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ELOSZO

A vezetdi képességfejleszto tréninghez Osszeallitott cikkek gylijteménye azt a célt szolgalja, hogy az
olvas6 olyan pszichologiai ismeretek birtokaba jusson, amelyek a vezetdi feladatok eredményes €s
hatékony ellatdsa érdekében nélkiilozhetetlenek. Ez a jegyzet azonban kozel sem elegendd forras
ahhoz, hogy ha valakit mélyebben érdekelnek a vezet6i feladatok ellatasaval kapcsolatos problémak,
teendék akkor minderre valaszt kapjon. Ezért a téma irant érdeklodoket tovabbi konyvek, cikkek
olvasasara 0sztondznék a vezetés témakorének minél alaposabb ismerete érdekében. Ehhez segitséget

nyujthatnak a cikkek végén taldlhat6 irodalomjegyzékek.

Az oktatasi segédlet a kovetkezd témakat érinti, foglalja magaban. Az elsd fejezet egy rovid
Osszefoglalast ad a legfontosabb vezetési stilusokrol, a kiilonbozd vezetéssel kapcsolatos elméleti
megkozelitésekrdl, a vezetdi szerepekrdl, feladatokrol. A masodik fejezet a motivacio
alapfogalmaival, a motivacios elméletekkel és az Osztonzés kérdéseivel foglalkozik. A harmadik
fejezetben a benyomasok kialakulasanak folyamataval, sajatossagaival és a személyészlelés jellegzetes
torzitasaival ismerkedhet meg az olvasd. A negyedik fejezet a csoportrol, a csoportmikddés
sajatossagairol, a csoport szerepekrdl, a csoportdinamikai folyamatokrél szol. Az utolso, 6todik
fejezet, pedig a kommunikacié alapfogalmaival, a kommunikaciés folyamat jellemzdivel ismerteti

meg az olvasot.
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KRASZ KATALIN: A HATEKONY VEZETES JELLEMZOI

BEVEZETES

A szervezetek hatékony és eredményes miikodését a vezetok személyisége, képességei, tudasa és a
helyesen megvalasztott vezetési stilus mind jelentés mértékben meghatarozza. Ezért mind a vezetdi
funkciok  attekintésére, mind ezen  vezetdi feladatokhoz  sziikséges  kompetencidk
(személyiségjellemzok, képességek) megismerésére sziikség van ahhoz, hogy a vezetd eredményesen,

a dolgozdk, és a szervezet céljait kielégitve tevékenykedjen.

Ebben a fejezetben részletesen bemutatdsra kerlilnek a vezetés funkcidi, a hatékony vezetéshez

sziikséges kompetencidk, valamint a helyzet fliggvényében legcélravezetobb vezetési stilusok.

Vannak, akik a vezetést leginkabb személyiséghez kotik és azt valljak, hogy vezetonek sziiletni kell,
mig masok a vezet6i szerep tanult elemire helyezik a hangsulyt. Mindkét megkozelitésnek igaza van,
mivel a mindenki szamara elsajatithato vezetési elveket minden vezetd sajat ratermettsége és szandéka
figgvényében képes alkalmazni. Itt azonban nem szabad megfeledkezniink arrdl, hogy a vezetok
szandéka fiiggvényében a vezetdi kompetenciak, képességek kiilsé tamogatassal (példaul tréningek
keretében) jelentds mértékben fejleszthetoek, alakithatoak a vezetéi feladatok eredményesebb

megvalositasa érdekében.

A VEZETES KULONBOZO ELMELETI MEGKOZELITESEI

Mi az, ami a sikeres vezetést meghatarozza? Mit6l tudja az egyik vezeté mind a dolgozok, mind a
szervezet céljait eredményesebben kielégiteni, mint egy masik vezet6? Erre a kérdésre a kiilonbozo
elméleti megkdzelitések altalaban eltérd valaszt adnak. Van, aki a vezetd személyiségére, karakterére,
van, aki a munkafolyamatok megtervezésére, van, aki a dolgozokkal vald banasmoédra és van, aki a
helyzettdl fiiggd helyes vezetési stilus megvalasztasara helyezi a hangsulyt. Az az igazsadg azonban,
hogy a sikeres vezetés megfejtése céljabol minden megkozelitést figyelembe kell venniink és a
vezetési gyakorlat soran érdemes mindegyik elmélet f6 mondanivaléjat, szem el6tt tartani. A
vezetéselméletek megismerése tanulmanyozasa olyan rendszerezett tudast biztosit, ami a hétkdznapok
soran is hasznos lehet, valamint a gyakorlati tapasztalatok elrendezéséhez, a tudatosabb vezetéshez is

hozzajarulhat.

KLASSZIKUS MEGKOZELITES — TAYLOR ES FAYOL VEZETESI ELMELETE
A Kklasszikus megkdzelités a szervezet hatékonysdagat a rendszerben és nem annyira az emberben
kereste, ezért olyan szervezeti feltételek kialakitasat tartotta szlikségesnek, amelyben az egyén

mindenképpen jol teljesit.
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TAYLOR a vezetéselméletek egyik meghatarozo alakja, aki elméletét a XX. szazad elején irta le.
Elméletében elsdsorban arra fokuszalt, hogy milyen modszerekkel ndvelhetd a termelés hatékonysaga.
Fontosnak tartotta a munkatevékenység megtervezését, ¢és a munkasok feladatainak, a
munkavégzéshez sziikséges eszkozoknek és idének a pontos meghatarozasat. Els6ként javasolta a
teljesitménybérezést, sziikségesnek tartotta a munkamegosztast a szervezet minden szintjén, novelve
ezzel a specializacio mértékét. A vezetés alapvetd feladatanak tartotta a megfeleld alkalmazottak

kivalasztasat és a dolgozok képzését.

