. Miden
majomnak meg kell hatadrozni a fellilvizsgdlati médjat!

¢ Minden majmot a lehet6 legalacsonyabb szervezeti szinten kell elhelyezni

Ez azt jelenti, hogy a feladatot annak a munkatarsunknak célszer(i atadni akinek az kihivast
jelent, vagyis akinek tobblet er6feszitést kell tennie a megoldas érdekében mert a kapott
feladatot nem rutinfeladatnak tekinti. Ez azért is hasznos, mert a kihivasok rendszerint
motivaljak az embert, megoldasuk pedig sikerélményt eredményez. Tapasztalatok azt
mutatjak, hogy az alkalmazottak nagyobb megbecsiiléssel és szeretettel gondolnak vissza
azokra a vezetGikre, akik arra kényszeritették 6ket, hogy tudasuk legjavat adjak, szemben
azokkal, akik mellett rendszerint nem kellett kiemelkeds teljesitményt felmutatniuk
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Ne gondoljuk hat, hogy beosztottaink lustdk és nem szivesen tesznek erdfeszitéseket egy
adott cél elérése érdekében!

e Ha felelésségérzetre akarjuk szoktatni embereinket, akkor legjobb
felelosséget adni a keziikbe

A vezet6 részérdl talan az kivanja meg a legnagyobb onfegyelmet, hogy az atadott feladattal
egyltt a felel6sséget is atadjuk. Ha folyton beleszolunk az atadott feladat megoldasaba,
akkor egyrészt semmivel sem lesz tébb szabadidénk, mint el6tte, masrészt megfosztjuk
munkatarsunkat az 6nalléan végzett munka és az elért eredmény 6rométol és ezzel egyltt
leszoktatjuk oket arrdl, hogy meghozott dontéseikért felelGsséget vallaljanak

Csak akkor szoktathatunk ra valakit arra, hogy dontéseit felelésen hozza meg, ha azt nem
biraljuk fellil 6nkényesen, vagy nem masitjuk meg a masik fél hata mogott.

¢ A majombiztositas moédozatai: az elozetes jovahagyas és az utdlagos
ellenérzés

Az 0nallésag biztositdsa természetesen nem zar ki bizonyos ellen6rzési technikdkat. A
vezetének az egyenslly megtaldldsahoz az ellen6rzés mddjaval és gyakorisagaval lehet
taktikdznia. Ahhoz, hogy mindkét fél elégedett legyen a kivalasztott modozattal, a
vezetének ismernie kell, és helyesen fel kell mérnie az alkalmazott adott feladattal
kapcsolatos érettségét.

Amennyiben Ugy taldlja, hogy ez a feladat tul nagy kockazatot hordoz az o0nallé
megoldashoz az elbzetes jovahagyas eszkozével kell élnie. Ez azt jelenti, hogy miel6tt a
beosztott elkészili a feladataval egy el6zetes tervet megmutat vezetGjének, aki
jovahagyasaval szentesitheti a tovabblépést.

Ez esetben természetesen kevéssé 0nallé a munkavégzés, de a tul nagy kockazat miatt
szlikségszer( ennek alkalmazasa.

Az utélagos ellenérzést azon beosztottak esetén alkalmazhatjuk, akiket kelléen érettnek
tartunk az adott feladatra, s ugy latjuk, hogy o©nalléan is megbirkéznak vele (Mancini,
2003).

2.8 Esettanulmanyok
1. esettanulmany

Hétf6 reggel 9 dérakor Bill, az Ujonnan el6léptetett vezets fejében tisztan kérvonalazddtak az
aznap megoldandé problémak és szorgosan szedte |abat az irodaja fele. A folyéson haladva
lépett Bill régi helyét foglalja most el. George mire odaér, igy szél: Fonok, van egy kis
problémank. Billt a megjegyzés megallitja utjan. Nem arrdl hires hogy csak ugy elmegy a
problémak mellett, ezért is nevezték ki jelenlegi allasaba. George nekilat és el6adja
igazsag hogy még mindig sokkal otthonosabban mozog abban, hogy az & szintjén levd
Ugyeket megoldja. Gondolkodni kezd a felvetett probléman, hisz igazan kijar ennek a
szegény zoldfullinek, hogy lassa: miképp dolgozik egy tapasztalt zseni, hogyan oldja meg
egy ,vén roka” ezt a kérdést. Ahogy belebonyolddik a problémaba, az kezdi teljesen magaba
szivni, ugyanakkor rajon, hogy nem tud helyben donteni. Az egész csak 6t percnek tint,

mégis dobbenten veszi észre hogy eltelt 30 perc. Szinte riadtan allitja le George-ot: - Varjon
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egy kicsit, George. Mar eltelt egy fél éra és nekem még mennem kell valahova. Maris
késésben vagyok. Nagyon fontos problémat hozott fel, de most nem érek ra foglalkozni
vele. Gondolkodasi id6re van szikségem, hadd gondoljam at, aztan majd értesitem. Bill
azzal rohan is irodajaban tartandd értekezletre. Ertekezlet utdn bekopog Mike irodajéba: -
Mike, Kérem, kilildjon e-mailen egy emlékeztet6t arrdl, amit ma megbeszéltliink.

Bill nem vesztegeti idejét, rohan is vissza a napi teend6kh6z. Még beszol Valerienek, aki
elvdllalta, hogy elkésziti a PR javaslatot, melyekhez minden hattéranyagot megigért: -
Valerie, kérem, csak szdéljon, ha valamiben segithetek. Az irodaba visszatérve Billre szinte
ravigyorognak az iréasztalrol a napi teend6k. Szerencse, hogy Sue, a titkarné mar hozza is a
kavét. Miutan kitolti, el6vesz egy listat és felolvassa az aznap a fénoktdl beérkezett harom
fontos kérést. (...) Néhany hét utan Bill Ugy érezte hogy a pokol szakadt a nyakaba.
Semmire nem volt ideje. Megoldatlan lgyek tucatjai hemzsegtek az aktataskaban és egyre
csak gylltek. Visszasirta régi allasat, amikor még a tulérak és a keményebb munka
elegendbek voltak ahhoz hogy be lehessen hozni az esetleges lemaradast. Beosztottaival
valé viszony érezhet6en megromlott, legszivesebben elbujt volna George, Mike és Valerie
kérdései el6l: - Hogy all az lgy, fénok? - Mikor sikerll doéntést hozni a 7.-es projekt
Ggyében? - Mikor fejezzik mar be végre? Bill allandd blintudatot érzett a lemaradas miatt,
ugy érezte, képtelen a sok jelentést idében és alaposan atolvasni, ezért mar azt sem tudja,
mik az aktuadlis problémak. Kétszeres erGvel vetette bele a munkaba, dolgozott este,
dolgozott hétvégén, de a gondok egyre csak gylltek. A beosztottak mar gunyolddtak: - Bill,
minden levelek zsdkutcdja. Legaldbb valami valaszt irhatna. A csaldddal alig taladlkozott,
hétvégén sem jutott idd rajuk. Egyik hétvégén kipillantott az ablakon és meglatta Valerie-t,
Mike-ot és George-ot a golfpalyan. Mintha elméje megvilagosodott volna, mar latta is hogy
az Uj hét hogyan fog kezdédni (Oncken, 2000).

2. esettanulmany

Egy barati beszélgetés kapcsan Jack, egy mas terileten tevékenykedd vallalat menedzsere
egy kéréssel fordul Bill felé: - Bill, komoly gondom van beosztottammal, Bob-bal, a kutatasi-
fejlesztési osztaly vezetGjével. Egyre kevesebb hajlanddsagot mutat az egyltttmikodésre.
Karizmatikus egyéniség, a tobbi alkalmazott is hajlandé koévetni. Mostanara kész sztrajk
alakult ki a fels6 vezetés szintjén, ez pedig aggaszt. Talan ha Bobot vissza lehetne terelni a
rendes mederbe, a tobbiek kovetnék... Képtelen vagyok felfogni, mi a gondjuk velem.
Ellendllast érzek és ellenszenvet. Ez mar altaldanos. Nem tudom, mi lehet az oka.
Megtennéd, hogy beszélnél vele? Tudom hogy joban vagytok.. Megmondhatod hogy én
kértelek ra. Bill nehezen, de belement. Bob-bal vald kdvetkez6 beszélgetése soran a szot a
munkahelyi fénok-ellenes hangulatra terelte, elmondta Jack nézépontjat. Bob kifakadt: - Hat
persze hogy nem vagyok egyiuttm(ikod6 és nem is latom, hogy lehetnék az. - Hogyhogy?

Jack brilidans elme és drilten kreativ. Engem és alkalmazottjaimat viszont megdrijit. Kész
szamitégép a feje. Beleveti magat az e-mailekbe és a jelentésekbe, aztan elindul és
gerillatdamadasokat hajt végre. Példaul meglatja Joe-t: ,Ha hozzajut, jo lenne ha készitene
egy tervezetet, amivel rendbe lehetne hozni a 3. Eplilet biztonsagtechnikai kdoszat.” Majd
meglatja Henry-t: ,Csokkenteniink kell a rezsikoltségeket. A személyzeti osztaly épp tegnap
jelezte hogy négy gépszerel6 nyugdijba megy, lehet hogy célszer(i lenne ha kihasznalnank a
létszamcsokkenést és nem iranyitandnk oda masokat. Ha hozzajut, nézze meg, melyik
megoldas a hatékonyabb”. Aztan persze elérkezik hozzam is, ram is szor természetesen kb.
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hetente hét ilyen otletet mas idében és mas helyen. Taldn el sem hiszi hogy milyen
komolyan veszem. Amikor felirom a mar teli feladatlistamra, latom hogy toébb van, mint
amit el lehet végezni. Mit csinaljak? Melyiknek kezdjek? (Oncken, 2000).
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3. KONFLIKTUSKEZELES

A szakirodalom a konfliktus meghatarozasdba nem egységes. A konfliktus egyfajta
feszlltséghelyzet, amelyben két vagy tobb fél, akik kapcsolatban vannak egymassal minden
eszkOzzel megkisérlik a latszdlag vagy tényleges Osszeegyeztethetetlen elgondolasaikat,
elképzeléseiket, terveiket megvaldsitani. Ezek a tervek és elképzelések azt eredményezik,
hogy a vitatkozokban - a konfliktusban, résztvevOkben - negativ érzéseket, elditéletekkel
terhes gondolatot ébresztenek.

A HR portdl meghatarozasa alapjan: ,a konfliktus bels6 allapot, amelynek soran a
személyben a latszélagos vagy ténylegesen Ossze nem egyeztethet6, ellentétes erok,
motivumok egyidejlileg hatnak. A konstruktiv konfliktusok a fejl6édés mozgatd rugdi, amikor
a konfliktus megoldasa fejlddést eredményez. Azonban létezik destruktiv konfliktus is, amely
a legjobb szandék mellett is a kapcsolatok romlasahoz vezet.” (HR portal, 2015)

Varga Olga a koOvetkez6képpen fogalmaz: ,A konfliktus olyan Utkdzés, amely mogott
igények, szandékok, vagyak, torekvések, érdekek, sziikségletek, nézetek, vélemények,
értékek szembenallasa hizodik meg. Maga a kifejezés ma mar |ényegesen tdbbet jeldl, mint
a latin eredet(i confligo sz6 (6sszevet, - fegyveresen - Osszecsap, megltkozik, perlekedik).
A belsé valsagtdl a lappangd viszdlyon keresztll az érdek-odsszelitkozésekig terjedhet.
Ellentétes, vagy egymast kolcsondsen kizard érzelmek, vagyak, vagy késztetések egyidejl
jelenléte jellemzi.

Altaldnos tendencia, hogy a konfliktusokat negativumként értelmezik az emberek, a
konfliktus bomlasztd, rombol6 jellegét emelve ki. Ugyanakkor a jol kezelt konfliktusbol elény
is szarmazhat, hiszen a konfliktus arra készteti az egyént, hogy nézeteit, gondolatait
megfogalmazza és érvelni is tudjon mellettiik, ennek nyoman jobban atlatja sajat helyzetét.
A konfliktusok szerepet jatszanak tehat a személyiségfejlédésben is, az ellentmondasok
feloldasa és a konfliktusok sikeres megoldasa a fejlédési szakaszok meghatarozéja. A cél a
konfliktusok kezelése sordn az, hogy a negativ hatdsok (a kockazatok) minimalisra
csokkenjenek, mig a konfliktus megoldasa révén kialakuld elényék maximalisak legyenek.”
(Varga, 2008).

3.1 A konfliktusok csoportositasa
A konfliktusok tobbféleképpen csoportosithatéak. Szekszardi Julia a konfliktust a kévetkezdk
szerint tipologizalja:
1. Konfliktus szintje szerint
e Makroszintli konfliktusok: ezek azokat a tarsadalmi viszonyrendszerekben

értelmezhet6 népek, népcsoportok, nemzetek kozotti konfliktusokat jelentik, melyek
az emberek nagy részét érint6é problémakhoz kapcsolddnak.

o Mikroszintl konfliktusok: olyan ellentétek és problémak, amelyek egyének kozott
vagy emberek kis csoportjaban jatszédnak le.

2. A konfliktus résztvevdi alapjan
e Intrapszichikus konfliktusok: az egyes emberekben lejatszddd, bels6 konfliktusokat

jelentik, melyek kuils6é szemlélé6 szamara nem észrevehet6k, ugyanis nincs kilsé
megnyilvanuldsuk. Ezek a belsd fesziiltségek tobb forrasbdl is eredhetnek a
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leggyakoriabbak a  koévetkezok: egymassal  Osszeegyeztethetetlen  célok,
viselkedésmddok vagy értékek koOzotti valasztdsok, az egyénnel szembeni
szerepelvarasok nem egyeznek az 6 elképzeléseivel (ezt nevezzlik
szerepkonfliktusnak.

Interperszonalis konfliktusok: ezek akkor jelentkeznek, hogyha személyek kozotti
érdek, igény vagy vagy ellentétérdl van sz46. Ebben az esetben nem érvényeslilnek
egyszerre a felek igényei és ez altal tamadva érzik sajat identitasukat,
meggy6z6désiiket vagy onbecsiilésiiket, 6nérdekliket.

Csoport-konfliktusok: az interperszonalis konfliktushoz hasonld, ebben az esetben
csoportok kozotti konfliktusrdl beszéliink.

Strukturdlis konfliktusok: k6zO0sségekben (formalis és informalis egyarant) fellép6
konfliktusok, amikor az egyes alcsoportok kozil az egyiket elényben részesitik,
kiemelik a tobbivel szemben, ez pedig a tobbi alcsoportot hatranyos helyzetbe hozza.

Tarsadalmi konfliktusok: egy adott tarsadalomban fellépé konfliktusokat jelenti,
melynek szamos oka és forrasa lehet, igy példaul a tarsadalom osztaly- és
rétegtagozddasa.

3. A konfliktus jellege alapjan

Valddi konfliktus: ebben az esetben acélok nem Osszeegyeztethetéek, amellyel
egyltt jar a bizalmatlansag, a gyanakvas, a nyilt versengés, a tiszteletlenség, a
rosszhiszem(iség és a destrukcié. Megoldast jelent az ilyen fajta konfliktusra a
kialakult helyzet pontos feltdrdsa, meghatarozasa és tisztazasa.

Alkonfliktus: ebben az esetben a konfliktus forrdsa az dnbecsiilés és a belsd kohézid,
valddi targya és tétje megkérddjelezheto

Attételes konfliktus: ami a konfliktusbdl lathaté és hallhat6, csak a tlnet, nem az
igazi ok. Ertékklilonbségek sokszor latszanak személykozi konfliktusnak.

Téves konfliktus: ebben az esetben egy harmadik fél hoz létre konfliktus masik két
személy kozott, akik eddig nem alltak osszelitkozésben. Ez azért veszélyes, mert egy
id6 utan valodi konfliktussa alakulhat at.

Lappangd konfliktus: ebben az esetben a konfliktus fenndll a felek kozott, viszont
nincsenek annak tudataban, nem érzékelik azt.

Erdekkonfliktus: ez akkor fordul el8, amikor az egyik fél bizonyos sziikségleteinek
kielégitése csak a masik fél karara valdosulhat meg. Ezt okozhatja a rendelkezésre allé
eréforrasok szlikdssége is.

Kulturalis - értékkonfliktus: akkor alakulhat ki, ha két vagy tobb ember eltérd
értékrenddel rendelkezik és az egyik6juk ra akarja a sajatjat er6ltetni a masikra
(példaul: oltozkodési normak, hajviselet, szakall, ékszer, j6 modor, partnerek
megvalasztasa)

Hatalmi konfliktus: ezek a legintenzivebb konfliktusok, amikor a cél az erGpoziciok
Ujraosztasa.

4. A konfliktus hatasa és kovetkezménye alapjan

Konstruktiv konfliktusok: ezek az Osszelitkzések minden résztvevl fél szamara
eredményesen, nyereségesen és megelégedettséggel végzédnek. Pozitivumként
emlitheté meg, hogy ezek a fajta konfliktusok novelhetik a teljesitményt, enyhithetik
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a feszliltségek, a hatalmi és erdviszonyokat atlathatéva tehetik és segitik a célok
elérését.
o Destruktiv konfliktusok: a konstruktiv konfliktusokkal ellentétben ebben az esetben a

felek kikerllve az 6sszelitk6zésbdl vesztesnek érezhetik magukat. Ez a teljesitmény
csOkkenését eredményezheti.

5. Konfliktusok intenzitasa szerint:
o Nézeteltérés: kisebb, egyszerlien megoldhatd és eldonthetd vitas kérdések (példaul:
nyitva vagy csukva van-e az ablak, fel van-e kapcsolva a villany, stb.)

o Osszecsapas: tobb szempont szerinti dsszetevdvel rendelkezd dsszetett, bonyolult
vitas kérdések (példaul: nevelGtestileti tagok egymasnak ugrasa az értekezleten
abban a kérdésben, hogy kinek mi lenne a dolga, ki a jobb tanar, kinek hany
tanitvanya nyert versenyt, stb.).

e Végsd Osszecsapas: olyan konfliktust jelent, ahol a felek célja a masik fél
megsemmisitése, ignoraldsa (Szekszardi, 2004).