FAYOL szintén a jol megtervezett munkafolyamatokra, a szervezeti
tevékenységek szakteriiletekre bontasara (pl. miiszaki, pénziigyi stb.), a

~

szabalyozasra helyezte a hangsulyt és meghatarozta

a vezetok legfontosabb feladatait is, gy, mint
tervezés, szervezés, kozvetlen iranyitas, koordinalas
és az ellenérzés. Mindezek alapjan a vezetdi

tevékenység leginkabb abbol all, hogy az elore

meghatarozott szabalyokat és utasitasokat betartassa a dolgozdkkal.

Bar a klasszikus megkozelitéseknek szamtalan maig érvényes gondolata van,
a legnagyobb probléméaja azonban az, hogy ugy tekint az emberekre, mint akik teljes mértékben
passzivak, akik nem taldlnak semmi 6romet a munkaban ¢€s ezért kizarolag kozvetlen iranyitassal,

utasitasokkal, fegyelemmel és a teljesitményhez kotott anyagi 6sztonzokkel lehet Oket munkara birni.

AZ EMBERI KAPCSOLATOK JELENTOSEGE— ELTON MAYO VEZETESI ELMELETE

Az emberi kapcsolatok jelentdségére egy teljesen mas céllal végrehajtott kisérletsorozat hivta fel a
figyelmet. A Hawthorne-ban miikodé6 Western Electric Companynal végzett vizsgalatok a
megvilagitasi feltételek teljesitményre kifejtett hatasat tanulmanyoztak. A kisérlet eredményeit el6szor
meglepddve fogadtak a kutatok, mivel a dolgozok termelékenysége akkor is javult, ha romlott a
vilagitas, és akkor is, amikor nem véltoztattak semmit a megvilagitason. Igy a vizsgilatot kovetd
tovabbi kutatdsok eredményei alapjan ELTON MAYO és munkatarsai arra a feltételezésre jutottak, hogy
a dolgozok viselkedésére nem a fizikai, hanem inkabb a szocialis kdrnyezet volt hatdssal. MAYO és
mts-i altal a dolgozokkal készitett tobb mint 20000 interji arra hivta fel a figyelmet, hogy a
vezetoknek oda kell figyelnie a dolgozok problémaira és be kell 6ket vonni a munkafeltételek és a
munkamoédszerek megvalasztasaba. Bar szamtalan kritikai érte ezt az irdnyzatot, azonban ravilagitott a
szocialis kapcsolatok jelentdségére és arra, hogy az ember nemcsak gazdasagi motivumoktol vezérelt
racionalis 1ény, hanem tarsas sziikségleteik kielégitésére is vagynak a munkavégzés soran. Az emberi
viszonyok tananak képviseldi szerint a klasszikus megkdzelités figyelmen kiviil hagyta az informalis
elemek jelentdségét, nem Osszpontositott a racionalitas korlataira és alulértékelte az embert, mint a

szervezet alaptényezdjét.
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A VEZETOI TULAJDONSAG ELMELETE

Ez a megkozelités elsdsorban azt probalta meg feltarni, hogy a sikeres vezetdket milyen tulajdonsagok
kiilonboztetik meg a kevésbé eredményes vezetoktol. A kutatasok eredményei alapjan azonban nem
volt egy olyan egységes tulajdonsag mintazat, amely szoros Osszefliggésben lett volna a hatékony
vezetéssel. gy ennek a megkdzelitésnek az eredményeit, leginkdbb a vezetdi alkalmassag vizsgalatok
soran lehetett hasznositani. A sikeres vezetdket jellemzd tulajdonsidgok alapjan olyan teszteket,
méromodszereket kezdtek el kidolgozni, amelynek a segitségével hatékonyabb vezetd-kivalasztasi

modszertant lehetett 6sszeallitani.
Az eredmények alapjan a sikeres vezet6 tulajdonsagai koziil az alabbiak voltak a legjellemzébbek.

- Intelligencia, tekintetében az atlagon feliili, de nem extrém magas szint a legmegfelelébb. Fontos,

hogy egy vezetd képes legyen absztrakt €¢s komplex problémak megoldasara is.

- Egyiittmiikodési készség, szintén nagyon fontos lehet, mivel az eredmények elérésé¢hez a vezetdnek

egylitt kell dolgoznia masokkal.

- Felelosségvallalas, onallosag egy vezetonél nélkiilozhetetlen, mivel a vezetdi szerep egyik alapvetd

elvarasa, hogy a vezeto vallalja a feleldsséget a feladatok végrehajtasaért.

- A dontésképesség a sikeres vezet6 egyik legfontosabb jellemz6je, mivel a vezetonek kell mérlegelnie

a kiillonb6z6 informacidkat, majd ez alapjan a végsé dontést meghoznia.

- Kezdeményezdkészségre leginkabb azért van sziikség, mivel a vezetének kell felismernie, hogy mikor

van sziikség cselekvésre, valtoztatasra, és ezen folyamatok beinditasaban kdzponti szerepe van.