A konfliktusokat fokozataik szerint is jellemezhetjlik, melyeket a 3.1 tablazat tartalmaz.
3.1 tablazat: A konfliktusok fokozatai

Enyhe Koztes Sulyos
Valamilyen konkrét probléma Az ellentét mar a Az egész viszony valik
megoldasa feletti kapcsolatban résztvevok kérdésessé, és a résztvevok,
nézeteltérésre szoritkozik. A viselkedésének, illetve illetve kozuluk egyesek a
konfliktusban all6 felek viszonyuknak kialakult kapcsolat megszlintetését
érezhetik az ellentétet szabalyszer(iséget érinti, és | sem banjak, ha az ellentétek
nagyon lényegesnek, de nem | a felek szlikségét érzik, hogy nem az 6 érdekeinek
mertl fel benntk az a ezeken valtoztassanak. megfeleléen oldodnak meg.
gondolat, hogy emiatt
kapcsolatukat modositani,
atszervezni kellene.

(Forras: Varga, 2008)

3.2 A konfliktus kialakulasa

A konfliktusoknak szamos forrasa lehet az élet kiilonb6z6 tertileteit tekintve. Carl Rogers
szerint ,a probléma az emberek elsédleges pozitiv természete és a civilizacids tarsadalom
természetellenes rahatasai kozott feszll. A szamos természetellenes ,szabadnem szabad”,
ezt kell, azt nem szabad tenni - mint példaul a csalad, vagy a kultira elvarasai - valtjak ki a
konfliktust.” Emellett a konfliktusok kivalté okai kézott emlithetjik az informacidhianyt is, az
egyet nem értéseket, a kllonbozd beadllitddasokat, értékrendeket és meggy6z6déseket.

A konfliktus kialakulasanak folyamata a kovetkez6 szakaszokra bonthaté:

1. megel6z6 helyzet - altalaban kolcsénos informacidhiany jellemzi a masik céljairdl
2. a konfliktus felismerése és atélése
3. a konfliktus kezelési madjanak kialakitasa

4. a konfliktus alatti viselkedés
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5. kovetkezmények (Varga, 2008).

3.3 A konfliktusok kezelése

A kialakult konfliktus jellegétél és a benne résztvevd egyének személyiségétdl fliggben
minden konfliktus kezelése és megolddasa mas és mas. Annak érdekében, hogy a vellink
Osszeltkozésben allo felekkel megfelel6 megoldast taldlhassunk és minél hamarabb
feloldhassuk a konfliktust sziikség van annak ismeretére, hogy a partneriink milyen
konfliktus megoldasi stilust alkalmaz. Emellett 6nmagunk konfliktusmegoldé mddszerének
ismerete is fontos, ugyanis egymas személyiségét ismerve és ahhoz igazodva kénnyebben
feloldhatjuk a konfliktusokat.

A konfliktusokban az egyén viselkedése kétféle lehet:
e Onérvényesités: a személy torekszik sajat szandékait érvényesiteni;

e Egylttm(ikodés: a személy milyen mértékben térekszik a masik fél szandékainak
érvényesllését elGsegiteni.
3.3.2 Thomas-Kilmann féle konfliktusmegoldasi stilusok
Thomas K. W. és Kilmann R.H. 1974-ben megalkottak egy olyan kétdimenzidés modellt,
amely az egyes konfliktus megoldasi stilusokat definidlja. Az ember személyiségét és
kapcsolatat a konfliktuskezeléssel két dimenzid mentén vizsgalta, asszertivitas, azaz

érdekérvényesitési képesség és egylittmikodési képesség. Az altaluk megalkotott modellt a
3.1 abra szemlélteti.

AN

Verseng6 Problémamegoldé

(Kompromisszum-w

L keresd J

Elkerlo Alkalmazkodo

N
A

Asszertivitas

Egylittm(ikodési készség

3.1 abra: Konfliktuskezelési stilusok

(Forras: Milicz, 2011)
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A kér dimenzid mentén definialt konfliktuskezel6 modok a koévetkezdek:

Versengo: az ilyen konfliktuskezeld mddot alkalmazé ember altaldban a sajat érdekeit
érvényesiti, nem kooperativ és asszertiv. Ezt Ugynevezett erGorientalt mdédnak is nevezziik,
ami azt jelenti, hogy az egyén minden olyan hatalmi eszk6zt hasznal a konfliktus sorén,
amely a sajat érdekeinek érvényesitéséhez alkalmas (beosztds, gazdasagi szankciok) és
ehhez igazitja érvelési technikajat is. A versengé tipusra jellemz6 még, hogy a masik
meghallgatasat nem tartja fontosnak, kiall a jogaiért, mindenképpen gydzelemre toérekszik
és csak sajat allaspontjat tartja helyesnek.

Alkalmazkodé: a versengé ellentéte, azaz kooperativ és nem asszertiv személyiség. Fontos
szamara a masik fél szlikségleteinek kielégitése, ezért lemond a sajat
érdekérvényesitésérdl. Onfeldldozd, sajat vagyait feladja, behddol a masik félnek és aldveti
magat neki. Az, hogy elfogadja a masik fél allaspontjat jelenthet jétékonykodast vagy pedig
nagyvonallsagot is.

Elkeriilo: se nem kooperativ és se nem asszertiv személyiség. Nincs tekintettel a masik fél
elképzeléseire, szlikségleteire és igényeire is, viszont a sajat érdekeit sem prébalja meg
azonnal érvényre juttatni. Azaz az egyén elkerili a konfliktust, amely jelentheti egyrészt,
hogy késb6bbre halasztja a megoldast a konfliktus megkerilésével, illetve azt is, hogy
feladva sajat allaspontjat visszavonul a versenyhelyzettdl.

Egyilittmiikodo: kooperativ és asszertiv is egyben. Megkiséreli az egytttmikodést a masik
féllel a vita vagy targyalds soran, annak érdekében, hogy mindkét fél céljait és igényeit
kielégit6é megoldast taldljanak. Ennek érdekében a problémat részletesen megvizsgaljak,
tisztazzak a felek céljait és szlikségleteit annak érdekében, hogy mindkét félnek megfeleld
megoldast taldljanak. Ennek soran elemzik a véleménykillénbséget és a konfrontaciét
kerilve kreativ és eredményes megoldasra torekszenek.

Kompromisszumkereso: kooperativitds és az asszertivitas kozott helyezkedik el. Olyan
megoldast kinal fel a vita soran, amely mindkét fél szamara kolcsonodsen elfogadhatd és
célravezet6 és mindkét felet kielégiti, de csak részben. A versengés és az alkalmazkodas
kozott elhelyezkedé maéd, éppen ezért az eredmény elfogadhaté mindkét fél szamara, ahol
egyben a felek le is mondanak valamirdl (Milicz, 2011).

A konfliktuskezelés harom archetipusa:
1. "Szemet szemért, fogat fogért!" — a megoldas kezelésében a bosszi a f6 motivald

tényezG, Onbiraskodo és elégtételt vevé megoldas

2. "Aki megdob kével, dobd vissza kenyérrel!" - a kulcs ebben az esetben a

megbocsatas képessége

3. "Kard altal vész, ki kardot ragad!" - kolcsénos érdekek, toérvények betartasa,
megegyezés az alapja.

Ahhoz, hogy a konfliktuskezelés soran kell6en hatékonyak legylink, hasznos ismerni sajat

konfliktuskezel6 stilusunkat, mely az alabbi teszt (Thomas-Killmann konfliktuskezel6 modell)

kitoltésével hozzavetblegesen megismerhet6. A feladat az, hogy mind a 30 lehet6ség-parbdl
probalja meg spontdan maddon kivalasztani az A-t vagy a B-t. Azt az alternativat valassza,
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amely leginkabb megfelel annak, ahogy altaldban viselkedik konfliktusos szituaciokban. Még
abban az esetben is ezt tegye, ha nehéz a valasztdas A és B kozétt (néha rendkivil
hasonlodak), azt valassza, amelyik leginkabb leirja viselkedését (Varga, 2008).

frjon X-et az On szdméara megfeleld A vagy B kijelentés négyzetébe!

3.2 tablazat: Konfliktuskezel6 médot meghatarozo teszt

A B
A Van, mikor masok felel6sségére bizom egy-egy probléma
) megoldasat.
" B A kilonbsz8 nézetek hangstlyozasa helyett azt keresem, amiben D D
egyetértink.

A Igyekszem kompromisszumos megoldast talalni. N

B Megkisérlem mindkét tabort megnyugtatni I I

A Altaldban eltokélt vagyok céljaim véghezvitelében.

3. B Megprdébalhatom csillapitani mé&sok érzéseit és megdrizni
kapcsolatunkat

A Igyekszem kompromisszumos megoldast talalni. N

B Van, mikor sajat elvarasaimat masoké elé helyezem. I I

A Adott probléman dolgozva kovetkezetesen keresem masok
segitségét.

5.
B Igyekszem Ugy dolgozni, hogy elkerliljem a felesleges D D
feszlltséget.

A Igyekszem elkerllni a kellemetlen helyzeteket. -

B Igyekszem megvédeni alldspontomat I I

A Megprébalom elhalasztani az Gigyet, mig ismételten at nem tudom
7. gondolni.

B Bizonyos kérdésekben engedek, mint ahogyan vitapartnereim is,

A Altalaban eltokélt vagyok céljaim véghezvitelében. .

B Igyekszem minden lehetséges érvet lehetbleg azonnal felvetni. I I

A Elképzelésem szerint a kllonbségek nem mindig jelentenek
9. problémat.

B Azon vagyok, hogy elérjem célomat.

10 A Eltokélt vagyok céljaim véghezvitelében. — —

B Igyekszem kompromisszumos megoldast taldlni. I R

A Igyekszem minden lehetséges érvet lehetdleg azonnal felvetni.

11. B Megprobalhatom csillapitani masok érzéseit és megbrizni
kapcsolatunkat.
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A Néha nem vallalok olyan helyzetet, amely vitahoz vezetne.

B Beleegyezek néhany dologba, ha masok is megteszik ezt nekem.

13.

A Kozéputra torekszem.

B Nézeteim elfogadtatasara térekszem.

14.

A Elmondom elképzeléseimet, majd megkérdezem a tobbiek
véleményét.

B Megkisérlem allaspontom logikajat és el6nyeit bemutatni.

15.

A Megprobalhatom csillapitani masok érzéseit és mego0rizni
kapcsolatunkat.

B Igyekszem ugy dolgozni, hogy elkeriljem a felesleges
feszlltséget.

16.

A Igyekszem nem sérteni masok érzelmeit.

B Igyekszem meggydzni masokat alldspontom eldnyeirdl.

17.

A Legtobbszor eltokélt vagyok céljaim véghezvitelében.

B Igyekszem ugy dolgozni, hogy elkeriljem a felesleges
feszlltséget.

18.

A Ha boldogga tesz mast, meghagyom hitében.

B Beleegyezek néhany dologba, ha masok is megteszik ezt nekem.

19.

A Igyekszem minden lehetséges érvet lehetdleg azonnal felvetni.

B Megprdébalom elhalasztani az ligyet, mig ismételten at nem tudom
gondolni.

A Igyekszem azonnal feldolgozni & vitas kérdéseket.

20. B A vitan belll a felek veszteségei és nyereségei legyenek aranyban.
1. A A targyalas soran igyekszem elfogadni a masik kivanalmait.
B Mindig a dolgok szemtdl szembeni megbeszélésére torekszem.
. A Kozéputas allaspontra torekszem.
B Vildgossa teszem allaspontomat.
A Legtobbszor azt tapasztalom, hogy minden elképzelésem teljesil,
23. B Van amikor masok felelésségére bizom egy-egy probléma
megoldasat.
A Ha masok Aallaspontja nagyon fontosnak latszik, igyekszem
24. megfelelni elvarasaiknak.
B Arra térekszem, hogy kompromisszumot kdssiink
- A Megkisérlem allaspontom logikajat és elonyeit bemutatni.
B A targyalas soran igyekszem elfogadni a masik kivanalmait.
2. A Kozéputra torekszem.

B LegtObbszor azt tapasztalom, hogy minden elképzelésem teljesdl.
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7 A Néha nem vallalok olyan helyzetet, amely vitdhoz vezetne.
" B Ha boldogga tesz mast, meghagyom hitében. D D

A Legtobbszor eltokélt vagyok céljaim véghezvitelében.

28. B Adott probléman dolgozva koévetkezetesen keresem méasok D D
segitségét.

A Kozéputra torekszem.

29. B Elképzelésem szerint a kilonbségek nem mindig jelentenek D D
problémat.

30 A Igyekszem nem sérteni masok érzelmeit.
"B Mindig megosztom a feladatot, igy kézosen tudjuk kidolgozni azt. D D
(Forras: Varga, 2008)

Ahhoz, hogy kideriiljén, hogy Onre melyik stilus a legjellemz&bb, kérem, karikdzza be az
alabbi tablazatban a kérdGiv egyes pontjainal bejel6lt betliket!

3.3 tablazat: Konfliktuskezel6 teszt értékelo tablazat

Versengl6 | Egyuttmiikodo | Kompromisszumk. | Elkeriilo | Alkalmazkodé
1. A B
2. B A
3. A
4, A
5. A B
6. B
7. B A
8. B
9. B A
10. B
11 A B
12 B A
13. A
14. A
15 B A
16 B A
17. B
18 B A
19 A B
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20. A B

21. B A
22. B A

23. A B

24. B

25. A B
26. B A

27. A B
28. A B

29. A B

30. B A
Ossz:

(Forras: Varga, 2008)

A tablazat oszlopainak Osszegzése soran egyfajta sorrend alakul ki, de mindenképpen
Iényeges, hogy a konfliktuskezel6 magatartas esetében nincsenek altaldnos érvényl helyes
valaszok. Mind az 6t mdd hasznosnak bizonyulhat bizonyos helyzetekben: minden egyes
modozat egy sor hasznos szocialis készséget jelez.

A problémamegoldd stratégia alkalmazasakor hat |épés definialhato:

1. a probléma meghatarozasa a sziikségletek, nem pedig a megoldasok szempontjabol
2. azoknak a személyeknek a meghatarozasa, akik a konfliktusban érintettek

3. a megvalodsithatd és hatékony megoldasok 6sszegyljtése, mérlegelése

4. a legjobb megoldas kivalasztasa; a kivalasztott stratégia melletti elkttelez6dés

5. a megoldas kivitelezése

6. ellen6rzés (Vargam 2008).

Mindegyik konfliktuskezeld magatartds alkalmazdsdnak eltéré kovetkezményei lehetnek,
attol fliggéen, hogy a masik fél milyen stilust alkalmaz. Ezeket a 3.4 tablazat foglalja 6ssze.
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3.4 tablazat: A konfliktuskezel6 magatartasok kovetkezményei

Elkeriilo | Alkalmazkod6 | Versengo | Egyiittmiikodo Kompromissz.

Elkeriild Latens konfliktus Onérdek Onérdek (kompromisszum)
Alkalmazkodé Egylittm(kodés | Onérdek Egyuttm(ikodés Onérdek
vagy (kompromisszum) (kompromisszum)

kompromisszum

Versengo Konfrontacié | Egylittm(ikédés Kompromisszum
vagy konfrontacio

Egyuttmikod Egylttm{kodés

5

Komromissz. Kompromisszum

(Forras: Varga, 2008)

3.4 A konstruktiv konfliktuskezelés

MortonDeutch tizenkét pontot definidl a konstruktiv konfliktuskezelés szabalyrendszerére és
feltételeire vonatkozodan. A tizenkét pontot végigktvetve eljuthatunk a minden fél szamara
elfogadhaté megoldasokhoz.

1.

2.

A felek tudjak meghatarozni, milyen tipusi konfliktusban vesznek részt.

Legyenek tudataban az er6szak okainak és kovetkezményeinek, ismerjenek

alternativakat az erészakra.

Ne kertljék el, hanem vallaljak a konfliktust.

Tiszteljék 6nmagukat és partnerliket, tiszteljék 6nmaguk és partneriik sziikségleteit.
Tudjanak kulénbséget tenni az érdekek és az altaluk képviselt allaspontok kozott.

Tanulmanyozzak kolcsondsen egymas érdekeit, hogy azonositani tudjak a kozos és

Osszeegyeztethetd érdekeket.

Ugy kozelitsék meg egymas konfliktusban &ll6 érdekeit, mint az egyuttm(ikodés altal

megoldhat6 problémat.

« 7.

informacidkat.

Kontrolldljdk egymas szubjektivitasat, sztereotipidit, hamis itéleteit, percepcioit,

melyek az akut konfliktusok gyakori tartozékai.

10. Fejlesszék énmaguk konfliktuskezel6 képességeit.

11.Legyen realis 6nismeretik, ismerjék sajat reakcidikat konfliktushelyzetben.

12. A konfliktuskezelés folyamataban maradjanak mindvégig erkolcsés emberek.
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A konstruktiv konfliktuskezelés megvaldsitasaban fontos tényezG, hogya résztvevd felek el
tudjak kuloniteni a konfliktus érzelmi (diih, sértédés, bizalmatlansag, félelem, glnyolddas)
és lényegi (egymasnak ellentmondd érdekek, véleménykllonbség, eltéré igények)
vonatkozasait.

A konfliktusok feloldasanak haromlépcsGs mddszere a kovetkez6:

1. A masik iranti tisztelet tandsitdsa - ha ez nem valdsul meg, akkor a felek elbeszélnek
egymas mellett. Sokszor el6fordul, hogyha az egyik fél nem ért egyet a masik
meggy6z6désével, vagy értékeivel, akkor a madasik személyisége irant mutat
tiszteletlenséget, igy a vita hevében lekezeld, vagy gunyos, szarkasztikus

megnyilvanulasok nehezithetik a kommunikaciot és gatoljak a konfliktus megoldasat.

2. Addig figyelink, amig ,meg nem tapasztaljuk a masik oldalt”, és visszajelezziik a
kozoltek tartalmat, az érzelmeket és az okfejtést. Ez egy meglehetésen bonyolult
feladat, hiszen egyszer(ibb és kényelmesebb sajat szemszodgiink szerint 6sszegezni

az elhangzottakat.