- Az eredményességre torekvés a megfeleld célok kitlizésével és elérésével a szervezeti hatékonysag

biztositasanak egyik alapveto kritériuma.

- Az emberekkel valo bandsmod a dolgozdk megértését, meghallgatasat, meggy0zését €s 0sztonzését
foglalhatja magaban, amelyek nélkiil a vezeté nehezen tudna elérni, hogy beosztottjai a megfeleld

eredményt érjék el.

Az eldzbéekben leirtakon kiviil még szamtalan jellemzdt azonositottak, amelyek fontosak lehetnek a
hatékony vezetés tekintetében, amelyeket a vezetd kivalasztas soran alkalmaznak. A tulajdonsagok
feltardsa utan azonban a vezetd magatartasanak vizsgalatara helyez6dott a hangsuly, amelyben azt

elemezték, hogy milyen viselkedési modellek biztositjak a vezetok sikerességét.

VEZETESI STILUSOK

A vezetési stilusok azonositdsaval foglalkozd elméletek a sikeres vezetést meghatarozo
viselkedésmintdkat probaltak meg leirni. A tulajdonsagelmélettel ellentétben ezek a megkdzelitések
nem azt hangstlyoztdk, hogy ,,vezetének sziiletni kell”, hanem, hogy a helyes vezetdi cselekvési

formak azonositasa és leirdsa segithet abban, hogy a vezetOket felkészitsék és fejlesszék a kivant
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magatartisforma elérése érdekében. Igy a kivalasztasrol a vezetdk fejlesztésére helyezédott a
hangstly, bar a valésagban mindkettore jelentds figyelmet kell forditani, ahhoz, hogy a hatékony
vezetést biztositani tudjuk. A vezetési stilus tekintetében két megkozelitést kiillonboztethettiik meg, a

dontéskozpontl és a személyiségkozponta elméleteket.
DONTESKOZPONTU ELMELETEK

A dontéskozponta elméletek a vezetési stilusokat a dontéshozatal modja szerint tipizaljak. Ez a
megkozelités aszerint kiilonbozteti meg a vezetéket, hogy milyen mértékben vonjak be
alkalmazottaikat a dontések meghozatalaba, hogyan hozzak meg dontéseiket, hogyan viselkednek a

dontési folyamat egésze soran.

LEWIN vizsgalatai soran harom kiilonb6z6 vezetési stilus, az autokratikus, a demokratikus ¢és a laissez-
faire hatékonysagat vizsgalta. Eredményeik alapjan az alabbiak jellemzéek a kiilonbozd vezetési

stilusokra.

Az autokratikus vezet6 egymaga dont és hatiroz minden lényeges
‘Q kérdésben, ellendriz és erds kontrollt gyakorol a dolgozoéi felett,
o
-

rendszertelentil jeloli ki a feladatok elvégzésére az egyes dolgozokat,

o5

v szubjektiv alapon értékel, masok meghallgatasa
nélkdl.

kb clk

A demokratikus vezeté bevonja alkalmazottait a dontéshozatali folyamatba,

£
.

lehetdséget ad arra, hogy szabadon valasszak meg a csoporttagok az egyes -
feladatokat és azok elvégzési maodjat és dolgozodi teljesitményét megprobalja = -
. , . S . < e
objektiv szempontok szerint értékelni. !
—_—

A laissez-faire vezeté egyaltalan nem iranyitja a csoport munkajat, nem foglalkozik semmilyen
szervezési feladattal, szinte nem is vezetd. Az alkalmazottaknak szabad
kezet ad a munkavégzés modjanak megvalasztasaban és biztositja a
munkavégzéshez sziikséges erdforrasokat. A vezetési stilusok

fliggvényében eltéréen alakult a csoport teljesitménye és elégedettsége.

Az autokratikus vezetési stilus mellett legnagyobb a mennyiségi
teljesitmény, azonban a beosztottak csak allando ellendrzés mellett
dolgoztak megfelelden. Amint azonban megsziint a vezetd kozvetlen kontrollja a beosztottak
teljesitménye jelent6sen visszaesett. Mindezek mellett még az agresszivitds is megjelent a csoporton
beliil, a blinbakkeresés, a cinizmus és sértegetés formajaban. A demokratikus vezetés mellett voltak a
legelégedettebbek, a legkreativabbak az alkalmazottak, kolcsondsen tamogattak egymast, j6 volt a
csoportlégkor és a teljesitmény mindsége is ekkor volt a legjobb. Az engedékeny (laissez faire)

vezetésnél a teljesitmény mindsége és mennyisége is a legrosszabbnak bizonyult. A vizsgalatok
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eredményei alapjan azonban ugy talaltak, hogy egyes helyzetekben, bizonyos alkalmazottak és
feladatok esetében eltérd vezetési stilus a leghatékonyabb. Olyan munkakorokben, ahol gyorsan kell
dontést hozni és reagalni, mint mondjuk a tlizoltok, vagy a siirgdsségi osztalyon dolgozéd orvosok,
névérek esetében, ahol nincs helye a felettes, vagy a felelds személy dontéseinek a
megkérddjelezésére, ott az autokratikus vezetési stilusra van sziikség, mert ellenkezd esetben a
csoporttagok kozotti konszenzuskeresés, akar emberéletekbe is keriilhet. Emellett vannak olyan
tevékenységek, ahol a demokratikus vezetési stilus nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a legjobb
teljesitmény elérhetd legyen, bizonyos munkakdrokben pedig, ahol alkotdi szabadsagra van sziikség a
megfeleld teljesitmény biztositasahoz (példaul egy iro, egy zeneszerzo, vagy egy kutatd esetében) az

engedékeny vezetési stilus lehet a legcélravezet6bb.
SZEMELYISEGKOZPONTU ELMELETEK

A személyiségkozpontu elméletek az alapjan kiilonboztetik meg a vezetdket, hogy mire fokuszdlnak

leginkabb: a feladat teljesitésére, vagy a beosztottakra.

Ezek az elméletek két dimenzid alapjan kiillonboztették meg a vezetdi stilusokat, mégpedig a feladat
strukturalasara vald torekvés és a beosztottakra vald figyelem szerint. A feladat strukturalasara és
teljesitésére torekvés azt jelenti, hogy a vezetd pontosan meghatarozza, kijeloli a feladatokat, majd
megszervezi és folyamatosan nyomon koveti a dolgozok munkajat. A beosztottakra nagy figyelmet
fordito vezetdre az jellemzoé, hogy érdekldodik alkalmazottai irant, figyel az érzelmeikre, a
problémaikra, torddik a jolétiikkel, karrierjiikkel, és képes a kdlcsonds bizalom, valamint a pozitiv,
baratsagos légkor megteremtésére. A beosztottcentrikus vezetonél a dolgozok elégedettek és
motivaltak voltak, jol érezték magukat a csoportban, egyiittmiikodtek egymassal, kreativ légkor alakult
ki és alacsony volt a hianyzasok szama. A strukturalé vezetd bar sikeresen biztositotta a feladat
hatékony teljesitését, a beosztottak korében azonban elégedetlenséget és magasabb fluktuacio
eredményezett. Ez a vezetdi magatartas leginkabb akkor volt eredményes, ha eldre ismert feladatokat
kellett gyorsan megoldani ¢és végrehajtani. A vizsgalatok eredményei alapjan azonban a
legidealisabbnak az a vezetd bizonyult, akire egyszerre volt jellemzd a strukturald és gondoskodo

vezetési stilus is.

Az el6bb emlitett két dimenzi6 mentén BLAKE ES MOUTON 0t vezetési stilust kiillonboztetett meg.
Ezek a vezetési stilusok abban kiilonboznek egymastol, hogy milyen mértékben jellemzo ra a

termelés-, vagy az emberkdzpontusag.
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1. Abra BLAKE-MOUTON vezetdi racs modellje

A laissez faire, a nemtéré6dom vezetés, keriili a beavatkozast, nem probalja meg irdnyitani,
befolyésolni a beosztottait a munkavégzés soran, tehat sem a feladat teljesitésére, sem a dolgozokra
nem fordit figyelmet. fgy elég hamar anarchia alakul ki a munkacsoporton, vagy szervezet beliil,

aminek kovetkeztében a megszlinhet a szervezet.

A tekintélyelvii vezeté kizarolag a feladat teljesitésére fokuszal, igy a
munkafeltételek hatékony megszervezése mellett az emberi tényezoket

teljes mértékben figyelmen kiviil hagyja.

A klubstilusti vezet6é Kkitiintetett figyelmet szentel az emberi
tényezonek, foglalkozva az emberek problémadival, érzelmeivel a barati

légkdr megteremtését tartja a legfontosabbnak. Ennél a vezetdi

stilusnal, bar elégedettek a dolgozok és kellemes a munkatempo, a

feladatok eredményes €s hatékony teljesitése sokszor elmarad.

Az arany kozéputat valasztd, kompromisszumos vezetd megprobal egyensulyt teremteni a megfeleld
munkahelyi 1égkor és az elvart teljesitmény teljesitése kozott. Ez a
vezetési stilus hatékony feladatmegoldast tesz lehetové a jo hangulat

mellett.

A csoportkozponta vezetésre az jellemz0, hogy megteremti a kdlesonds
bizalmat, a k6zds célokat, és igy egy olyan Osszetartd csoportot hoz létre,

amelyre a teljesitményre torekvés, a kolcsonds tamogatas, és az
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elégedettség jellemzd. Sok esetben ez a vezetési stilus bizonyult a legeredményesebbnek, mivel a
feladat hatékony teljesitésére torekvés az egyén belsé normajava valik, igy a dolgozok beliilrdl lesznek
motivalva, ami a megfelel6 pozitiv munkahelyi légkorrel parosulva, csak még inkabb noveli az
alkalmazottak elégedettségét és teljesitményét. Ez azonban nem az egyetlen optimalis vezetési stilus,
mivel bizonyos feladatok és személyek esetében nagyon nehéz megteremteni a szervezet és az egyén
kozos céljait.