3. Kozoljuk nézeteinket, igényeinket, érzelmeinket réviden - kertljik el az érzelmi
toltéssel rendelkez6 szavakat, a pozitiv-negativ mindsitéseket, azt mondjuk, amit
gondolunk, és gondoljuk komolyan, amit mondunk (évakodjunk a szélsGséges

kijelentésektdl), tarjuk fel érzelmeinket (Varga, 2008)

3.5 A konfliktus értékelése

A konfliktusok megolddsa utadn fontos az értékelés fazis is, amikor a felek 6sszegzik a
konfliktus okait, kialakulasat, menetét, megoldasat és tanulsagait is. A konfliktusok
értékelésében a kovetkezd kérdések és azok megvalaszolasa lehetnek segitséglinkre.

< Milyen hatékonysaggal alkalmaztak a konfliktusfeloldas Iépéseit?

% Mi volt a konfliktust kivalté esemény, érzés, térténés?

% Meghatarozhaté-e, hogy mire reagaltak a felek agressziven, konfrontativan?
% Mennyire séritek a felek a konfliktus soran?

% Felszinre kertliltek-e Uj informacidk, amelyek befolyasolhatjdk a késG6bbi

egylttmikodést?
% Megvaltozott-e a felek véleménye az adott kérdésrél?
< Mit szeretnének masképpen csinalni, mint a jelenlegi konfliktus soran?

% Milyen eszkoztarakat fedeztek fel a felek? (Varga, 2008)

60



SZECHENYI

3.6 A konfliktuskezeléshez kapcsolodo feladatok

3.6.1 feladat
Helyezze el az alabbi abraban a hidanyzd konfliktuskezelé6 mdédokat! (Varga, 2008)

Verseng6 - Egyuttm(ikédé — Kompromisszum - Elker(il6é — Alkalmazkodd

Ramends,
onérdekdi

Onérvényesités

Visszahlzédo,
lemondd

Nem kooperatiyv, Kooperativ
A kapcsolat nem  Egydttmikédes foﬁtos a
fontos kapcsolat

3.2 abra: Konfliktuskezelés 1. feladatanak abraja
(Forras: Varga, 2008)
3.6.2 feladat

Olvasd el az aldbbi szituaciot, majd valaszd ki melyik a leghatékonyabb megoldas.
Valaszodat irdsban indokold. Ezutdn valaszd ki melyik a legkevésbé hatékony megoldas.
Valaszodat itt is irdsban indokold. Végul ird le mi a véleményed a masik két megoldasrol.

Az az érzete tdmad, hogy az egyik kollégdja nem kedveli Ont. Normalis esetben ez nem
jelentene kiiléndsebb gondot az On szdmara. Most azonban mar rendszeresen tesz
megjegyzéseket munkaira a csapatértekezleteken, és kényelmetlen helyzetbe hozza Ont.

a) Megkérdezi felettesét, hogy vajon feltlint-e neki, hogy kollégaja miben mesterkedik.
Ezutdn megkéri, hogy itélkezzen az lgy felett.

b) On elmegy a kollégdja irodajaba, és elhatarozza, hogy nyilt lapokkal jatszik. Szemére
veti a megbeszéléseken tanusitott viselkedését, és megfenyegeti, hogyha tovabb
folytatja, a feletteséhez folyamodik.

c) Megvarja a kovetkez6 megbeszélést, amikor is csip8s megjegyzéseket tesz azzal a
céllal, hogy szant szandékkal megalazza, amiért megalazta Ont.

d) Megdupldzza energidit azért, hogy bebizonyitsa, az On munkaja tokéletes. Ez
feddhetetlenné teszi Ont. Eltékélten varja a kévetkez6 megbeszélést.
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3.6.3 feladat

Olvasd el az aldbbi szituaciot, majd valaszd ki melyik a leghatékonyabb megoldas.
Valaszodat irdsban indokold. Ezutdn valaszd ki melyik a legkevésbé hatékony megoldas.
Valaszodat itt is irdsban indokold. Végul ird le mi a véleményed a masik két megoldasrol.

Amikor attekint egy fontos jelentést, észrevesz egy elég nyilvanvalé hibat, melyet a
statisztika vezetGje koOvetett el. Ez a kolléga kilonésen indulatos és szinte mindig
hajthatatlan. Ha egy munkatars akar a legjelentéktelenebb hibat is elkdveti, azon nyomban
kioktatja nagy nyilvanossag el6tt.

a) Nem reagal. A statisztikai részleg nem az Oné, és a jelentést még meg kell néznie a
kozzétételi bizottsagnak is. On csak akkor hivja fel a figyelmet a hibara, ha a
bizottsag nem veszi észre.

b) Kuld egy e-mailt, melyben kozli, hogy annak leellenGrzése soran Ugy gondolja, hiba
csuszott a jelentésbe.

c) On a csapat tdbbi tagja el6tt emliti meg a hibat. Szemrebbenés nélkiil képes nagyon
hideg hangvétel hasznalatara.

d) Kuld egy megjegyzést az egyik kollégajanak, aki nem riad vissza a
kezdeményezéstdl, és aki nemrégiben a statisztikai vezet6 altal lett felkérve egy
feladatra, igy aztan 6 fog ramutatni a hibara.

3.6.4 feladat

Olvasd el az aldbbi szituaciot, majd valaszd ki melyik a leghatékonyabb megoldas.
Valaszodat irdsban indokold. Ezutdn valaszd ki melyik a legkevésbé hatékony megoldas.
Valaszodat itt is irdsban indokold. Végul ird le mi a véleményed a masik két megoldasrol.

On csoportvezetd. Az egyik kollégdja mar két éve kéri az el6léptetését. A vagyott pozicid
most megiresedett, de az emlitett kolléga elSléptetését visszautasitottdk, és 6 Ont tartja
felelésnek ezért. ElImondja Onnek, hogy tébbé ne szémitson ra. Ugyanakkor On nem felel&s
az el6léptetésért, csak a személyes értékelésért.

a) Azonnal odamegy a kollégdhoz, és elmondja neki, hogy nem On tehet az egészrdl. A
vallara teszi a kezét és megprobalja elmagyardzni, hogy a munka nem csak az
eléléptetésrol szdl.

b) On azonnal felhivja az elSléptetésért felelés munkatarsat, és elmondja, hogy 6t tartja
felelésnek a kialakult helyzetért. On szdbeli igéretet akar kisajtolni arra vonatkozoéan,
hogy a szdban forgd kollégat hamarosan el6léptetik.

c) On hivatalos taladlkozét szervez a kollégadval 10 nap mulva. Ezt az idét On arra
hasznalja, hogy kideritse, miért lett visszautasitva a kinevezése.

d) Nyomatékosan kozli a kollégdjaval, hogy On csak a személyes értékelésért felelés, a
kinevezésekért nem.

3.6.5 feladat

Olvasd el az aldbbi szituaciot, majd valaszd ki melyik a leghatékonyabb megoldas.
Valaszodat irdsban indokold. Ezutan valaszd ki melyik a legkevésbé hatékony megoldas.
Valaszodat itt is irdsban indokold. Végul ird le mi a véleményed a masik két megoldasrol.

Az On altal vezetett részlegen az internet hasznalata mostanra egyre szabadabbd valt. A
régi rendszerre jellemz6, kilsé weboldalakhoz torténG korlatozott hozzaférés megsziint. A
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munka mostmar sokkal kiterjedtebbé valt, és igényli az informacidhoz vald szélessavu
hozzaférést. On észreveszi azonban, hogy munkatarsai kozil kettd nagyon sok idét télt
szbérakoztaté weboldalak bongészésével, mely a belsé utasitasokkal ellentétes.

a) Ha a munkajukat mindez nem érinti, és a feladatok id6ében készen vannak, miért
alkalmazna nyomast, amikor nincs is ra sziikség? Annyiban hagyja a dolgot, de
jobban odafigyel munkajuk eredményeire.

b) Osszehivja az érintett két kollégat. Emlékezteti Sket a bels§ szabalyzatra, és a
szankcidokra, melynek kiteszik magukat, ha tovabbra is figyelmen kivil hagyjak
azokat.

c) Egy csapatmegbeszélésen az internet megnyitasarol beszél, és megkérdezi kollégait,
hogy szerintlk hogyan kell ezt az eszkdzt hasznalni.

d) Anélkll, hogy figyelmeztetné 6ket, megkéri a halozati szakembereket, hogy limitaljak
a két kolléga hozzaférését. Ezutan varja a reakcidjukat.

3.6.6 feladat

Olvasd el az aldbbi szituaciot, majd valaszd ki melyik a leghatékonyabb megoldas.
Valaszodat irdsban indokold. Ezutdn valaszd ki melyik a legkevésbé hatékony megoldas.
Valaszodat itt is irdsban indokold. Végul ird le mi a véleményed a masik két megoldasrol.

Az egyik kollégdja kild Onnek egy e-mailt, melynek hangneme igencsak durva.
Aggodalommal mutat ra arra, hogy az az asszisztens, aki mindkettejik munkajat segiti,
még mindig az On altal adott egyik feladattal foglalatoskodik, és a mit & prioritdsnak gondol,
annak varnia kell.

a) Koradbban ez a munkatéars Onhoz tartozott. Eppen ezért teljesen normalis, ha & 6nnek
ad elsObbséget. Egyenesen a kollégandjéhez siet, és megkoszoni neki hliségét,
tovabba meghivja egy kavéra.

b) Kild egy igencsak szaraz hangvételli levelet az elégedetlenked6 kollégajanak.
Megszélja amiatt, ahogy a sajat munkajat mindennél fontosabbnak tartja csak azért,
hogy mindenkinél hamarabb kész legyen vele.

c) Szervez egy taldlkozét eme zsémbes munkatdrssal azért, hogy objektiv keretek
kdozétt megbeszélhessék a panaszat. Cserébe On is elmagyarazhatja
felndborodasanak targyat. Ezutdn kozosen alkotnak egy egymashoz illeszkedd6
munkamenetet.

d) Nem torodik kollégaja e-mailjével; haragja Ugyis elmulik id6vel, és a dolgok
maguktdl rendezddnek.

3.6.7 feladat

Olvasd el az aldbbi szituaciot, majd valaszd ki melyik a leghatékonyabb megoldas.
Valaszodat irdsban indokold. Ezutdn valaszd ki melyik a legkevésbé hatékony megoldas.
Valaszodat itt is irdsban indokold. Végul ird le mi a véleményed a masik két megoldasrol.

J6 munkakapcsolatot dpol az egyik kollégajaval. Ondk ketten néha még a szakmai és
maganéletbeli gondjaikat is meg szoktdk beszélni. Amikor munkatdrsa visszajon az éves
értékelésérdl, nagyon mérgesnek tinik. Kézli Onnel, hogy biztos abban (tévesen), hogy On
a munkajara nézve negativ informacidkkal latta el kozvetlen felettesét.

a) On azonnal veszekedni kezd kollégajaval és tagadja, hogy indiszkrét lett volna. Kozli
vele, hogy nagyon csalddott, amiért el tudta képzelni, hogy On ilyet mUvel.
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b) Meghivja kollégajat egy ebédre, hogy nyugodtan at tudjak beszélni a dolgot.
Megkérdezi, hogy mi vezette arra, amiért ilyen kovetkeztetésre jutott, és sajnalatat
fejezi ki azért, hogy ily modon kétségbe vonta hliségét.

c) Az emberek tendencidzusan igyekeznek keresni maguk szamara egy blinbakot, akit
hibaztathatnak sajat szerencsétlenséglkért. On kihasznalja ezt arra, hogy tovabb
mélyitse az Onok kozott 1évd tavolsagot.

d) On kifejezetten aggddik amiatt, hogy valdszinlileg rossz hirét kelti az osztalyon beliil.
Felkeresi koOzvetlen vezetGjét, hogy beszéljenek ezekr6l a megalapozatlan
hiresztelésekrol.

3.6.8 Szerepjatékok
Az alabbi konfliktushelyzetekben térténd viselkedést szerepjatékokkal gyakorolhatjatok:

1. Reklamacié. A csoportvezeté a masik terllet vezetdjénél reklamal, mivel hibas darabot
talal. A palast felver6dott.

A csoportvezet6 biztosan tudja, hogy a probléma a masik terlileten keletkezett.

A konfliktust az okozza, hogy a masik terilet nem ismeri el, hogy a problémat az 6 gépe
okozta.

A vita azon folyik, hogy a problémat a koszor(igép vagy a masik terilet gépe okozta.
2. Atallas. Atallaskor a gép ciklusidé nem megfeleld.

Konfliktus oka: Az atallitdé a ciklusidot 2 helyett 7 mp-re allitotta, hogy a min6ség megfeleld
legyen.

Ez az adott terililet csoportvezetdjének problémat okoz, mivel emiatt az eldirt darabszamot
nem tudja teljesiteni. A megfelel6 minGséget a csoportvezetd kisebb ciklusidével is meg
tudta volna oldani és igy a darabszamot is tudta volna hozni.

3. Az egyik munkatars szabadsagot szeretne kivenni, de a csoportvezetd nem tudja
elengedni, mert a torvényi elbirdsok szerint mar nem tud senkit behivni, talérazni, mert
mindenki ledolgozta a torvény altal engedélyezett munkaidot.

4. Az igényelt szerszam, (anyag) nem késziilt el idére. Igy nem tudja a teriilet elkezdeni az
atallast. A masik terllet vezetGje arra hivatkozik, hogy mas feladatok miatt nem volt idejik
elkészulni.

5. Javitasra leadtal egy eszkozt, amit idGben nem kaptal vissza. Emiatt all a sor. A PV vezet6
téged tesz felel6ssé azért, hogy miért nem érted el, hogy id6ben visszakapd az eszkozt.

6. Az egyik munkatarsad szabadsagot kért, de nem tudtad elengedni. Masnap a munkatars
tdppénzre ment. Ez mar nem az elsé eset. Tudod a munkatarsrél, hogy szabadnapjan
fusizik. Biztos vagy benne, hogy most is emiatt kért szabadsagot.

7. Az egyik munkatarsad indokolatlanul sokszor hagyja el a munkatertiletet. A szlinetekrdl
rendszeresen késve érkezik vissza. Kezdeményezz vele elbeszélgetést.

8. A csoportvezetd a mér6szobara megy, kontrollmérést kér. A mérdszoban arra
hivatkoznak, hogy sok a dolguk, le vannak terhelve. A sor addig all, amig a kontrolimérést el
nem végzik.
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4. MOTIVACIO

Motivaciordl akkor beszélhetliink, ha egyéni szlkségleteink kielégitésére torekedve
hajlandéak vagyunk a szervezeti célok megvaldsitasa iranyaba mutatd eréfeszitésekre.
(Bakacsi, 2015).

4.1. Abraham Maslow sziikséglethierarchia-elmélete

Maslow elméletének (1943) alapja az, hogy az embereket sziikségleteik kielégitése késztet
bizonyos cselekvésre és ezek a szlikségletek hierarchikus rendbe allithatéak. Az emberi
vagyak, a fizioldgiai, a biztonsag iranti, a szocialis igények kielégitése, a megbecsliltség és
az 6nmegvalositas. Ezek egymasra éplilnek, hierarchiat alkotnak.

Az 6t szlikségletszintre a kdvetkez6 példak hozhatdak fel a jobb megértés okan:
Fizioldgiai sziikségletek: éhség, szomjusag, szex, alvas, meleg.

A fizioldgiai szlikségletek kielégitése alapvetd feltétele fennmaradasunknak. Ennlink kell és
meg kell védeni magunkat a természeti viszontagsagoktol, tehat laknunk is kell valahol stb.

Biztonsagi szlikségletek: biztonsag, rend, allanddsag, kiszamithatdsag.

A biztonsagi szikségletek akkor jelennek meg, ha a fizioldégiait mar tobbé-kevésbé
kielégitettiik. Azt a torekvést fejezik ki, hogy az egyén fizioldgiai szlikségleteit a jovbben is
tartésan is kielégithesse és kortlményei viszonylag kiszamithatok és jol el6rejelezhetdk
legyenek.

Kozosséghez tartozds: szeretet, hovatartozas, ragaszkodas, csatlakozas, identifikacio,
perszonalis kapcsolatok.

A koz6sségi hovatartozasi sziikséglet az egyének szeretet iranti vagyat és masok altal valé
elfogadasanak a szlikségletét jelenti. Szlikséglink van arra, hogy masokkal kapcsolatba
kerilhessiink, és az emberek valamilyen csoportja elfogadjon benntinket.

Megbecslilés szlikséglet: statusz, hatalom, siker, 6nbizalom, presztizs, bizalom, tisztelet,
kompetencia.

Az elismerés iranti szlikségletazt az déhajunkat tartalmazza, hogy masok elismerésébdl
pozitiv énképlnk alakulhasson ki. Az emberek szeretik magukat minél kedvez6ébb szinben
feltiintetni masok szemében, hogy jobb vélemény alakuljon ki réluk. Onbizalmunkat
alapvet6en befolyasolja az, hogy mennyi pozitiv visszacsatolast kapunk tevékenységeinkrol.
Ezek hijan kisebbrend(iségi érzések, szorongasok halmozddhatnak fel az emberekben.

Onmegvaldsitds: az a vagy, hogy az egyén egyre tdbbre vigye, hogy azza véalhasson, amire
képesnek érzi magat.

Az 6nmegvalositasi szlikséglet az egyének azon vagyait testesiti meg, hogy azza valjanak,
amire képesnek érzik magukat.

A Maslow-féle sziikségletek hierarchiajat altaldban egy piramissal abrazoljak, amely az
egyes szlikségletcsoportok kozotti viszonyt is mutatja, kifejezve azok hierarchidaban elfoglalt
helyét és fontossagat.
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Onbecsiilés

Szeretet

Fizikai sziikségletek

Fiziologiai sziikségletek

4.1 abra: Maslow piramis

Onmegvaldsitds: megfelelés a kihivasoknak, intellektudlis kiemelkedés, kreativitds, a
valdsag elfogadasa;

Elismerés: bizalom és vezetési pozicid, kompetencia és siker, er6 és intekkigencia;

Szocialis sziikségletek: elfogadottsag, tagsag egy adott csoportban, szeretet és kényeztetés,
csoporttevékenység;

Biztonsagérzet: védettség, kényelem, nyugalom, rendes és tiszta kornyezet, fenntarthato
gazdasagi biztonsag;

Fizioldgiai sziikségletek: evés, ivas, testi szlikségletek, egészség, testmozgas, és relaxacio;

Az elmélet alapja az, hogy az egyén mindig felfelé mozdul el a szlikséglethierarchia mentén,
annak fliggvényében, ahogy az éppen motivald szlikségletek kielégilnek. Mindig a
kovetkezd, még ki nem elégitett sziikséglet motival.

A modell masik jellemz6je, hogy ha valamely szlikséglet kielégitése megtortént, akkor
ennek a magatartast befolydsolé hatdsa megszlinik, szerepe a tovabbiakban semleges.
Kivéve az 6nmegvaldsitasi sziikségletet, mert ez sohasem elégithets ki teljes mértékben.

A hierarchia fizioldgiai és biztonsag szlikségletei az alapveté emberi |éthez kapcsolédnak. A
kozbsséghez tartozas és a megbecsiilés szikséglete a pszicholdgiai egészséghez és a
megfelelés érzéséhez jarulnak hozza. Az 6sszes sziikséglet, amely a Maslow-féle hierarchia
els6 négy lépcsOjében foglal helyet, Un. hiany- (deficit-) szikséglet. Ezeket valami
megkivantnak a hidnya mozgatja. Példaul az étel hidnya, a presztizs hidnya. Ezen
szikségletek kielégitésének eredménye nem az elégedettség, hanem az elégedetlenség
csOkkentése.

Sok motivacioval foglalkozdé kutatd az 6todik szlikségletet, az 6nmegvaldsitas szlikségletét
gy tekinti, mint az elismerés, megbecsiilés iranti szikségletek kiterjesztését. Az
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onmegvaldsitas sziikséglete egy belss igény arra, hogy az ember képességeit kiteljesitse, és
az egyetlen novekedési sziikséglet. Ez természetesen minden ember szamdara mast jelenthet
képessége és tehetsége szerint. Maslow az 6nmegvaldsitast alapvetd emberi célnak nevezte,
bar véleménye szerint csak kevés ember élhet vele.

Kutatasi eredmények azt bizonyitottak, hogy a komplex feladatok elldtasa magas motivacios
szinttel és megelégedéssel jart egyltt azoknal a dolgozoknal, akikre a magasabb rendi
szlkségletek voltak jellemz6ek (Hackman - Lawler, 1971). Caroll (1974) pedig azt mutatta
ki, hogy a biztonsagi sziikségleteket tobbre értékel6 dolgozdok esetében a jol strukturalt
feladatok végzése vezetett jo teljesitményre és a dolgozdk megelégedettségére.

A legtébb ember szamara az iparositott orszagokban az a pénz, amit a munkaviszony
kapcsan kapnak az emberek, biztositja a fiziolégiai és a biztonsag iranti szikségletek
kielégitésének nagy részét. Gyakran elkdvetik azonban azt a hibat, hogy azt hiszik, az
emberi munka egyetlen oka a pénzszerzés. Mialatt a pénz segithet a magasabb rend(
szlikségletek kielégitésében, nem képes az 0sszes biztonsag, valahova tartozas és elismerés
irdnti igények kielégitésére.

4.2. Herzberg modell

A viselkedést kivaltd okokra koncentrdl a kéttényezds elmélet, ami Herzberg nevéhez
fliz6dik. Véleménye szerint a megelégedettség és a motivacio két kilénbozé dolog és nem
feltétlenll igaz, hogy az elégedett dolgozék hatékonyabbak, mint elégedetlen tarsaik.
Empirikus vizsgalatok segitségével kimutattdk, hogy mas tényezdk hatnak a dolgozdk
elégedetlenségének csokkentésére és mas tényezOk azok, amelyek motivaljak Sket. O
higiénés és motivacios tényezdoket kilonboztet meg:

e A higiénés tényezOk javitasa elégedettséget nem okoz, csak elégedetlenséget sziintet
meg;

e A motivacios tényez6k hianya nem okoz elégedetlenséget, csak az elégedettség
hianyat. Az embereket elégedetté a motivacios tényezok teszik.

Herzberg a higiénés tényezok kozé sorolja példaul a munkakorilményeket, a munkahelyi
csoport jellegét, a vezetési stilust, a bérezést, az Ugyvitelt, a mdlszaki iranyitast, a
tarsadalmi helyzet meg06rzését is. Motivaciés tényezdknek pedig a munka jellegét,
érdekességét tekinti, a lehetGséget az eredmények elérésére, a fejlédést a munka révén, az
elismerést, a felel6sség vallalasat. Ezek a tényez6k hozzdjarulhatnak az egyén
onmegvaldsitasahoz, vagy személyes eldmeneteléhez.
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Elegeden Elégedetlen
Hagvomanvos
modell I Ir
 Elégedent Nem elégedett |
Herzberg-féle ' .
modell 1 |
tlégedctlen Nem elégedetlen :

4.2 abra: A hagyomanyos és a Herzberg-modell eltéro elégedettségértelmezése

Herzberg elmélete az Egyesiilt Allamokban népszer(i volt a vezet6k korében, akik végre
arrol is hallottak, miért ne fizessenek. Sokak tetszését valtotta ki az is, hogy szerinte
~mindenkit testre szabottan kell motivalni.” Herzberg ajanlasokat is tett elméletének
gyakorlati alkalmazasara. Alldspontja szerint a higiénés eszkozokbdl csak a
legsziikségesebbeket érdemes hasznalni, motivatorként ezek nem hasznalhaték.

Meg kell jegyezni, hogy Herzberg elméletének alapjai elbeszélések voltak, s ebbdl eredben
szubjektivek.

Herzberg a higiénés faktorokat és a motivatorokat el6forduldsuk gyakorisaga szerint is
osztalyozta.

Higiéniai faktorok
gvakorisaguk sorrendiében
o villalati politika és szervezet,
» afondk kompetencidja,
® Lkapcsolat a fondkkel,
o munkafeltételel,
o bher, kereset,
# Lkapcsolat a munkatarsalkkal,
* maganélet,
® kimyvezeti kapcsolatok,
® stitusz,
o foglalkozdsi biztonsag.

A veliik elérheto csucs:
elegedetlenseg hianya,
meélvpont hidnvuk esetén:
elegedetienseg.

Motivdatorok
gvakorisaguk sorrendjéhen

¢ sikerélmeény,
teljesitménvel ismerés,
munkatartalmassag,
felelosseg,
eloléptetési és tovabbfejlodési
lehetoseg.

A velik elerheto csucs:
elegedettség,

meélvpont hidnvulk esetén:
elegedettség hicrya.

4.3 abra: A higiénés faktorok és a motivatorok eléfordulasuk gyakorisaga szerinti
osztalyozasa
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4.3. Hunt cél-motivacio elmélet

John Hunt: a motivacio az egyéni célokbdl érthet6 meg. A célok klilonbéznek mind
er0sséglikben és fontossagukban.

Az elmélet 6 célt kiilonbdztet meg:

e komfort, anyagi jolét (életstilusunkat biztositani képes anyagiak és a stresszteli helyzetek
kerilése)

o strukturaltsag (tisztazott munkakor, stabilitas, bizonyossag)

e kapcsolat (kerlili a magara hagyott helyzeteket, az egyedili munkavégzést; fontos a
csoporthoz valé tartozas, az elfogadottsag)

e elismertség (teljesitménylnk masok altali elismerése, megbecsiilése, ennek megfelel6
statusz, visszacsatolas és teljesitménnyel ardnyos javadalmazas - pozitiv én-kép)

e hatalom (folény, masok iranyitdsanak igénye, dominancidra valé torekvés, de csak a
vezetdi hatalom érdekében)

e autonomia, kreativitas, fejlédés (6nmegvaldsitas, kihivas, képességek és készségek
kihasznalasa, tanulds, onfejlesztés, sajat munkavégzés szabadsaga, fliggetlensége)

A célok nem egyértelmlen hatdrozzak meg magatartasunkat, inkabb orientaljak
viselkedéslinket.

4.4. A motivacio folyamatelméletei
4.4.1. Méltanyossagelmélet

A méltanyossag elmélet értelmezésében az emberek arra térekednek, hogy tarsaikkal
szemben méltanyos viselkedést alakitsanak ki, ugyanakkor tarsaiktdl is elvarjak ennek
fejében magat a méltanyos banasmaddot. Ebbdl ered az egyén motivacidja, miszerint az
szamit, hogy mit kap a tobbiekhez képest.

Az elmélet harom alapkategoéridval dolgozik: inputok, outputok, referenciak.

1. Inputok: minden olyan dolog, amit az egyén belead a munkajaba (szakértelme,
jartassaga, ideje, stb.).

2. Outputok: amit az egyén megkap az elvégzett munkajaért (pl. fizetés, de lehet
esetleg kevésbé jo dolog is, pl. bintetés a fonoktdl).

3. Referencidk: amihez, akihez viszonyitja az egyén a tetteit és azok kovetkezményeit.

A modellt a kovetkez6 dbra mutatja.
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A méltinytalansig
érzésének feloldisa

— Inputok — Meltinyossag
Referenciik Osszevetés s T Tt T T T T T TR
! |
: Cselekvés- !
—  Outputok |— ; megviltoztatas :
! I
! |
Méltanyossag Tudatos I
pszichologiai |
torzitas I
I
I
I

4.4 abra: A méltanyossagelmélet modellje

Az outputokra az inputok kozvetlen hatdssal vannak, hiszen a befektetett munkaja alapjan
hatarozza meg az egyén az elvart outputot és ezutan hasonlitja ezeket egymashoz. (lasd a
kovetkezd abrat)

Eszlelés
o | Dutput(D}l — D‘utput(D)]}
Input(I) | Input(I) |
(Gsszehasonlitis
tirgya)
Opa  Op
A Ip

¥

Az egvén torekszik az arany kiegvenlitésére

4.5 abra: A méltanytalansag felismerésének folyamata

A méltanyossag egyarant vonatkozhat az outputokra, valamint az input?output aranyokra is.
Méltanytalansag érzete eredhet pl. alul-, illetve tulfizetettségbdl. Az el6bbinél a kivaltott
érzelem a harag, mig utébbinal a blntudat.

Feloldhatdoak ezen cselekedetekkel, vagy pszicholdgiai folyamatokkal is. A lehet6ségeket
foglalja 0ssze a lenti abra (Rodz - Heidrich, 2013).
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O 4 . Op — B néveli az inputot

I, Ip — B kén az output csokkentését

= ; — A csdkkenti az inputot
Egvenlotlenség

T

— A kéri az output névelését

— A wvagv B megvaltoztatja az d&sszehasonlitds alapjaul

ﬁSEZEhE.SDHlitE-.S Szglgﬂé Szemé]_}rt
masoklkal . N
l — A vagv B elhagvija a szituaciot
— A vagv B megideologizilja az egvenlotlenseget
Egvenloseg
O A O B
I, Ig

4.6 abra: A méltanyossag helyreallitasanak folyamata

4.4.2. Megerdsitési eimélet

A megero0sitési elméletet Skinner dolgozta ki. Az elmélet abbdl az alapgondolatbdl indul ki,
hogy cselekvéseket az egyén multbéli tapasztalatai befolyasoljak. A korabbi cselekvések
pozitiv vagy negativ koOvetkezményei befolydsoljdk a cselekedet ismétlésének
bekovetkezését. Ennek eredményeképpen a tanulasi folyamat megértése nagymeértékben
segiti a motivacios folyamat megértését.

Megkllonboztethetd pozitiv megerGsités és negativ megerdsités. Az el6bbi ndéveli annak a
magatartdsnak a gyakorisdgat, mely kivanatos. Igy pl. jutalommal, el8léptetéssel
.Jjutalmazza” a pozitivan cselekvét. Az utébbi valamely nemkivanatos kovetkezmény
megszlintetését jelenti. A blntetés, illetve a megsziintetés célja, hogy a veszélyes, ill.
nemkivanatos magatartasok ritkuljanak.

Blntetés kétféleképpen nyilvanulhat meg: lehet negativ kovetkezmény, illetve egy pozitiv
kévetkezmény elmaradasa is. A megszlintetés egy korabbi magatartds megvaltoztatasa, igy
a rendszeresen ismétl6d6 korabbi magatartas helyébe egy masik magatartasforma Iép.

Megerosités tipusai
Pozitiv megerdsités, amikor a cselekvéshez pozitiv kdvetkezményeket kapcsolhat az egyén.

Negativ meger0sitésrél akkor van sz6, ha valamilyen nemkivanatos kdvetkezmény szlinik
meg. (Sokan példaul azért dolgoznak viszonylag keményen munkahelyiikén, hogy elérjék
azt a teljesitményszintet, ami a negativ kovetkezmények elkeriiléséhez sziikséges.) A
negativ megerdsités allandd fesziltséggel jarhat egyltt, és nem is segiti azoknak a
magatartasformaknak a kialakulasat, amelyeket a vezet6 jonak talal.
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A biintetés alapvetéen kétféle formaban jelenhet meg. Erhetik negativ kévetkezmények az
illetét (elbocsatas), vagy elmaradhatnak az egyén szamara fontos pozitiv kévetkezmények
(prémium). Ellendrizhetetlen érzelmi reakcidkat valthat ki, megronthatja a vezet6 és a
beosztottjai kozotti személyes kapcsolatot, és visszajara is fordulhat a hatdsa. A blintetés a
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félelem és a bizalmatlansag Iégkorét taplalja, ami a problémak rejtegetésére vezet.

A megsziintetés csak a mar korabban kialakult viselkedésformak modositasara alkalmas.
Lényege az, hogy megszinnek azok a kovetkezmények, amelyek hatdsdra a cselekvés
rendszeresen ismétlédik. A megszlintetett kdvetkezmény lehet pozitiv és negativ is, am

alkalmazasi lehetdségei erdsen korlatozottak a szervezeti szituacidkban.

Pozitiv megerﬁs ités

|  Osztonzés

)iegaﬁv m&gerﬁsités

Oszténzés

—_—

Megsziintetés

Kivant viselkedés

| ——=1{ Kivant viselkedés |—>

L'

Vonzé kévetkezmeny

| '5szt-':'mzés

Biintetés

[ Oszténzés

|—3~| Nem kivant viselkedes Iﬁ'ﬂ

Hogyan alkalmazhatja a vezetd jobban a megerGsitést? Ez fligg természetesen az adott
szituaciotol, de mégis felismerhetd otféle olyan megerdsitési program, mely tipikusnak

mondhato:

4.7 abra: A megerosités tipusai

Kellemetlen kévetkezmény
elmaradasa

| ——= | Nem kivant viselkedés |——=| Megsziintetett kévetkezmény |

Kellemetlen kévetkezmeny

1. Folyamatos megeroésités — a viselkedés minden idépontban megerdsithetd

2. Fix id6kézoénkénti megerdsités

o heti vagy havi fizetés

o éves prémium

3. Kilénbbzb idbk6zénkénti megerfbsités — a feliigyel6 minden héten mas és mas nap

ellenériz.

4. Azonos aranyu megeroésités

o darabszéamra fizetett munkabér

o jutalék rendszer

5. Véltozdé aranyu megerésités — dicséret

Altaldban a fix és id6kozoénkénti programok a rovid tavu viselkedés ismétlést batoritjak, mig

a valtozo aranyos a hosszabb tavut.

A gyakorlatban azt tapasztaltdk az elmélet tesztelésekor, hogy a szituaciok tul komplexek és
ezért nehezen lehet konkrét viselkedésformakat és kovetkezményeiket 6sszekapcsolni, majd

ezekre épitve a megerdsités elméletét alkalmazni (Rodz - Heidrich, 2013).
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4.4.3. Az elvaras elmélete

1964-ben Victor Vroom kidolgozott egy modellt, mellyel az emberi motivacié mérhet6 és
értékelhetd. Ezt az elméletet alapvetéen az emberi viselkedés altaldnos érvényl
szempontjaira hozta létre, de a munkakornyezetre is sikeresen alkalmazhatdé. Eszerint az
egyes emberek fokozott erbfeszitéseket tesznek azért, hogy az altaluk elérni kivant
jutalomban, mint kovetkezményben részeslljenek. Ez esetben harom lényeges valtozo
jatszik szerepet: a valasztas, az varakozas és a preferencia.

e Az alkalmazottak képesek valasztani a kiilénb6z6 magatartasok kozott.

e A varakozas valakinek az a meggy6z6dése, hogy magatartasaval a kivant vagy a
nem kivanatos eredményt eléri.

e A preferencia az az érték, amelynek elérését mas értékekkel szemben kivanatosnak
tartja.

Az elvaras elmélet értelmezésében az egyes személyek csak olyan erofeszitésre hajlandoak,
melyek valamilyen szamukra kedvezé eredményre vezetnek. A modell az Eréfeszités-
Teljesitmény-Kovetkezmeény folyamaton alapul, s melyen belil az egyes személyeknek
kétféle megkdzelitésben kllonféle varakozasai lehetnek.

1. Az Erlfeszités-Teljesitmény (E-T) tekintetében az egyén azt méri fel, hogy egy
bizonyos szintl er6feszitéséhez milyen teljesitmény tarsulhat, illetve hogy
erOfeszitéseinek eredményeképpen milyen valdszinliséggel latja bekdvetkezhetonek
az egyes teljesitményszintek elérését.

2. A Teljesitmény-Kovetkezmény (T-K) tekintetében arra irdnyul az egyén varakozasa,
hogy az egyes elérhetd teljesitményszintek milyen kovetkezményekkel jarhatnak
szamara.

A varakozas, hogy az adott viselkedése a kivant eredményhez vezet Vroom szubjektiv
valdszinliségnek nevezte, mely értéke 0 és 1 koOzo6tti szam lehet. Ez attdl fligg, hogy
milyennek érzékeli a viselkedés és eredmény koézti kapcsolatot. Az egyes kévetkezmények
fontossaga, a preferenciak erdsségének mértéke, a varhatd eredmény értéke az alany
szamara a valencia. Ha alacsony értéke van, akkor nem valoészinl, hogy az adott személy
tulsagosan nagy er6feszitést tesz a kivant teljesitmény elérése érdekében.