Osszefoglalva az elézéekben leirtakat a vezetdi szerepbdl adodéan elengedhetetlen, hogy a vezetd ne
fokuszaljon a feladatok teljesitésére, az azonban, hogy ezt hogyan teszi, a beosztottait hogyan
iranyitja, értékeli, motivalja az eredményes feladatteljesités és a célok elérése érdekében, jelentds
mértékben meghatarozza a vezetd hatékonysagat. Igy a beosztottak egyéni sziikségleteinek
fiiggvényében a vezetd eredményes miikddése érdekében nélkiilozhetetlen az emberekkel vald torédés

¢és az emberi problémak és konfliktusok kezelésének képessége.
KONTINGENCIA ELMELETEK

A kontingenciaelméletek szerint - ellentétben, az elézdekben leirt megkozelitésekkel - nem lehet egy
olyan vezetési stilust azonositani, ami minden koriilmények kozott célravezetd és hatékony, mivel
szamtalan tényez0 befolyasolhatja, hogy milyen a legsikeresebb vezetési stilus. Koztudott, hogy egy
nagyvallalat vezérigazgatojat €s ugyanazon vallalat egyik csoportvezetéjét mas vezetési stilus,
képességek ¢és tulajdonsagok tehetnek hatékonnya és eredményessé a munkavégzés soran. 4 vezetd
hierarchiaban elfoglalt helye, a munkafeladat jellege, a vezetettek jellemzdi (képessegeik, igényeik,
motivacios jellemzdik), a szervezet helyzete, mérete és strukturdaja mind jelentés mértékben hatassal

van arra, hogy milyen is az idedlis vezeto.

FIEDLER modellje a kapcsolat- és a feladatorientalt vezetd hatékonysagat a helyzet fliggvényében
elemezte. A helyzet jellemzdi koziil a vezetd-beosztott kapcsolatot, a feladat strukturaltsagat és a
vezetd hatalmi helyzetét vette figyelembe. Mivel szamtalan kombinacié lehetséges a helyzet és a
vezetési stilus alapjan, és ennek fiiggvényében az eredmények is elég szerteagazoak, csak néhany fébb
kovetkeztetést irunk le a vizsgalat eredményeibdl. Abban az esetben, ha a feladat strukturalatlan,
bonyolult és a vezetd-beosztott kapcsolat rossz, vagy épp ellenkezbleg a strukturalt feladat jo vezeto-
beosztott kapcsolattal parosul, tehat kedvezotlen vagy kedvezé helyzet alakul ki a vezetd szamara,
akkor a feladatorientalt vezetdé bizonyult eredményesebbnek. A koztes, atmeneti, bizonytalan
helyzetekben azonban a kapcsolatorientalt vezetd érhet el nagyobb sikereket. Ebben az esetben példaul
stresszel teli valtozasok idején a kapcsolatorientalt vezetd hatékonyan kezelheti a bizonytalansagbol

eredo fesziiltségeket.

Egy masik megkozelités az alapjan kiillonbozteti meg a hatékony vezetési stilust, hogy a dontési

helyzet elemzésének fiiggvényében milyen mértékben vonja be a vezetd a beosztottjait a
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donteshozatali folyamatba. A dontési helyzetet a kovetkezd szempontok, kérdések szerint lehet

elemezni:

- mennyire fontos a dontés mindsége;

- milyen gyorsan kell dontést hozni;

- rendelkezik-e a vezetd a dontéshez sziikséges informaciokkal;

- abeosztottak rendelkezhetnek-e fontos informaciokkal a helyes dontés meghozataldhoz;

- fontos-e a dontés beosztottak altali elfogadasa,

- mennyi az esélye annak, hogy a beosztottak elfogadjak az autokratikusan meghozott dontést,

- a beosztottak megbizhatoak-e abban, hogy a szervezet érdekeit is szemel6t tartva jarulnak
hozza a dontéshozatali folyamathoz,

- elképzelhet6-e, hogy konfliktus alakulhat ki a beosztottak kozott az ellentétes vélemények,

érdekek kovetkeztében.

HERSEY ES BLANCHARD elmélete a beosztottak érettségének fliggvényében hatarozza meg a kapcsolat,
vagy feladatorientaltsag mértékének hatasat az eredményes vezetési stilusra. A beosztottak

érettségének négy szintjét kiilonboztetik meg a képesség és a hajlanddsag alapjan.

Azon beosztottak esetében, akik nem képesek és nem is hajlanddak a feladatok végrehajtasara az
eloiré, diktalo vezetési stilus lehet a legcélravezetébb — magas feladat- és alacsony
kapcsolatorientaltsag —, ami azt jelenti, hogy a vezetd egyértelmt utasitasokkal latja egy dolgozoéit. Ez
akkor szerencsés, ha tapasztalatlan munkavallalokrol van szo, akik nem igénylik az 6nallosagot, akiket

nagyon nehéz motivalni és a munkat sziikséges rosszként fogjak fel.

Azoknal a beosztottaknal, akik motivaltak, hajlandoak, de még a sziikséges tudas és képességek
hianyaban nem tudjak teljesiteni a feladatokat, a magyarazé vezetési stilus a legeredményesebb — erds
kapcsolat és feladatorientaltsag — mivel ekkor a vezeté még vallalja a felelosséget, ellendrzi a

dolgozokat. Leginkabb a tapasztalatlan, Gij munkaerdnél érdemes alkalmazni ezt a vezetési stilust.

Ha a beosztott mar képes a feladatokat megfelel6en teljesiteni, csak épp nem motivalt és nem hajlando
arra, akkor a bevoné, participativ vezetés hatékony lehet. Ekkor a vezetdé magas szintil
kapcsolatorientaltsagara van sziikség a dolgozok megnyerése, motivalasa céljabol. A vezetd a
motivacié magasabb szintjét a dontéshozatali folyamatba valo bevonassal, a felel6sség megosztasaval

¢s aktiv kommunikacioval teremtheti meg.

Abban az esetben, ha a beosztottak képesek és hajlandodak is a feladatok ellatasara, akkor a delegalo
vezetési stilus lehet a leghatékonyabb. A dolgozé magas szintli Onallésaga, felelosségvallalasa,
motivaltsaga, szaktudasa és tapasztalata kovetkeztében a vezetOtol szinte semmilyen iranyitast,

tamogatast nem igényelnek.

10
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VEZETOI VISELKEDES TIPUSOK

BEVONO-BATORITO MAGYARAZO

Magas kapcsolat és gyenge

teladatorientdcid Magas kapcsolat és magas feladatorientacio
eladatorientacio

., ELOIRO, DIKTALO
MEGBIizO

Alacsony kapcsolat és feladatorientdacio Magas feladat és gyenge kapcsolatorientacio

DOLGOZOI VISELKEDES TIPUSOK

Képes, de bizonytalan, motivalatlan Sziikséges kompetenciak hianya, de motivalt

Sziikséges kompetencidk hianya, bizonytalansag,
Képes, motivalt és magabiztos motivalatlansag

2. abra: HERSEY-BLANCHARD vezetdi modellje a beosztottak jellemzéinek fiiggvényében

A VEZETOI SZEREPEK

A vezetdi magatartas tekintetében sok olyan tevékenységet lehet megfigyelni, amit a vezetdk nap, mint
nap gyakorolnak. A vezetdi szerepek azonositasa, valamint gyakorlasa hozzajarulhat ahhoz, hogy a
vezetd eredményesebben tudja végezni a munkajat, bar egyes megkozelitések szerint a
személyiségiinkkel kongruens (megegyez3) magatartas a legcélravezetdbb. Igy ha a vezetéi szerepnek
valdé megfelelés szinjaték csupan az egyén részérdl, ami a személyiségével nem Osszeegyeztetheto,
akkor nem igazan éri meg hosszutavon, hogy az egyén fenntartsa az énjével ellentétes képet magarol.
A vezet6i szereppel kapcsolatos elvarasoknak vald megfelelés azonban nemcsak azért lehet nehéz,
mert az egyén nehezen tudja felvallalni a sziikséges szerepeket a személyiségével valo inkongruencia
miatt, hanem azért is, mert egyszerre nagyon sokfélék, néha akar ellentmondoak is lehetnek a
szerepelvarasok. A vezetdi szereppel kapcsolatos elvarasok MINTZBERG szerint harom f6 csoportba

sorolhatok, amik a kdvetkezok: személykozi, informacios €s dontési szerepek.

A személykozi szereppel kapcsolatos elvaras, hogy a vezetd kiilonb6zd csoportos rendezvényeken
nyilvanosan megjelenjen és szerepeljen, hogy a fonoki szerepnek eleget téve részt vegyen a dolgozok
felvételével és elbocsatasaval kapcsolatos dontésekben, hogy 0sztondzze a beosztottjait €s hogy mind

a szervezeten beliil, mind a szervezeten kiviil apolja a kapcsolatokat.

11
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Az informaciés szereppel kapcsolatos elvarashoz tartozik, hogy a vezetd megszerezze a
dontéshozatalhoz sziikséges informaciokat, amelyek jelentds része olyan puha informacio, amit a
vezetd kizardlag szoban, vagy hallomas utjan tud megszerezni. Az irasos formaban begyiijtott
informaciok eldnye, hogy gyorsan a vezetd tudtara hozhatdak a sziikséges informaciok, valamint igy
nyoma van az informaciokozlés idépontjanak €s tartalmanak, ami szamos félreértés, vagy feleldsségre
vonas megeldzését eredményezheti. A szobeli informaciogytijtés elénye az irasossal szemben épp az,
hogy a dolgozok attitiidjét, véleményét, a munkahelyen uralkodd hangulatot leginkabb igy lehet
megismerni, feltdrni. Az informacio szétosztod szerep szintén nélkiilozhetetlen a hatékony mitkddéshez.
Igy juttatja el a vezeté az altala begyijtott fontos informaciokat a beosztottjaihoz és igy tudatja a
dontéseket is. A szovivd szerep gyakorlasa soran vezetd szintén informaciokat juttat el, csak ekkor
nem a szervezet embereihez, hanem a szervezeten kiviili személyekhez. Az tligyfelekkel, partnerekkel
vald targyalas, valamint a kozvélemény informalasa nagyon fontos a szervezeti célok elérése
érdekében. A kiilsd személyek, szervezetek esetében is a vezetd kulcsszerepléje a sziikséges

informaciok tovabbitasanak.

A dontési szerep altal meghatarozott tevékenységek nagyon szerteagazoak. A vezetdi szerep
tekintetében szinte mindenkinek legeldszor a dontési feladatok jutnak az eszébe. Az informdacios
szerepbdl addddan megszerzett informaciok is ahhoz sziikségesek, hogy a vezeté a dolgozok

kiilonb6z6 mértékli bevonasa mellett meg tudja hozni a legmegfelelobb dontést.