« 7.

varakozasok és a valencidk fiiggvénye. Ezt az 6sszefliggést szemlélteti a kdvetkezd abra.
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Kivetelmény
Kirnyvezet
Kivetelmény
L 2
Erofeszités = Teljesitmény T Kovetelmény
T Kiovetelmény
K épesség 4

A
kivetelmények

Erofeszités
teljesitmény
elviris

Teljesitmény
kivetelmény
elvaras

valencidja

4.8 abra: A varakozasok és a valencia hatasa

Vroom modelljét leegyszer(sithetjiik olyan mddon, hogy egyféle valdszin(iséget (varakozas)
rendellink minden eredményhez (valencia). Ennek képlete az alabbi:

F = Force-er6, V = Valence-érték, E = Expectation-elvaras

F =_,f'|:Z:|{.-E'F b Vf}:l

A motivald er6 nagysaga fligg attdl, hogy

minél képesebbnek érzi magat az egyén a feladat teljesitésére, azaz minél nagyobb
az E-T varakozas,

minél nagyobb esélyt |at az egyén egy adott eredmény elérésére, azaz minél
nagyobb a T-K varakozas,

minél nagyobbnak értékeli az egyén a varhaté eredményt, vagyis minél
valensebbnek latja.

A modellbdl levonhato fébb kovetkeztetések az alabbiak lehetnek:

Az elérendd célokat a lehetd legpontosabban kell megfogalmazni, és a kovetelt
teljesitménynek redlisnak kell lennie, hisz ellenkezd esetben az E-T varakozas értéke
nulla lenne (eleve reménytelen elvégezni a munkat).

Tudni kell, hogy mely dolgok fontosak a dolgozdék szamara.
Tisztazni kell, hogy mi szamit még megfeleld teljesitménynek.

A jo teljesitményeket mindig, és lehetbleg azonnal meg kell jutalmazni (Rodz -
Heidrich, 2013).
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4.4.4. célkitliizési elmélet

Az elmélet kiindulépontja az, hogy a teljesitményeket minden esetben valamilyen emberi
szandék el6zi meg, vagyis valamely észlelt esemény vezet el minket cselekedeteinkhez. A
cél egy cselekvés vagy egy esemény. A meghatarozast az alabbi abra szemlélteti:

Események > Eszlelés

Ertékelés

Célkitiizés

Teljesitmény

A teljesitménvre hato ténvezok

Képesség, elkitelezetiség, visszacsatolas,
komplexitas, szitudcios ellentétek

A7 egyén .| Az egvén ¥
kivinalma kivinalma 1

Teljesitmény

Figcvelem a tevékenységre
Erdfeszités
Kitartas

4.9 abra: A célkiti(izés elmélet modellje

Az elmélettel kapcsolatos kutatasok az alabbi pozitiv eredményeket allapitottak meg:

Az Gsszetett és bonyolult célok altalaban jobb eredményeket hoznak mindaddig, amig
ez nem haladja meg az egyén képességeit, tehat nem lehet az egyre magasabb célok
kit(izésével motivalni a az egyéneket csak az illetd képességéig, utana mar nem
érhetd el szamottevd eredmény.

Csak a konkrét célkitlizés hoz eredményt. Az olyan altalanos célok, mint a ,téreked;j
a lehet6 legtdbbre”, nem hoz eredményt.

Teljesitményndvel6 hatasa lehet annak is, hogyha az illetét bevonjak a célkitlizési
munkaba, feltéve, hogy igy Osszetettebb célok is szllethetnek ennek
eredményeképpen.

Fontos, hogy a teljesitmények visszacsatoldsa meglegyen, hiszen e nélkil nem
tudhatja az illeté, hogy hol tart, merre tart a célmegvaldsitasi folyamatban és hogy
egyaltalan jofelé tart-e.

Locke felvazolta a célkitlizési elmélet tovabbfejlesztett valtozatat, amely a kdvetkezOképpen
abrazolhato.
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Cel Szervezeti Belso
elfogadisa tamogatads jutalom
Cél \
nehézség \ ¥
Céliranyna o| Teliesitmény Elége-
erofeszités 1 S essmany dettség
Cél / r y
részletezes
Elkitele- Képesség- Kiilsé
Zetiség felhasznalas jutalom

4.10 abra: A célkiti(izés elmélet tovabbfejlesztett modellje

Az abran is jol lathato két fontos tényez6: az egyik az, hogy az egyénnek el kell fogadnia a
célt, hogy erGfeszitést tegyen a célért és a célhoz elkételezettnek kell lennie. A teljesitmény
csak szervezeti tamogatassal és a feladathoz tartozd megfeleld egyéni képességgel
valésithatd meg elvart szinten. Locke ezen célkitlizés elmélet kiterjesztése nagy
hasonldsagot mutat a Porter-Lawler-féle elvaras elmélet kiterjesztéssel.

Az elmélet negativumaként emlitheté az, hogy nem tudja kezelni az egyéni kilénbségeket
és a célok komplexitasat (Rodz - Heidrich, 2013).

4.4.5. Porter-Lawrel - kiterjesztés

Vroom féle elvaras elmélete a kortars motivacios elmélet féaramaban helyezkedett el. Azéta
az elméletet folyamatosan finomitottak és kiterjesztették. A legnagyobb valtoztatasok az
elvarasok és a kovetkezmények azonositdsaval és mérésével kapcsolatosan torténtek. Az
elmélet kiterjesztett verzidjanak kidolgozasa Lyman W. Porter és Edward E. Lawler nevéhez
fliz6dik és az alkalmazott elégedettsége és teljesitménye koOzOtti kapcsolatot vizsgalja
megujult nézépontbdl. A hagyomanyos megkozelitésben az elégedettség vezette a
teljesitményt, ezzel szemben Porter és Lawler az ellenkezGjét allitja. Megfeleld feltételek
mellett a magas szint(i teljesitmény iradnyithatja az elégedettséget. A Porter-Lawler
megkozelités abrazolasa jelent6sen eltér a hagyomanyos abrazolastol: tartalmazza a
képességet, jellemvonast, szerepészlelést (mennyire jol értette meg az egyén a feladatat).

A motivaciés kor elején az eréOfeszitésre hatast gyakorol a potencidlis jutalmazas értéke
(valenciaja) és az észlelt er6feszités — varhatod jutalom kapcsolat (elvaras).

A teljesitmény jutalmanal két tipust kilénboztetett meg:

e belsé jutalom - a teljesitmény érzése, a biliszkeség, megelégedettség, a munka
végrehajtasanak érzése stb.

e kils6 jutalom - fizetés, el6léptetés, jutalék, fizetésemelés (Rodz - Heidrich, 2013).
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4.11 abra: A Porter-Lawler-elvaraselmélet kiterjesztése

4.5 Esettanulmany
Marton Laszlé6 munkakori problémai

Laci Ugy érezte, hogy borzasztéan unja a munkat. Ugy érzi, hogy egyaltalan semmi sem
motivalja. Az elmult 2 héten a fénoke egy Uzleti Utja miatt tavol volt. Rengeteg munkat
hagyott neki, igy azt sem tudta, hogy hol kezdje. Nem tul régéta dolgozott a cégnél, még
nem ismerte ki magat igazan a feladatai illetve a cég miikodése terén. Féndke azonban mar
a legelején bedobta a ,mély vizbe”. Kezdetben azt hitte, hogy csak azért nem halad olyan
jol munkaival, mert még nincs elég rutinja. Az azota eltelt haromnegyed év alatt azonban
bar uUgy érzi, hogy mostanra mar mindent tud, ami munkaja hatékony végzéséhez
szikséges, mégis szinte minden nap tuléraznia kell ahhoz, hogy a napi alapfeladatait
elvégezze. Laci mar az egyetemen is kivalo képességekkel rendelkezett, és nem volt éppen
lusta sem, mint ahogy azt az atlagosnal jobb jegyei is mutattak. Gyakran nem volt ideje
még étkeznie sem, pedig nyolc és fél éras munkaidejébe még egy fél 6ras ebédszlinet is be
volt kalkulalva. A fénok raadasul minden egyes alkalommal, amikor taldlkoztak rabizott
valami fontos, azonnal elintézendd dolgot. Raadasul az utdbbi idGben a pénzigyi osztaly
vezetdje is allanddan vele oldat meg egy bizonyos, elég iddigényes tevékenységet.
Esténként munka utdn gyakran mar kézvetlenill vacsora utan, a TV el6tt elnyomta az dlom,
olyan faradt volt az utébbi két hénapban. Az utdbbi két hétben kiiléndsen frusztralt volt, és
ugy érezte, hogy Osszeroppan a ra nehezedd terhek alatt. Elkeseredését csak fokozta, hogy
baratai folyton arrél mesélnek neki, ha nagy ritkan taldlkozik valamelyikiikkel, hogy milyen
jo légkorben, milyen kellemes munkat végeznek, gyakran eléfordul hogy némelyikik évkozi
prémiumokat kap, vagy éppen fizetésemelést, pedig alacsonyabb beosztasban dolgoznak
mas cégeknél. O gyakran mérgeldédott emiatt, Ugy vélte, ha mar egyszer tébb ember
munkajat végzi, legaldbb fizetnék meg rendesen. Ahhoz hogy elbléptessék, a késObbiekben
el kellene végeznie egy nyelvtanfolyamot és le kellene tennie a nyelvvizsgat, azonban a
jelenlegi leterhelt helyzetben gondolni sem mer ra.
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Kérdések:
a.) Mi a véleménye a fenti szituacioérol?
b.) Milyen személyiségnek tartja Laszlot? Sorolja fel elényeit, hatranyait!

c.) Miben latja a problémat, és hogyan oldand meg azt, ha On: e Laci e Laci féndke ¢ a cég
vezetGje helyében lenne?

d.) A munkaadd és a munkavallalo i ismérvei.

e.) Milyen konkrét tréningre kiildené Laszlét? A tréning terjedjen ki a kovetkezbkre:
- A feladatok rendszerszemlélet(i felmérése

- Sajat igényszintek tisztazasa

- A vezet6i szerepvallalds motivumai

- EgyuttmUkodési készségek felmérése

- A szervezeti értékrend kialakitasa.

Hatarozza meg konkrétan a tréning céljat! (gti.ektf.hu, 2015)
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5. VEZETES SZEREPE

5.1. Vezetési stilus torténeti attekintése

A vezetési stilus Gsszefligg a motivacidval, mivel annak megérzésén alapul, hogy mi
motivalja az embereket és hid szerepet t6lt be a szervezet céljainak elérése és az egyéni
célok, elvarasok, szlikségletek kielégitése kozott, oly mddon, hogy az egyik a masik révén
teljesul (Bakacsi, 2015).

A vezetési stilusok a vezetot segitik a sajat helyzetiik megismerésében, lehet6séget adnak a
vezetoknek a szervezet céljainak eredményes elérésére.

A szervezet strukturajanak, céljainak vezet6i tevékenység, a személyes vezetés azonban
nagyon konkrét a célokhoz, tervekhez rendeli a szlikséges erdéforrasokat.

5.1.1. Klasszikusok leadership felfogasa

A klasszikus felfogasok inkabb a munkamegosztas és szabalyozottsag eszkozeivel akartak a
szervezeti hatékonysagot fejleszteni, és nem az emberekben keresték a megoldast. A
klasszikus felfogasban beosztottak utasitdsanak és iranyitds maddjanak tulajdonitottak
jelentdséget.

5.1.2. Lewin eredményei

A vezet6i stilusokra vonatkozo kovetkeztetéseit K. Lewin 1938-ban fogalmazta meg, s
nagyszamu kisérlet alapjan egy szimuladlt csoportos feladatmegoldas tapasztalatait foglalta
0ssze.Harom jellegzetesnek tekinthet6 bels6 szervezddést és iranyitdsi stilust tudott
értelmezni:

Autokratikus stilus

A csoporton belll rovid idon belll elfogadotta valt egy személy, aki gyorsan atlatta a
feladatot, azt megfeleléen (szakmailag) felbontotta és a csoport tobbi tagja kozott a
feladatkiosztast és koordinaldst hatdrozottan és vildgosan elvégezte. A tovabbiakban
szamon kérte a feladatokat és kézben tartotta a csoportot. A csoport az emlitett személyt
elfogadta és alkalmazkodott az értékrendjeihez.

Demokratikus stilus

A csoporton belll, az el6z6ekhez hasonld irdnyitdo személy megjelenése szintén megtortént,
de az munkamoddszerében és a csoport tagokkal vald kapcsolat tartés tekintetében eltéré
maodon tevékenykedik. A feladatfelbontds, illetve -szétosztds a résztvevbékkel kozosen,
véleménykérés, javaslatadasi lehet6ség biztositasaval torténik. A vezetd elsdsorban
integrdlé, koordindlé szerepet tolt be. A feladatok, hatdrid6k szamonkérése, értékelése
tekintetében a kovetkezes és hatarozott magatartas a jellemz6 és elfogadott.

Laissez-faire (szabad kezet ado) stilus

A csoporton belil az egyes személyek valtozatlanul o6nalléan és részben fiiggetlendl
tevékenykednek. A feladatok szinte egyénileg hatarozédnak meg, a hatarteriletek
behatarolasa részleges, a csoporton bellil nincs 06sszedolgozas, a vezet6 minimalis
koordinaciét valdésit meg. Majd kiderll, hogy ki mit tud és képzelt bele feladataba. A laza
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szerkezet(i feladatmeghatarozas a problémamegoldas terliletén lehetGséget ad az egyéni
képességek érvényesitésére, bemutatasara.

Lewin kisérletei vildagossa tették, hogy a feladatfelbontas és -szétosztas szakmai kérdés, s a
vezetéselmélet tekintetében elsédlegesen nem erre, hanem az un. ,figyelem”-re - ami alatt
a vezetl és a vezetettek kozotti kapcsolatot értjik — kell koncentralni (Heidrich, 2013.).

5.1.3. Likert modellje

Rensis Likert a korabban bemutatott és Lewin altal értelmezett els6 két kategoriat tovabbi
kettGre bontotta és igy négy menedzsment rendszert kiilonboztetett meg:

Autokratikus stiluson beliil:

e Kizsakmanyoldé-parancsol6: Szigoru utasitds, szakmai feladatkiosztas, kovetkezetes
és szigoru szamonkérés.

e Joakaratu-parancsold: A feladat kiadas és szamonkérés tekintetében az autokrata
magatartds atyaskodd, kozvetlenebb, de felllrél lefelé irdnyuld ,mélyebb” hatalom
gyakorlassal torténik.

Demokratikus stiluson beliil:

e Konzultativ: A vezet6 bevonja munkatarsait a dontés el6készitésbe, de a dontést
személyesen hozza.

o Konszenzusos, vagy részvételen alapuld: A vezetd a dontés el6készitést kiterjeszti az
érintettekre, s a dontés tobbségi, vagy teljes egyetértés alapjan szlletik, amit a
vezetd a tovabbiakban felvallal.

5.1.4. Tannenbaum-Scmidt modell

A Harvard Business School kutatéi altal az 1950-es években 6sszeallitott modellben a fénok
kozpontd, illetve a beosztott kézpontl vezetési stilusokat helyezik el a skala két végén és a
két széls6é pont kozott tovabbi otvezetési stilust kiilonitenek el. Lényegében annak alapjan
kilénboztetnek meg vezetési stilusokat, hogy a vezetd és beosztottjai miként osztoznak
meg a doéntéseken.

A hét fokozat jellemzé6i a kovetkezdk:
o Autokratikus: a vezetd dontést hoz és kihirdeti azt.
e Patriarchalis: a vezetl ,eladja” dontését, de el6tte kérdez (kulturalt autokrata).

e Tanacskoz6: a vezetd oOtleteket ad és kérdéseket provokal, a dontés elfogadasa
parbeszédet igényel.

o Kooperativ: a vezet6 bejelenti a dontését, de ugy, hogy azt még meg lehet
valtoztatni a beosztottak véleménye alapjan.

e Participativ: a vezet6 bemutatja a problémat, javaslatokat kér, majd azok alapjan
dont.

e Demokratikus I.: a vezetd definidlja a hatarokat és kéri a csoportot a dontés
meghozatalara.
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o Demokratikus II.: a vezetd koordinatorként m{ikddve megengedi, hogy a beosztottak
az eldirt korlatokon belll 6nalléan m(ikddjenek (Husti, 2011).

A modell szemléletes megjelenitése a kovetkez6 abran lathato.

A beosztott szabad cselelovese

A menedzseri akarat érvenvesiilese

1 2. 3 4. -] 6. 7.
A veretd A vezetd A veretd A vezetd
déntést dtleteket ad bemutagjaa megengedi a
hoz és azt gs problémat, beosztottaknak
kihirdeti kérdéseket javaslatokat az eléirasokon
provokil kér, majd beliili snallo
dént miikddeést
A vezeth A vezetd A vezetd
magyarazattal bejelenti a definidljaa
elfogadratja déntését, deazon hatirokat éskén
dontését még lehet a csoportota
valtoztami déntés
meghozatalira

5.1 abra: A Tannenbaum-Schmidt-féle modell
5.1.5. Michigani Egyetem modellje
A Michigani Egyetem modellje két vezetési stilust kllonboztettek meg:

e Feladatcentrikus (job-centered)
e Beosztottcentrikus (employee-centered)

Feladatcentrikus (job-centered):

e A vezet6 szigoruan figyeli beosztottjai munkajat

e El6irja szdmukra, hogyan dolgozzanak

e A teljesitmény érdekli

e Szoros felligyeletre torekszik

e Alapvetden legdlis, a jutalmazo és kényszeritd hatalomformakra épit

Beosztottcentrikus (employee-centered):
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o Osszetartd csoport kialakitdsara valé térekvés jellemzi

e Fontos szamara, hogy a beosztottak elégettek legyenek, jol érezzék magukat
¢ Munkajanak kozponti eleme a megfeleld csoporttevékenység megtalalasa

e Az ellen6rzés kevésbé szoros.

5.1.6. Ohi6i Allami Egyetem modellje

Az amerikai Ohio Egyetem kutatdsai a Lewin-i mddszerre éplltek, de az iparra, illetve az
Uzleti vilagra irdnyultak. A kutatdk a vezetési stilust a feladatokhoz és a beosztottakhoz valo
viszony alapjan vizsgdltdk. A vezetési stilus jellemzlinek kérddives felmérése soran két
egymastdl fliggetlen dimenziét kilonitettek el, ,a feladatok strukturalasara vald torekvés” és
»a pozitiv emberi kapcsolatok fontossaga” dimenzidt, és ez alapjan osztalyoztak a vezetli
magatartast.

e A ,strukturadlds”-ra iranyuld magatartds azt mutatja, hogy a vezetd milyen
mértékben kivanja meghatarozni a feladatokat és azok strukturdjat a célelérés
érdekében.

e A ,pozitiv emberi kapcsolatok fontossaga” azt mutatja, hogy a vezetd és a beosztott
kapcsolata mennyire alapul koélcsondés bizalmon, elismerésen, a beosztott
érzelmeinek figyelembe vételén.

5.1.7. A Blake-Mouton-féle modell

Az emberikapcsolat-iskoldk szerz8i hattérbe szoritottdk a menedzseri felelésség feladat
elemét. A vezetési stilusok és a human kapcsolatok jelent6ségének hangsulyozasaval
konnyen elfelejthetd, hogy a menedzser elsddlegesen azért felel, hogy biztositsa a feladat
hatékony elvégzését.

Blake és Mouton menedzsment-matrixot terveztek (1964), a menedzseri viselkedés kétfajta
aspektusa alapjan. Nevezetesen torédés a termeléssel, azaz a feladattal, valamint térédés
az emberekkel. Munkajuk eredménye mint a Blake-Mouton-féle matrix valt ismertté.

Blake és Mouton menedzsment-matrixot terveztek (1964), a menedzseri viselkedés kétfajta
aspektusa alapjan. Nevezetesen torédés a termeléssel, azaz a feladattal, valamint toérédés
az emberekkel. Munkajuk eredménye mint a Blake-Mouton-féle matrix valt ismertté.
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Produktummal valo térodés

A matrixban a két dimenzié a beosztottakra forditott figyelem és a termelésre forditott
figyelem 1-tdl 9-ig mért skalan terjed. A két koordinata altal kijelolt racspontokat igen
jellemzOnek tartjdk a vezetbkre, ezek alapjan valdszinlsiteni lehet a konfliktushelyzetekben
tanusitott magatartasukat. Az 6t jellegzetes pontot egy-egy vezetési stilussal azonositjak:

a.) Szegényes management (er6tlenek), legyengllt: lusta vezet6, aki kevés er6feszitést és
torédést mutat beosztottai és a munkacélok irant.

b.) Country Club (varosi klub): a kielégitd kapcsolatok iranti emberi szlikségletekre
irdnyitott kitlintet6 figyelem, barati szervezeti légkérhoz, egyben kellemes munkatempdhoz
vezet.

c.) Szervezeti ember management (kozéput): megfeleld teljesitmény érheté el, ha
egyensulyt teremtlink az elvart munkateljesitmény és a dolgozo kielégité szintl moraljanak
fenntartasa kozott.

d.) Hatalom-engedelmesség (feladatmenedzsment): a termelési hatékonysag érdekében
ugy szervezi meg a munkafeltételeket, hogy az emberi szempontok hattérbe szorulnak.

e.) Csoportkézpontl (team) vezetés: a munkateljesitmény forrdsa az emberek 6sszefogasa.
A szervezeti célon belll meghatarozhatd kozos érdekeltség koélcsonos fliggést, de egyben
k6lcsonos bizalmat és megbecstilést is teremt.

Az a vezetés a legeredményesebb, amelyik mindkét dimenziéra maximalis figyelmet tud
forditani, ez esetben a leghatékonyabb a csoportkdzpontl vezetés a felmerlilé problémak és
konfliktusok megoldasa terén is (Heidrich, 2013.).
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5.1.8. Vroom és Yetton modellje

Kiinduld feltevéslik az volt, hogy a vezetdi magatartast a feladat-struktiranak megfeleléen
kell megvalasztani. A modelljiket egy dontési fan vezették végig. A dontési fan nyolc
kérdésre valaszolva juthatunk el a lehetséges 6tféle vezetési stilusho.

A nyolc kérdés a kovetkezd volt:

Ha a dontés elfogadasra keril, szamit-e, hogy melyik alternativara esett a valasztas?
Rendelkezik-e On a magas szinvonall dontés meghozataldhoz sziikséges elégséges
informacidval?

Rendelkezik-e beosztottai olyan I|ényeges kiegészit6 informacidval, amellyel
jelentésen emelhetik a dontés szinvonalat?

Tudja-e On pontosan, hogy milyen informaciéra van szikség, kinél van az
informacid, és hogyan lehet hozzajutni?

Fontos-e a dontés beosztottak altali elfogadasa a hatékony megvaldsitashoz?

Ha On egyediil hozza meg a déntést, biztos-e, hogy azt a beosztottjai elfogadjak?
Megbizhatok-e a beosztottak abbdl a szempontbdl, hogy a megoldast a szervezeti
érdekek alapjan keresik?

Valodszinli-e, hogy a beosztottak kozott konfliktus alakul ki a kivanatos alternativat
illetéen?

Az otféle vezetési stilus:

Autokratikus, egyszemélyi (Autocratic) I.
Autokratikus, egyszemélyi (Autocratic) II.
Konzultativ (Consultativ)I.

Konzultativ (Consultativ)II.

Csoportos (Group)

Fiedler kontigencia-modellje

Ez a modell a személyiségkdzpontl vonulatba sorolhato

Alapfeltételezése: kilonbozd vezetési szituacidkban mas és mas vezetési stilusok
eredményesek

Fiedler egy specialis, Un. legkevésbé kedvelt munkatars (LKM) teszt segitségével
kilénbozteti meg a két vezetési stilust

Kétfajta vezetési stilust kiilonbodztet meg:

— Feladatorientalt

— Kapcsolatorientalt
Feladatorientalt:

— Nem kedvelt beosztottjairdl adott értékelése negativ, elmarasztald
Kapcsolatorientalt:

— Tobbé-kevésbé kedvezben nyilatkozik legkevésbé kedvelt munkatarsarol

A csoport helyzetét 3 tényezl6 segitségével irja le:

- a vezetd poziciobol fakadd hatalmaval
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- a csoport el6tt allo feladat strukturaltsagaval- strukturalatlansagaval
- a vezetd-beosztott viszony milyenségével

- ezekbdl pedig a vezeté szamara 8 féle szituaciét ir le, hogy mely stilus vezethet jé
csoportteljesitményhez.

5.1.9. Fiedler kontingencia modellje

Fiedler alapfeltételezése, hogy kililénb6z6 vezetési szituacidkban mas és mas vezetési
stilusok eredményesek. Fiedler egy specialis, Un. legkevésbé kedvelt munkatars (LKM) teszt
segitségével sorolja a két tipus valamelyikébe a vezetOket. A teszt kitoltéjének (vezetdnek)
azt a munkatarsat kell jellemeznie, akivel a legkevésbé tudott sikeresen egytttmikodni.

Feladatorientaltnak mindsilt az a vezetd, akinek nem kedvelt beosztottjardl adott értékelése
negativ, elmarasztalo.

Ezzel szemben kapcsolatorientadltnak mindsil az a vezetd, aki tobbé-kevésbé kedvezden
nyilatkozik legkevésbé kedvelt munkatarsaral.

Fiedler a feladat-, illetve a kapcsolatorientaltsdgot mélyen a személyiségben gyokerez6
jellemz6nek  tartja, amelyek igen nehezen  megvaltoztathaté  tulajdonsagok.
Tovabbfejlesztette véleményét a kapcsolatorientalt menedzser kiemelked6 jellemzdirdl.

e Teljesitmény alapjan itéli meg a beosztottait.
e El6nyben részesiti az ambiciézus beosztottakat.
e JelentOs cselekvési szabadsagot prébal szerezni maganak feletteseitdl.

e Bar elfoglalt személyes kapcsolataival, mégsem jartas a jo személyes kapcsolatok
kialakitasaban.

e ElsGsorban feladatorientalt és a megoldott feladat biztositja az elégedettségét
(heidrich, 2013.).

A leghatékonyabb munkacsoportokat a feladatorientalt menedzserek vezették, nem pedig a
kapcsolatorientalt menedzserek. Magyarazatul az szolgal, hogy egy menedzser nem képes
megfeleléen ellen6rizni és fegyelmezni beosztottait, ha érzelmileg tulsagosan kozel all
hozzajuk. Fiedler szerint egy munkacsoport hatékonysaga alapvetéen két tényezén mulik:

o vezetd és csoportja kozti kapcsolaton,
e csoport altal elvégzendd feladat, vagy munka jellegén.
Fiedler megallapitotta:

o A feladatorientalt stilus a legjobban akkor m(ikodik, ha a szituacié nagyon kedvezg,
vagy teljességgel ismeretlen a vezetd szamara.

e A kapcsolatorientalt stilus akkor a legeredményesebb, ha szituacid mérsékelten
kedvez6 a vezetd szamara.

A szituacidé akkor kedvez6 a vezet6 szamara, amikor:
e a csoport szereti a vezetot és bizik benne;

e a csoport feladata vildagosan megfogalmazott;
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e a szervezet erGsen tamogatja a vezeté hatalmat a jutalmazasra és blintetésre
vonatkozodan. A vezetd, nagyon kedvez6 esetében, megengedheti maganak, hogy a
feladatra koncentraljon és feladatorientalt legyen. Egy kutatasi csoport vezetdje lehet
ilyen pozicidban.

Amikor a szituacid csak meérsékelten kedvez6 a vezet6 szamara, tobb odafigyelést kell
tanusitania a beosztottaival szemben, ez azt jelenti, hogy kapcsolatorientalt menedzsernek
kell lennie. Amikor a szituacid kedvezétlen a vezetdé szamara, feladatorientaltta kell valnia.
Az emberekkel és a feladatokkal valé tor6dést ki kell egyensulyozni a szituacid
kivanalmainak megfeleléen, és a vezet6 szempontjabdl meghatarozott kedvezOségi szint
szerint.

5.1.10. Hersey és Blanchard elmélete

A szerzOk szituacios elméletének alapja az, hogy a vezetdnek rugalmasan kell tudni valtani a
vezetési stilusok kozott. A vezetdi tréningek soran széleskorlen alkalmazott modell szerint,
az eredményes vezetési stilus meghatarozd szituacios tényezGje a beosztottak érettsége.

Az érettség a beosztott azon képessége, hogy elérhet6 célokat tud megfogalmazni, hajlandé
vallalni a felelGsséget, rendelkezik a sziikséges képzettséggel és tapasztalattal. Az érettség
kritériumai munkafeladatonként eltéréen alakulnak.

A szerz6k szerint az érettség pszicholdgiai érettségb6l és a munkaban vald jartassagbdl
tevodik 6ssze. A pszicholdgiai érettség a magabiztossagra és a felel0sségvallalasi készségre
vonatkozik, mig a munkaban vald jartassag alatt a megfeleld ismereteket és képességet
értik.

A szerzOk négy vezetési megkodzelitést definidlnak a kovetkez6 abran lathaté mddon.
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5.2 abra: Hersey és Blanchard szituacios modellje

A modell alaptézise az, hogy a beosztottak érettségének novekedésével a kapcsolat-orientalt
stilusok eredményesebbek. Az érettség adott szintje folétt pedig engedni kell, hogy a
beosztottak akarata érvényesliljon, minimalizalni kell a beavatkozast.

A vezetési stilus vizsgdlata a kordbbiak szerinti feladat- és kapcsolat-orientalt dimenzidkban
torténik. Négyféle vezetési stilus kozott atmenetek vannak (lasd: haranggorbe).

e EIGiréd vagy autokrativ (S1): a vezetd pontosan megmondja mit, mikor, hogyan kell
tenni. Egy-utas kommunikacidéval a beosztottak szerepét elére meghatarozza. Erls
feladat- és gyenge kapcsolat-orientacio jellemzi.

e Magyardz6 vagy integrativ (S2): a vezet6 magyardzatokkal latja el, elfogadtatja
utasitasait. Erds feladat- és erds kapcsolat-orientacio jellemzi.

e Bevond vagy participativ (S3): A vezet6 a beosztott véleményét kikéri, vele egyutt
dont, kozben tédmogatdé magatartast tanusit. Gyenge feladat- és erGs kapcsolat-
orientacio jellemzi.

o Delegadld vagy delegativ (S4): szabad mozgasteret biztosit az 6niranyitasra alkalmas,
elkotelezett beosztottak szdmara. A vezetd sem iranyitast, sem ellenérzést nem
tanusit. Gyenge feladat- és gyenge kapcsolat-orientacio jellemzi.

A beosztottak érettségével kapcsolatos skala tartomanyaira a kdvetkezok jellemzéek:
e M1: csekély érettség - hidnyzik a tudas, a képesség és a motivacio.
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e M2: a csekélytdl a kGzepes érettségig — a motivacio nyomai mar felismerhetok.

e M3: kOzepestll a magas érettségig — a beosztottak mar képesek, csak valamiért nem
hajlandék megtenni azt, amit varnak toltk.

e M4: magas érettség - ami kell a sikerhez (tudas, képesség, motivaltsag), az egyutt
van.

A szerz6k a szituacid (= a beosztottak érettsége) alapjan ajanlanak vezet6i magatartast. Az
M1 érettséghez egyértelmlien az S1 vezetGi magatartast célszerli kapcsolni, mig az M4
esetében az S4-el is lehet eredményt elérni.

Az elmélet rugalmas alkalmazkodast igényel a vezetékt6l. A modell kritikaja az, hogy az
empirikus kutatasok csak korlatozottan tamasztjak ald. Mindenképpen elénye, hogy
viszonylag egyszer(i és elegans megoldast nyujt a vezetési stilusok attekintésével (Husti,
2011.).

5.1.11. Mintzberg vezetdi szerepei

A vezetGi szerepek feldolgozasat, bemutatasat Mintzberg megfigyelésére és csoportositasara
alapozzuk. Henry Mintzberg 6t vezetét figyelt meg egy-egy héten keresztll. A vizsgalat
id6szakaban a telefonbeszélgetésektdl kezdve a levelezésig minden tevékenységlket
lejegyezte. A vizsgalatok eredményeit kategorizalta, feldolgozta, kiértékelte, és ez alapjan
hatarozta meg a vezet6i munka tartalmat, jellemzdit. Eredményei szerint a vezetdi munka
tartalmat tiz vezetdi szerepben lehet Gsszefoglalni. A vezetdi szerepek csoportositdsal2
Interperszonalis szerepek Informacids szerepek Dontési szerepek Protokoldris (nyilvanos
megjelenés) Informacioszerz6 Vallalkozoi Vezetdi (fonoki) Informacidterjeszté Zavarelharitd
(problémakezeld) Kapcsolatteremté és apold Szovive Er6forras-elosztdé Targyald -
megegyez0 A protokollaris szerepben a vezet6é nyilvanos megjelenésével kapcsolatos
elvarasok foglalhatdak Gssze.

Azokat a magatartasi, viselkedési normakat értjik alatta, hogy hogyan kell a vezet6nek
megjelenni kulénb6z6 rendezvényeken, fogadasokon, értekezleteken, konferencidkon, a
médiaban, hogy fogad latogatdkat, hogyan ad at elismeréseket, hogyan szdél hozza egy
vitatott kérdéshez. A ceremoniadlis elvarasokon tul ebben a szerepben benne van a vezet6
megjelenése, 0Oltozkddése, az hogy mindig legyen energikus, friss, hatarozott, elegans,
egészséges, vidam, karizmatikus egyéniség. A vezet6i szerep az Ugynevezett ,fénoki”
feladatok gyakorlasat jelenti. Hogyan tudja motivalni beosztottjait, hogyan kezeli a
kéréseket, mond-e igent vagy nemet, hogyan dicsér és blintet, veszi fel, illetve bocsatja el a
beosztottakat.

Ebben a szerepben benne van a vezetének az emberek iranyitdsaval, menedzselésével
kapcsolatos feladatinak Osszessége. A kapcsolatteremtd szerepet viszonylag koénnyen
teljesithetd elvarasnak tartjak. Valdéban egy nyitott, extrovertalt személyiség kénnyen kot
baratsagot, szerez Uj ismer6soket, épit szakmai kapcsolatokat. A kapcsolattartassal mar
egészen mas a helyzet. A kapcsolatok ahhoz, hogy fennmaradjanak apolasra, szorulnak. Ez
id6t, figyelmet, energidt, sokszor koltséget, azaz munkat, raforditdst jelent. Altalaban
jobbak vagyunk a kapcsolatteremtésben, mint a fenntartdsban. Raadasul a kornyezetink
nem igazan ismeri el ennek a tevékenységnek az értékét, és kilondsen nem tekinti azt a
vezetéi munka szisztematikus részének. Ez a befektetés azonban nagyon fontos és
tobbszorosen megtérilhet, mind a vezeté, mind a szervezet szamara. Ma mar egyre
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gyakrabban beszélnek a kapcsolati tokérdl, igy, mint a pénz, piac, ember, eszk6z utan
kovetkezd egyik legfontosabb eréforrasral.

A korosztalyos, szakmai, barati, rokoni kapcsolatok, azaz a ,kapcsolati toke”, mind a
szervezet, mind a vezet0 személyes egzisztencidjat, szakmai — gazdasagi sikerességét is
biztosithatjak, valamint a vezet6i hatalom egyik jelentds forrasa is. Az informacios szerepek
kozott az informaciogyl(ijté tlinik a kénnyebb feladatnak. Ugyanis az informacid keresi a
vezetot. A kilsé informacio is a vezetdn keresztlil igyekszik bejutni a szervezetbe. A bels6
informacid, pedig a szervezeti hierarchiabdl adéddan a fels6 vezetés iranyaba, alulrdl felfelé
koncentralédik. A kilsé informacido esetében olyan probléma is felmertl, hogy jelent6s
részik, kilonb6z6 felmérések szerint tébb mint hatvan szazalékuk széban hangzik el. Ez a
tény mar 6nmagaban bizonyos vezetdi informacids taktikdk alkalmazasat teszi lehetové.
Ennek eredményeként a vezet0 a szervezete leginformaltabb, nélkilézhetetlen tagjava
valhat. Ez a szerep azonban nem egyszer(ien csak az informacié begyUjtését, felhalmozasat
jelenti, hanem benne foglaltatik az informacié értékelése, szelektalasa, minél gyorsabb és
eredményesebb felhasznaldsa a szervezet érdekében. Az informacié szétosztas, terjesztés
ellentétes érdekeket, motivacidkat is magaban hordozé feladat. A szervezet sikeres
vezetéséhez, a milkodtetés eredményességéhez elengedhetetlen, hogy a vezet6 a
rendelkezésre allo informacidkat minél eldbb tovabbadja a szervezet tagjainak. Masrészt az
informacié hatalomforrds, az informacié6 birtokldsa a vezetéi beosztds, a funkcio
megolrzésének, megvédésének eszkoze lehet. Biztosithatja a vezet6 fontossagat,
nélkllozhetetlenségét a szervezet szamara. Szamos vezet6i magatartassal taldlkozhatunk
ennek a szerepnek a megvaldsitasa soran.