A dontési szerepek egyike, a kezdeményezés, ami azt jelenti, hogy a vezetd folyamatosan figyelemmel
kiséri a kornyezeti valtozasokat és otleteivel vezetd szerepet vallal a valtozasok megtervezésében,
beinditasdban és véghezvitelében. A zavarelhdrité szerepben a vezetd a szervezeti €s a szervezeten
kiviili napi problémak megoldasaval foglalkozik, ami a gordiilékeny, eredményes miikodéshez
elengedhetetlen. Az er6forras elosztd szerep biztositja, hogy a vezetd alapos mérlegelés utan a
legjobban ossza szét a rendelkezésre allo er6forrasokat (anyagi, pénziigyi, emberi, id6) a szervezeti
célok elérése érdekében. A targyald, megegyezd szerep nagyon Osszetett mivel magaban foglalja a
dolgozokkal ¢és a szervezeten kiviili szereplokkel valé kapcsolattartast, az informacidszerzését €s az

informacid tovabbitasat, valamint a targyalast, megegyezést.

12
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Személykozi szerep - Nyilvanos megjelenések
- Foéndki szerep

- Kapcsolatteremto

Informacios szerep - Informaciogytijté
- Informacidszétosztd

- Szbévivo

Dontési szerep - Vallalkozo6i
- Zavarelharito
- Eroforraseloszto

- Targyalo, megegyez6

3. abra A vezetdi szerepek

Ezek a vezetdi szerepek eltérd mértékben lehetnek jelen a vezetdk tevékenységében. A kiilonb6zo
vezet6i szerepek eltéré mértékben jellemzik a felsd, kozép, vagy alsé szintli vezetdt, valamint a
szervezet kiillonbozo teriileteinek (példaul a termelési, a fejlesztési, a marketing vagy a pénziigyi)

vezetoit.

KOTTER megkozelitése a manager, leader vezetdi szerepeket kiilonbozteti meg. A vezetd a manager
szerepben elsdsorban a szervezet belsd zokkendmentes mitkodését biztositja, mig a leader szerepben
leginkabb a szervezet fejlodéséhez, fennmaradasahoz sziikséges valtoztatasokra koncentral. A leader-
manager szerepben a vezetdi feladatok eltérdek. A célkitlizés sordn a manager a rovidtava célokra, a
tervekre és a tervek végrehajtasahoz sziikséges koltségek tervezésére fokuszal, mig a leader a jovokép
felvazolasaval és annak elérését biztositd valtoztatasi stratégiak kialakitasaval foglalkozik. A feltétel
biztositas a manageri szerepben a szervezést, az emberi er0forrasok célszerii felhasznalasat, a formalis
rendszerek kialakitasat (struktirak, munkakorok kialakitasa) foglalja magaban, mig a leader esetében
az a legfontosabb feladat, hogy a dolgozokkal megértesse, elfogadtassa az 1j célokat, a jovoképet,
tehat, hogy maga mellé allitsa az embereket a célok elérésének érdekében. A végrehajtas soran a
manageri tevékenység nagy részét a problémak megoldasa és kontrollrendszerek segitségével az
emberek ellenérzése és iranyitasa teszi ki, mig a leader leginkabb az egyéneket a sziikségleteiken,
érzelmeiken keresztiil megnyerve éri el, hogy az emberek megvalositsak a kitlizott célokat. Ahhoz,
hogy egy szervezet sikeresen, hatékonyan mitkodjon mindkét vezetdi szerep betoltésére sziikség van,
bar ugyanazon iddszakban nem azonos mértékben. A szervezetek életében vannak stabilabb ¢€s
valtozast igényld korszakok, igy ennek fliggvényében valtozik, hogy melyik vezet6i szerepre van

nagyobb sziikség, de egyik szerep sem elegendd 6nmagaban ahhoz, hogy a vezetd eredményes legyen.
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A VEZETOI FUNKCIOK, FELADATOK
A vezetdi tevékenység nagyon Osszetett, szamtalan funkciot foglal magaban.

A vezetdi feladatok tekintetében a kovetkezdket fogjuk részletesen attekinteni: a tervezés, az
informaciok gyujtése, értékelése, tovabbitasa, a szervezés, a dontés, a végrehajtas iranyitasa, a

dolgozok motivalasa, és értékelése, a feladat-végrehajtas és az eredmények ellendrzése.

A TERVEZES

A tervezés magaban foglalja a jovore vonatkozé elképzeléseket, a célok megfogalmazasat, a célok
eléréséhez sziikséges tevékenységek, feladatok, eszkdzok, eréforrasok
meghatarozasat. A tervek megvalosulasanak idotartama annak fliggvényében
valtozik, hogy milyen vezetdi szinten fogalmazzadk meg azokat. A felsébb
vezetés leginkabb a stratégiai terveket hatarozza meg, amelyek hosszu idére
sz6lnak, az egész szervezetre kiterjednek és szorosan kapcsolodnak a
szervezet létéhez, altalanos céljaihoz. A taktikai tervek rovidebb tavra