Az informacid visszatartds, csopogtetés, id6zités, azaz a tul koran vagy a tul késén adott
informacié, mind a vezet6i informacids taktikaknak tekinthetdek, ezek részletezésével még a
késObbiekben foglalkozunk. A szdvivli szerepben szintén informacidé elosztasrdl van szd,
azzal a kulonbséggel, hogy az a szervezeti informacidkat a szervezeten kiviilre tovabbitja.
Tajékoztat, informal, beszédet mond, interjut ad, képviseli a szervezetet, mindezt a
szervezet céljainak szemelGtt tartasaval. Nagyon fontos szerep, a szervezet kiils6
megitélésének, imazsanak kialakitdsa. A dontési szerepek kozil Mintzberg a vallalkozéit
sorolja elsé helyre. ElsGsorban kockazat vallalasi képességet és készséget értlink alatta. A
dontési feladatokat, a szakirodalom kiemelten kezeli, és az egyik legfontosabb vezetéi
feladatként definidlja. A dontési kockazat felvallaldsa egyben egy magatartas és
viselkedésforma. Az a vezetd jeleniti meg jol ezt a szerepet, aki figyelemmel kiséri a
gazdasagi kornyezet valtozasait, Uj lehet6ségeket, alternativakat keres, és a negativ
kovetkezmények lehet6ésége sem riasztja vissza. A zavarelharitdé szerepen a szervezet
mikodésében bekdvetkez6 emberi, technikai, technoldgiai, szerkezeti, irdnyitasi problémak
megoldasat értjik. Ezek lehetnek konfliktus helyzetek, az iranyitds és a vezetés teriiletén
bekovetkezett napi mikodési zavarok, de lehetnek koncepcionadlis, strukturdlis és esetleg
stratégiai jelleg( kérdések is.

A lényeg, hogy ezeknek a zavaroknak az elharitdsdra, a problémak kezelésére jelleglkbdl
kovetkezéen Mintzberg szerint mindig csak a magasabb, a hierarchidban legalabb egy
szinttel feljebb all6 vezet6 képes. Hasonld a helyzet az er6forras elosztd szerep esetében is.
Az alapvetl er6forrasok, mint a pénz, termel6eszkdz, munkaerd, alapanyag altaldban
korlatozott mértékben allnak rendelkezésre. Ezeknek az erGforrasoknak a felosztasara a
szervezeti egységek képtelenek, mert nem lathatjdk at az egész szervezet miikodését,
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lehet6ségeit, raadasul nem tud elvonatkoztatni sajat egysége érdekeitél sem. Az erdforras
elosztas is mindig a szervezeti hierarchia egy magasabb szintjén lévé vezetd feladata.
Viselkedési elvarasai kozott a hatarozottsagot, gyors, magabiztos dontés hozatalt, a szakmai
érdek azonnali atlatasat és megértését kell megemliteni. A targyalé-megegyezd szerep
megvaldsitasahoz, azaz ennek az egy szerepelvarasnak a teljesitéséhez eleve ellentétes
személyiségjegyek sziikségesek. A sikeres targyaldi elvaras alatt a hatarozott
érdekérvényesitést értjik, amikor a vezetd képes a targyaldasok soran érvényesiteni sajat,
illetve a szervezete Onérdekét. Hatarozott, er6szakos, dominans, sokszor kényszerit6
magatartaselvaras. A szerep ,megegyezl” része viszont az értelmes kompromisszumkotés
képességét jelenti. Néha a vezetés valdban nem mas, mint a jé kompromisszumok sorozata.

A célok és lehetdségek a legritkdbb esetben esnek egybe és bizony a vezetbknek nagyon
sokszor meg kell alkudniuk a korilményekkel. A Mintzberg altal megfogalmazott
szerepelvarasok sikeres teljesitése nagyon sokféle vezetdi képesség, személyiség jegy
meglétét igényelnék. Ezek néha ellentmondasban is vannak egymassal, mint azt a targyald-
megegyezd szerep esetében lattuk. Aligha van olyan vezetd, aki mind a tiz vezet6i szerep
sikeres megvaldsitasahoz sziikséges személyiségi és emberi tulajdonsaggal rendelkezik. Ez
a sokféle szerepelvaras adja a vezet6i képességek demokratizmusat azt, hogy mindenki
rendelkezik olyan képességekkel és személyiség jegyekkel, amelyek alkalmassa teszik
bizonyos vezet6i szerep sikeres megvaldsitdsara és vannak olyan szerepek, melyek sikeres
~€ljatszasat” személyiséglik nem teszi lehetévé. Aligha taldlhatdé olyan ember, aki minden
vezetdi feladatot és szerepet képes lenne ugyanolyan magas szinten ellatni, de olyan se
nagyon talalhatd, aki ebbdl a sok vezet6i feladatbdl, szerepbdl valamelyiket ne tudna
megfeleld szinten realizalni.

5.1.12. Konzultativ stilus

Ez a stilus a menedzser és az érintett munkatarsak kozott, dontés kidolgozasanak
érdekében folytatott parbeszédet jelent, de a menedzser megtartja a jogot, hogy a dontést
meghozza. A munkatarsakkal folytatott dontést el6készités alatt a menedzser figyelembe
veszi tanacsaikat és érzéseiket. A konzultacid a dolgozok korlatozott részvételének egy
formaja a dontéshozatalban, bar gyakori, hogy a menedzser akkor konzultal beosztottaival,
amikor mar elhatarozta, hogy miként fog donteni. Ilyen esetben a konzultacié hamis és csak
latszat inkabb a rabeszél6 formahoz hasonlit, ahol a menedzser reméli, hogy dontése
elfogadast nyer, tettetve, hogy figyel a tanacsokra.

o Er6sségek:

— az alkalmazottakat a dontés el6tt bevonjak

- kOzmegegyezés az egyes dontéseknél

— az alkalmazottak hozzajarulnak az egyes problémak megoldasahoz
e Gyengeségek:

— hosszabb ideig tarté dontések

— a beosztottak lehet, hogy nem elég tapasztaltak a tanacsadashoz (Heidrich,
2013.).
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5.1.13. Demokratikus vagy csatlakoz¢ stilus

A vezetd csatlakozik beosztottak csoportjdhoz, hogy megegyezés alapjan hozzak meg a
dontést. Ez a kutatds soran meghatarozott legdemokratikusabb stilus. A beosztottak a
probléma teljes ismeretébe nagyobb befolyassal rendelkeznek a dontés felett. A csatlakozd
stilus akkor a legeredményesebb, ha a csoport minden tagja egyenldé tudasszinttel
rendelkezik és igy egyenl6 mértékben tud hozzajarulni a dontéshez.

o Er6sségek:

— magas szintl motivaltsagot és elkotelezettséget eredményez

— az alkalmazottakat a dontés el6tt bevonjak

- kOzmegegyezés az egyes dontéseknél

— az alkalmazottak hozzajarulnak az egyes problémak megoldasahoz
e Gyengeségek:

— aldashatja a vezetés tekintélyét

— elhGzbédéva valhat a dontéshozatal, nehéz tiszta dontéseket hozni

— a beosztottak lehet, hogy nem elég tapasztaltak, informaltak a tanacsadashoz
(Heidrich, 2013.).

5.1.14. Atalakit6 vezetés

Fontos, hogy az atalakitd vezetés Gsszegzéseként korvonalazzuk a modell alapelveit. Az
atalakitd vezetés alapelvei altalanos mikodési iranyelvek, amelyeket rendkivil sokféle
helyzetben alkalmazhatunk. Az alabbiakban felsoroljuk ezeket az elveket.

1. Mindenki minden helyzetben kifejt valamilyen hatast, j6 vagy rossz hatast az
emberekre és koérnyezetikre.

2. Ha megtanuljuk ezeknek a hatasoknak a megdfigyelését, mindig észrevesszik a
vezet6i beavatkozds lehetOségeit és értékelni tudjuk az eseményeket. Mindenki
szamara elonyos, ha tudatosabban figyeliink az emberekre és az eseményekre.

3. Mindenki donthet Ugy, hogy mindig megprébal kedvezd valtozast elérni minden
embernél, de legaldbbis kozvetlen hatdkérén belll valdszinlleg ki tud fejteni
valamilyen kedvez6, vagyis atalakité vezet6i hatast.

4. Erdnket és befolydsunkat pozitiv célok érdekében és masokat tisztelve kell
bevetniink, ha azt akarjuk, hogy vezetéslink a kell6 hatast kifejtse és sikeresnek
mindsiljon. Ha ismerjlik sajat erésségeinket, megszerezziik a befolyast biztositd
stratégiai pozicidkat, kialakitjuk a hozzank hasonlé gondolkodasu és bennlinket
tamogaté emberek befolyasat erdsité kapcsolatrendszert, a személylinkbél és
helyzetlinkbdl ered6 befolyasunkat érvényesitjik masokkal szemben, kénnyebben el
tudjuk érni magasabb rend(i céljainak.

5. Minden az emberek kezdeményezéseivel kezdb6dik. Az emberek el6szor titokban,
onmaguknak meghatarozzak, hogyan cselekedjenek, hogyan kezeljék az embereket.
Ha tisztazzuk meggy6zddéseinket, hivatasunkat és céljainkat, nagyobb az esély,
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hogy ebbdl az 6nmagunkon belll taldlhatd szilard és jél meghatarozott kdzpontbol
kiindulva sikert érlink el.

6. A vezetés a szO0 legmélyebb értelmében a vezetett/szolgalt emberek mélyebb
igényeinek megértése és teljesitése. Hidba érjik el az innovacid vagy a
termelékenység javitasaval kapcsolatos céljainkat, az érdekeltség és az elégedettség
szempontjabdl kiemelked6 jelent6ségl, hogy teljesitsliik az emberi értékekkel, az
anyagi és erkolcsi elismeréssel, a teljesitménnyel és az emberi fejlédéssel
kapcsolatos mélyebb emberi igényeket is.

7. Az atalakitd vezetés fontos alkotdeleme az erkolcs is, amely lényeges szerepet jatszik
a vezetés minden kérdésében, hiszen nem sokan biznak meg olyan vezetdben, aki
hazudik, sikkaszt, vagy masoknak art.

8. Az atalakitd vezet6 megérti és bevonja az embereket, hogy kialakuljon benniik a
kozosséghez vald tartozas érzése, hogy tapasztaljak a kolcsOnos tiszteletet és
bizalmat A tulajdonosi részesedés minden vallalkozasnal erfsitheti az érdekeltséget,
a munkaerkolcsot, az alkotd szellemet és energiat, a termelékenységet.

9. VezetOre szilkség van minden koérnyezetben, minden emberi kapcsolatban, minden
helyzetben, minden pillanatban. A vezetés azt jelenti, hogy tudatosan kedvezd
valtozas elérésére toreksziink az emberek és a szervezetek fejl6édésében,
meghatarozott célok érdekében. Ha tisztdban vagyunk azzal, hogy milyen vezetdi
lehet6ségeink vannak és megragadjuk azokat, er6sodik egyéni hivatastudatunk,
nagyobb hatast tudunk kifejteni az életben és a munkaban.

10.Az atalakitd vezetés hosszU tavla hatdsokra és hosszi tavu fejlédésre
torekszik,nemcsak azonnali eredményekre. Ha latjuk, hogy a fejlédés hosszabb iddn
at kedvez6, nemcsak rovid tavu sikerekrdl van szé, sokkal elégedettebbek vagyunk.

11.Az atalakitd vezetés az emberek hit- és értékrendszerének mélyén kezdddik, és
ahhoz, hogy a vezetés hatékonysaga fennmaradjon, szilard hivatas- vagy
kildetéstudatra van szlikséglink. Ha pontosan meghatarozott, megvaldsithatd
kildetéstudatunk van, amelyért ,tlizbe megylink”, kiemelkedlink az emberek
tomegeibdl, akik viszonylag jelentéktelen vezet6ket-hdsoket (pl. a politika, a sport, a
tudomany stb. hdsei) kdvetnek valamiféle kialakulatlan hivatastudattal.

12. Az atalakitdé vezetés nyitva hagyja a lehetdséget, hogy a mogott, amit ma ésszel fel
tudunk fogni, mindig létezhet valamilyen masik, magasabb rend(, mélyebb
valésagfelfogas. Az atalakité vezetét az aldzatossag jellemzi, nem a dolyfos
poffeszkedés (Heidrich, 2013.).

5.2 Esettanulmany

Az Avis Shared Service Center budapesti részlege azzal a céllal alakult 2004-ben, hogy a cég
f6 szolgaltatasahoz, az autdkoélcsonzéshez, biztositsa az olyan hattérfunkcidkat, mint a
konyvelés, Ggyfélszolgalat, beszallitok kezelése, IT és adatbaziskezelés.

Néhany évvel a megalakulasuk utan elindult egy nagyszabasu projekt, amelynek az volt a
célja, hogy az Avis Shared Service Center kiegészliljon tanacsadd és fejleszté funkcidkkal,
és egyben tudaskozpontta is atalakuljon.
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Stancz Krisztidn az Avis képzési és fejlesztési szakértdje egy komoly feltardsi folyamat
eredményeként azt talalta, hogy a kozépvezetOk tdmogatottsaga hidnyt szenved: a feléjik
intézett elvarasok egyaltalan nem tisztak; a beosztottaik szama aranytalan: van, akihez tul
sok ember tartozik, van, akihez nagyon kevés; a napi munkajuk mellett nem maradt idejik
a beosztottaikat fejleszteni, rdadasul szamos készség is hianyzott ehhez.

Ha a fejlesztéssel kapcsolatban korabban barmilyen igény felmerilt, akkor felkérték a
tréninges kollégat egy képzés szervezésére, ami az adott hidnyt hivatott potolni. Szamos
képzés valdban megvaldsult, de két baj mindig volt vellik. Az egyik, hogy a résztvevok nem
tudtdk kozvetlendl atemelni a tanultakat a napi munkdba, mert nem a&llt azonnal
rendelkezésre az a feladat, amelynek soran az Uj készségeket gyakorolni lehetett volna. A
masik, hogy coaching kultira hidnyaban a koézépvezetok nem tudtdk a beosztottakat az
utdkovetésben tdmogatni. Mas szoéval, nem tudtdk Oket azokban a készségekben tovabb
fejleszteni, amire a tréningek jo kiindulasi alapot adtak.

A feltdré munka arra is ravilagitott, hogy a csapatszellem tovabbi er0sitésére is szlikség
volt. A kozépvezetdk hajlanddak voltak egymassal dolgozni, ha erre feltétlenil sziikség volt,
de az id6 nagy részében egymastol elszigelten klizdéttek a napi feladataikkal.

A tervezési fazis

Krisztidan Angliaban hallott el6sz6r az Action Learning (akcié tanuldcsoport) modszerrol.
Egyik angol kollégdja ugy irta le, hogy ez a mddszer valdban rogton atviszi az elméleti
tudast a gyakorlatba. A Shared Service Center-ben feltart jelenségek megvaltoztatasara
Krisztidan komplex fejlesztési tervet készitett, aminek mar szerves része volt az Action
Learning (AL) mddszer. (Ennek alkalmazasat id6ékozben a Kozép-eurdpai Gestalt Kézpont
kiképz6 programjan sajatitotta el.)

A fejlesztési terv eredetileg 6 nap tréninget és 6 nap Action Learning csoport talalkozoét
tartalmazott, de a fels6vezetés szlikségletei és a koltségvetés hatarai miatt szlikiteni kellett
a tervet. Rdadasul ez a fejlesztési projekt egy nagyobb projekt része volt, igy szamos mas
terllettel is 6sszhangba kellett hozni.

Mivel végll 6sszesen hat nappal tudtak gazdalkodni, az eredmény egy kombinalt megoldas
lett.

A tizenhét kodzépvezetét harom csoportba soroltdk, akik fél éven keresztll havonta egy
napra talalkoztak. A folyamat koézepén volt egy kétnapos taldlkozé. Az egyes talalkozok
soran reggel valamilyen menedzsment témaban két éranyi tréninget tartottak, utana pedig
a nap hatralév6é részében - a reggeli menedzsment témat a fokuszban tartva - Action
Learning teamekben dolgoztak.

Az 6t alkalom az alabbi témak koré szervezodott:
1. coaching

2. 6nmagunk menedzselése (idogazdalkodas, hatékonysag, sajat erGsségeink,
gyengeségeink, stb.)

3. masok menedzselése (delegalas, motivacio, interjuzas, stb.)

4. partner menedzsment (hogyan dolgozzunk belsé tigyfelekkel)
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5. és végll Uzleti szimulacio, amelynek soran tobbek kozott az Uzleti tervezést, a
stratégiai dontéshozatalt és a cash-flow tervezést gyakorolhattak.

A tervezési fazis magaban foglalta az idOkeretek kialakitdsat, a modszerek és a
menedzsment témak kivalasztasat, valamint a résztvevék csoportba sorolasat.

A csoportok kialakitasa

Mivel az Action Learning csoportok idealis létszama a 4-7 6, igy két 6 f6s és egy 5 f6s
csoport alakult. Ennél a moédszernél fontos szempont, hogy minden csoport annyira legyen
heterogén, amennyire csak lehetséges, igy a csoportbeosztas egyik prioritasa az volt, hogy
az Avis-en belil egy osztalyrdl ne kerliljon tobb ember ugyanabba a csoportba.

A masodik a férfi-né arany figyelembevétele volt, igy a négy férfi résztvevot Ugy osztottak
be, hogy két csoportba egy-egy, a harmadik csoportba pedig két férfi kerdlt.

Volt még egy szempont, amit szem el6tt tartottak: az introverzié és extraverzid.
Krisztiannak a korabbi képzésekrdl volt tapasztalata arrdl, hogy csoporthelyzetben melyik
kozépvezetd hajlamos inkdbb az introvertalt, melyik inkabb az extravertdlt viselkedésre.
Mivel nem akartak sem olyan csoportot, ahol mindenki hosszan csendben (l, sem olyat, ahol
erGs versengés van a megszolalasért, ezért ezt a dimenziot is figyelembe vették, amikor
arrél dontottek, hogy ki-melyik csoportba fog kerdlni.

Erdekes volt megfigyelni, hogy a csoportok induldsa eldtt tébben is voltak, akik azt jelezték,
hogy bizonyos emberekkel nem szivesen kerlilnek egy csoportba, és szeretnének egy
masikba atmenni.

Ez a helyzet a tiszta hatdrok fenntartdsdt demonstralta: a csoportbeosztdson nem
valtoztattak, hogy a heterogenitds, ami ennek a mddszernek fontos alappillére, ne
szenvedjen csorbat.

A felsovezetés tamogatasanak megszerzése

Mivel az Action Learning mddszer alkalmazasa altaldban sokkal erdsebb hatast gyakorol a
szervezet egészére, mint egy tréning vagy egyéni coaching, elengedhetetlen volt, hogy a
felsGvezetés tamogatasat megnyerjék. Ehhez azt a megoldast valasztottak, hogy a
fels6vezetés tagjai kozlil minden témahoz felkértek valakit, aki annak a témanak a
szponzorava valt. Ok atnézték és véleményezték a kdzépvezetdi csoportnak szént tréning
anyagot, amit Krisztian és egy kuils6s tréner allitottak 6ssze. Ezen tulmenéen, minden
szponzorral felvettek egy 6t perces videdlizenetet azzal kapcsolatban, hogy az Avis-nél az
altaluk szponzoralt menedzsment téma miért fontos. Ezt minden csoporttaldlkozé elején
lejatszottak a kozépvezetdknek.

fly médon a felsévezeték is részesei lettek ennek a fejlesztési projektnek, és a kozépvezetdk
is azt lattak, hogy a felsGvezet6k szamara valdban fontos az, hogy ebben a folyamatban
velik mi torténik.

Az egyéni felelosség hangsulyozasa

Egy masik fontos szempont az volt, hogy a résztvevOk kilépjenek a tréningek soran oly
gyakori passziv izemmoddbol. Azt tlzték ki célul, hogy a résztvevék a folyamat teljes ideje
alatt aktivan tegyenek sajat fejlédéslikért.
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Ennek egyik eszkbéze a hatarok egyértelmd kijel6lése volt. A hidnyzas példaul a nem
hidnyzasat hatvanyozottan érzékelik a tobbiek. A masik megallapodas az volt, hogy abban
az esetben, ha az el6re kitlizott idopont nem jo valakinek, akkor az illeto felel6ssége, hogy
az egész csoporttal egyltt - a trénert és az Action Learning coachot is beleértve - Uj
idépontot talaljon.

Ilyen méretl szervezetben nem megleps, hogy az els6é idépontot mind a harom csoportban
madositani kellett, mert mindenhol volt egy olyan résztvevd, akinek kozbejott valami.
Krisztian beszamoléjabdl az derllt ki, hogy ez az atszervezés harom teljes munkanapot vett
igénybe. Ez annyira tanulsagos volt mindenki szdmara, hogy onnantdl fogva nagyon ritkan
fordult el6, hogy valaki atszervezte a megbeszélt idépontot. Az eredmény nem maradt el: a
csoporttalalkozokrdl soha senki nem hidnyzott.

Az egyéni felel6sség hangsulyozasat egy latszolag jelentéktelen feladathalmaz is szolgalta a
hattérben. Annak ellenére, hogy megengedhették volna maguknak, hogy a tréningekhez
hasonléan most is egy szalloddba menjenek teljes ellattassal, azt valasztottak, hogy ebben a
projektben mindent masképpen fognak csindlni, hogy ez is tlkrozze az Uj modszer
alkalmazasat. Igy csak egy termet béreltek az irodatél nem messze, és minden szikséges
dolgot maguk rendeltek. Ennek nem csak az lett az erdménye, hogy az 0Osszkoltség a
szokdsos 0sszeg egyharmadara csokkent, hanem az is, hogy mindenki vallalt valamit azért,
hogy ez az Uj fejlesztési projekt gordilékenyen menjen. Egyikik Osszegy(ijtétte az
ebédrendelést, valaki mas elmosogatott, egy harmadik ember az italokat és a poharakat
hozta be, és igy tovabb.

Amellett, hogy ez ©6nmagaban is er0sitette a csapatszellemet, a résztvevék egyéni
felelGsségérzete is nott.

Az orientaciés workshop

Az orientacidés workshop szerepe, hogy minden leend6 Action Learning csoport résztvevd
izelitét kapjon err6l az Uj modszerrdl, és vildgossa valjon a cél, az idOkeretek és az
elvarasok.

A csoportok induldsa el6tt az Avis-ben is sor kerllt az orientacids workshopra, ahol réviden
AL csoport), valamint kitértek arra, hogy kinek mi a feladata és felel6ssége ebben a
folyamatban.

Az orientacién a felsOvezeték nem vettek részt, aminek eredményeként a kozépvezetdk
nyiltan ki tudtdk fejezni szkeptikus gondolataikat. Tobben a korabbi tréningek utani
csalddasaikrdl szamoltak be, masok pedig azt képzelték el nehezen, hogy mit fognak hat
oran keresztll csinalni ebben a szokatlan nevli csoportban. (,Egymasrdl fogunk beszélni?
Netan pletykalni?")

Készitettek egy gyors szondat azzal kapcsolatban, hogy ki mennyire varja ezt a fejlesztési
projektet (1) nagyon; 2) elmegyek, mert kell; 3) erre nincs szikség). A tizenhét résztvevd
kozul két ember irta azt, hogy varja az induldst, egyvalaki azt, hogy szerinte erre nincs
szikség, tizennégyen pedig azt, hogy ez megint egy tréning program, amire kotelez6
elmenni. A napnak része volt az Action Learning modszer demonstracidja is, amit szintén
inkabb értetlenség, mint lelkesedés fogadott.
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Annak ellenére, hogy ez az attitlid elég ijesztének tl(int, abban biztak, hogy majd az els6
alkalommal, amikor minden élesben megy, és megtapasztaljak a mddszer erejét, meg fog
valtozni a résztvevok hozzaallasa. Igy is lett.

Az Action Learning csoportok

Kiderllt, hogy nagyon jo valasztas volt az 6sszes menedzsment téma kozill a coachinggal
kezdeni. A kozépvezetGk azonnal belattak, hogy ezzel nemcsak egymast tudjak nagyon jdl
tamogatni az Action Learning csoport keretein belll, hanem a beosztottaikat is a napi
munkajuk soran.

A két 6ras tréning blokk utan, amint az Action Learning mddszer szerint kezdtek el dolgozni,
a felszabadultsag érzése és a csoportbizalom kialakuldsa szinte tapinthatova valt. Az els6
témagazda munkahelyi problémajanak feldolgozasa utan mindenki szamara nyilvanvalo lett,
hogy ide most olyan témakat lehet behozni, amir6l egyébként nagyon nehéz beszélni, mert
tamogatd kozeg hijan ,cikinek" tlinhet. Ebben a feldlldsban viszont mindenki felbatorodott,
aminek az lett az eredménye, hogy

e a probléma és az azzal kapcsolatos frusztracié ventilldldsa utdn mindig taldltak egy
megoldasi irdanyt, amire mar lehetett akcidtervet késziteni;

e rendszeresek voltak azok a kozbeszoélasok, hogy ,Nahat, te is ugyanazzal klizdesz,
amivel én? Ezt nem gondoltam volna!™

A projektet megel6z6 feltarasi folyamat eredményeinek ismeretében nem volt meglepd,
hogy a kozépvezetdk altal behozott témakban rendre visszatért a frusztracié érzése. Ez nem
csupan a korabban emlitett tisztdzatlan elvardsok, oriasi feladathalmaz és bizonyos
menedzsment készségek hianya miatt volt igy, hanem azért is, mert a kOzépvezetdk
gyakran érezték magukat két tliz kdzé szorulva.

Tobbséglk belllrdl lett kinevezve, aminek az lett a kbévetkezménye, hogy kodzépvezetli
identitasuk kialakitdsakor szembekerlltek azzal a kihivassal, hogy miként gyakoroljak
autoritdsukat azokkal a munkatarsaikkal, akikkel a kinevezésik el6tt ,haverok" voltak. Ez
volt az alulrdl jovo frusztracio, amit kiegészitett a fellilrél jové nyomas: ,kineveztlnk, és
mostantdl azt szeretnénk, ha top menedzserként, illetve szilkség esetén
valsagmenedzserként m{ikodnél."

Mindezek ismeretében teljesen érthetd, hogy az egyes csoporttaladlkozasok f6 menedzsment
témai mellett emberi kérdések is helyet koveteltek maguknak. Volt olyan Action Learning
csoport, ahol az egyéni témak feldolgozasa utan, a nap végére az a kérdéskor rajzolodott ki
csoportszinten, hogy ,Elég szilard talajon allok-e? Bizom-e magamban?" Maskor az volt a
csoportmintazat, hogy ,Hol az erém? Kilénb6z6 helyzetekben ki vagy mi dominal?"

A visszatér6 mintakra egyéni szinten is odafigyeltek, és ezeket a csoporttagok az Action
Learning coach segitségével vissza is jelezték a témagazdanak. (,Eszrevetted-e, hogy ez
mar a tébbedik nagyon hasonldé probléma, amit behozol a csoportba?")

Ez is ahhoz jarult hozza, hogy a résztvevok fejlédési folyamata a felszinr6l mélyebb
rétegekbe tudott elmozdulni, hogy a valtozas tartésabb legyen.

A felsOvezetés egyik elvarasa a teljes folyamattdl az volt, hogy a kdzépvezetok coach-tipusu
vezet6kké valjanak, valamint hogy a coaching szemlélet meghonosodjon. Ez volt az egyik

96



SZECHENYI

zaloga annak, hogy a szervezet egy végrehajtason alapuld cégkultirabdl tudaskozpontta,
tanuloszervezetté valjon. Ennek érdekében a coaching készségekre nagy hangsulyt
fektettek. Ezt azzal is igyekeztek elGsegiteni, hogy voltak olyan csoporttalalkozdk, ahol a
résztvevék az aznapi témaval kapcsolatos problémaikat paros coachingban dolgoztak fel.
fgy bizonyos alkalmakkor az Action Learning csoportot coaching megbeszelésék tarkitottak,
aminek a tanulsagait viszont minden esetben Ujra visszavitték a csoportba.

Lathatjuk, hogy ez a fejlesztési projekt maximalis rugalmassaggal igazodott a résztvevok és
a szervezet igényeihez: a reggeli menedzsment témak elméleti és gyakorlati feldolgozasat
kombinalta az Action Learning mddszerrel, ahol egy témagazdat 3-4 csoporttag, valamint az
Action Learning coach abban tamogatott, hogy a problémara az illet6 konstruktiv megoldast
talaljon.

Ekozben voltak olyan helyzetek, amikor megfelel6bbnek tlint a paros coaching alkalmazasa,
amelynek sordn a csoport hidnya valdszinlleg megkonnyitette a személyes frusztraciokkal
kapcsolatos nehézségek megosztdsat. Ezt minden esetben azzal zartdk, hogy az egyéni
tanulsagokat Ujra teljes kérben beszélték meg.

Mi ebbol az Avis haszna?

Ennek a kombinalt programnak a hozadéka legalabb négy szinten realizalédott az Avis-en
belll. Nézziik meg ezeket egyenként.

Készségszintl valtozasok

A program soran lefedett menedzsment készségek kozil a résztvevok coaching készsége
ment at a legnagyobb valtozason. Beszamoldik szerint ezeket minden modul utan egyre
gyakrabban és magabiztosabban alkalmaztdk a munkatarsaikkal. Ezen kivil, a folyamat
elején beazonositott készségek terliletén (idégazdalkodas, delegalds, partner menedzsment,
stratégiai dontéshozatal) is jelent6sen fejlédtek a résztvevok.

Attitld valtozasok

A kozépvezetbknek sikertlt atlépnitik abbdl a szemléletbdl, hogy ,az a biztos, ha én
csinalom meg” abba, hogy ,a beosztottaim az én tdmogatadsommal sokkal tébbre képesek”.
A reaktiv szemléletmdd, ami a frusztracidnak gyakori forrasa, elindult egy proaktiv szemlélet
felé, aminek szerves része az egyéni feleldsség vallaldsa, illetve annak elvarasa a
beosztottaktol.

Csapat szintl valtozasok

A kozépvezet6i réteg az egymas mellett dolgozo egyénekbdl valdban egy erbs csapatta valt.
A valtozast nagyon jol szemlélteti, hogy mig a program induldsa el6tt tébben is kifejezték
ellenérzésiiket mas csoporttagokkal szemben, a végén arra a kérdésre, hogy hogyan vigyék
ezt a programot tovabb, egyontetlien azt valaszoltak: ,Akarhogy is, de csak csoportosan,
hogy mindenki benne legyen! Mindenképpen egyiitt dolgozzunk tovabb.”

Szervezeti szintl valtozas

A koOzépvezet6k a program elejétdl fogva visszajeleztek a fels6vezetOknek arrol, hogy
mennyire hasznosnak talaljak az ott tanultakat. Ez azt a hatast érte el, hogy a fels6vezetdk
még tobbet szerettek volna tudni a program részleteir6l (azon tul, hogy véleményezték a
képzési anyagokat). Igy a hat nap anyagat egy napra 6sszes(iritve nekik is atadtdk, hogy
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pontosabb képik legyen arrdl, hogy a kozépvezet6k milyen tanuldsi folyamaton mennek
keresztil.

A két vezetGi réteg kozotti kommunikacidé erésédése mellett a masik jelent6s valtozds a
coaching kultira bevezetése és megszilarditasa volt. A kozépvezet6k nem csupan azt a
szokast sajatitottdak el, hogy egymast coachként tdamogatjdk (peer coaching), hanem a
beosztottaik fejlodésében is sokkal aktivabb szerepet tudtak vallalni, illetve ugyanezt
innentdl fogva a felsGvezet6iktdl is tudjak kérni.

Batran kijelenthetjiik, hogy az Avis-ben elindult a tanuldszervezeti kultira kialakuldsa,
amihez az Action Learning modszer nagyon jo kiinduldsi alapot szolgaltatott. Az eddig
egymastdl elszigetelt munkatarsak, illetve hierarchiai szintek két dologban mindenképpen
elkezdték motivaltnak érezni magukat: 1) 6k hogyan tudjak masok tdmogatasat felhasznalni
a sajat fejlédésiik érdekében, valamint 2) miként tudnak bevonoddni és hozzajarulni a
munkatarsaik fejlédéséhez.

Tanulsagok

A program egyik legnagyobb tanulsaga az volt, hogy annak ellenére, hogy az Action
Learning moddszertant és az ezzel jard Uj szemléletet Ujdonsaguk miatt nem volt kénnyd
meghonositani, mindenképpen megérte.

Mivel a szervezetekben az emberek tébbsége a tréning formaciéhoz van hozzaszokva, ha
csoportos fejlesztésrdl, illetve a coachinghoz, ha egyéni fejlesztésrél van szd, személyes
tapasztalds nélkll nehéz ezt a vadonatlj modszer elképzelni, nemhogy lelkesedni iranta. Ez
mindenképpen az el6készité fazis és az orientaciés workshop jelentéségére hivja fel a
figyelmunket.

A valtozast mi sem bizonyitja jobban, mint az, hogy a folyamat zardmegbeszélésén Gjra
tesztelték a programmal kapcsolatos altalanos elégedettséget. Ugyanugy harom kategoriat
hasznaltak mint az orientacidos workshopon (1) szuper volt; 2) ott voltam, mert kellett; 3)
bar ne lettem volna ott). Minden résztvevé az els6 kategdriat jeldlte meg, mikézben tébben
azt fejezték ki, hogy ,ez volt életem legjobb tréningje", vagy ,ez volt a cégnél a legjobb
tréning eddig".

A masik tanulsag a csoportlétszam definidldsaval kapcsolatos. Ebben a programban az volt a
tapasztalat, hogy a 6 f6s csoportok idénként megterhel6ek voltak a résztvevék szamara. Ez
annal is inkabb érthetd, mert a reggeli két déras tréning blokk 6nmagaban is sok figyelmet
kovetelt, amihez a nap folyaman még hozzdadddtak a kozépvezetok témai kapcsan
felmerilt frusztraciés érzések. Valdszinlleg ilyen esetekben a 4 vagy 5 fOs csoportok
kevésbé megeriltetbek.

A harmadik tanulsag, hogy a stabil hatdrok kijelolése és fenntartdsa jelentés mértékben
befolydsolta a program sikerét. A csoportbeosztashoz és a kitlizétt idé6pontokhoz vald
ragaszkodas, a hianyzas megszlintetése, valamint annak biztositdsa, hogy az Action
Learning csoportban minden résztvevore egyenlé id6 jusson (annak ellenére, hogy a
nagyobb csoportokban volt néha arra késztetés, hogy az utols6é csoporttag témajat hagyjak
el), mind azt szolgalta, hogy a résztvevOk biztonsagban érezték magukat, ami a bizalom
kialakulasat segitette eld.

98



SZECHENYI

Az egyetlen terllet, ami idénként kihivast jelentett, az az egyéni témak azonositasa volt. Az
Action Learning folyamatban az el6készitési fazis soran érdemes hosszabb id6t télteni az
egyéni menedzsment célok pontos azonositasaval, illetve azon feladatok és terlletek
konkrét definialasaval, amelyeken az illetd valtoztatni akar.

Jovobeli tervek

A program sikerén fellelkeslilve az Avis-nek tovabbi tervei vannak az 0(j mddszerrel
kapcsolatban.

Az egyik, hogy ezt a kombinalt programot megismételjék annak a hat kdzépvezetének a
szamara, akik id6kozben lettek kinevezve.

A masik terv, hogy a talent menedzsment program szerves részévé tegyék az Action
Learning médszert.

Ezaltal a kdvetkezb vezetdi réteg mar ugy kerlilne kinevezésre, hogy meg tudna tapasztalni
a tamogatd, ugyanakkor konfrontald csoport erejét, valamint a tanuldszervezeti kultlra
hatasat a magasabb szint(i teljesitményre. (Horvath, 2015; Team coaching tanulmany)
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