szolnak és egy konkrét eredmény eléréséhez sziikséges részfeladatokat

foglaljak magukban, mig az operativ tervek a napi, heti feladatok megvaldsitasara vonatkoznak. A
stratégiai tervezEs soran a vezetés figyelembeveszi a kdrnyezeti lehetdségeket és veszélyeket, valamint
a szervezet erOsségeit és gyengeségeit. A stratégiai vezetést azonban nemcsak a hosszutavu tervezés
jellemzi, hanem a valtozatas képessége is, mivel a kornyezeti valtozasokra figyelve a stratégiai
terveknek bizonyos hataron beliil rugalmasnak is kell lennie. Fontos, hogy a szervezetek és vezetdik
vilagos kiildetéstudattal, jovoképpel és egyértelmii célokkal rendelkezzenek. A jovokép azért fontos,
hogy a vezetdk tudjak, hogy hova akarnak eljutni €s ne csak az legyen a fejiikkben, hogy mit akarnak
elkeriilni. A jovOkép azonban csak akkor lehet haté¢kony, ha mérhetd teljesitménycélokka bontjak le
Oket, amelyeket meghatarozott idon beliil teljesiteni kell. Az olyan célok, mint a profit maximalizalasa,
az ugyfélkozpontisag novelése Onmagaban nem motival senkit, és nem ad iranymutatast arra
vonatkozodlag, hogy mit is kell konkrétan tenni, ezen célok elérése érdekében. A jo célok konkrétak,

mérhetdek, hataridéhoz kotottek és kihivast jelentenek a dolgozok szamara.

TAJEKOZODAS ES TAJEKOZTATAS
Az informaci6 gyiijtése, rendszerezése és tovabbitasa szintén a vezetok alapvetd tevékenysége. A

tervezéshez, a szervezéshez, a dontéshozatalhoz, az iranyitashoz, a

dolgozok motivalasahoz, tajékoztatasahoz, teljesitményiik \
visszajelzéséhez nélkiilozhetetlen mind a sziikséges informaciok
megszerzése valamint tovabbitasa. A tdjékozodas és a tajékoztatas
tehat minden vezetdi tevékenység nélkiilozhetetlen eleme, igy a
vezetoknél a megfeleld szobeli és irasbeli kommunikacios képesség

nagyon fontos ahhoz, hogy a vezetd eredményesen tudja ellatni a feladatait. Az informacio
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tekintetében fontos, hogy a megfeleld idoben rendelkezésre alljon, hogy sziikséges, hasznos, pontos és
megalapozott legyen, valamint hogy a lehetd legtobb informacio rendszerezetten rendelkezésre alljon.
Manapsag szamtalan eszkoz tdmogatja az informdcidaramlast (internet, fax, mobiltelefon), amely
azonban sokszor nem tamogatja megfelelden a vezetok munkajat, a szervezet hatékony miikodését
mivel nincs jol megszervezve az informacié gyljtését, szelektalasat, rendszerezését biztositd
informacios rendszer. A kommunikacié szamtalan hibalehetdséget rejt magaban. A beszéld részérdl
problémat okozhat, ha nem tudja magat megfelelén kifejezni, ha nem tudja megfogalmazni pontosan,
azt, amit szeretne (dontést, elvarast, visszajelzést stb.), ha tévesen azt feltételezi, hogy a befogado
minden részlettel, el6zetes informacioval tisztaban van, vagy esetleg ismeri azt a szakzsargont, amit §
hasznal. Fontos még, hogy a beszEl6 képes legyen arra, hogy észlelje a hallgatosag mennyire kdveti a
mondandojat, hogy kikérje a hallgatdosag véleményét, ha sziikség van ra, és hogy beszédre birja dket.
A szervezetekben adodd problémak jelentés részét a téves, hianyos, torzitott informacidaramlas
okozza, amit leghatékonyabban a dolgozdk és a vezetok kommunikacios készségeinek fejlesztésével

lehetne felszamolni.

A HELYZETELEMZES

A helyzetelemzés soran a sziikséges informaciok begytlijtése utan értékelésre keriilnek a vallalat
erosségei, gyengeségei (belsd tényezok), valamint a kiilsé kornyezetben rejlo lehetdségek és
veszélyek. A helyzetelemzésre mindenképpen sziikség van ahhoz, hogy a kornyezet kihivasaira, a
veszélyekre és a lehetdségekre a belsd eréforrasok pozitivumait, erdsségeit kihasznalva megfeleléen
tudjon a szervezet reagalni. A vezetoknek ezt a feladatot a kiilso és a belsé kornyezet jellemzdinek és a
vezetdi szint fliggvényében eltéré gyakorisaggal kell végrehajtani. A gyorsan valtozd politikai
viszonyok, a technologiai fejloédés, a fokozddd gazdasagi verseny, a szervezet tevékenysége, kultraja,
belsé er6forrasai mind jelentds hatassal vannak arra, hogy a helyzetelemzést milyen gyakorisaggal kell

végrehajtani.

A DONTESHOZAS

A dontéshozatal a legfontosabb vezetdi feladatok kozé tartozik. A vezetdnek a dontési alternativak
koziil a legmegfelelébbet kell valasztaniuk, figyelembe véve a rendelkezésre allo informacidkat, az
id6t, az er6forrasokat és a lehetséges kovetkezményeket. Egy-egy rosszul meghozott dontés
visszafordithatatlan kovetkezményekkel jarhat. Vannak olyan dontések, amelyek ismétlédo jellegi
rutindontések. Ebben az esetben a helyzet, a probléma jellemzdinek fliggvényében érdemes dontési
szabalyokat, programokat, eljarasmodokat megadni, igy a vezetoket kevésbé terheli, veszi igénybe az
ilyen jellegi dontések meghozatala. Az Osszetett, nem ismétlodd, valamilyen 10j problémaval
kapcsolatosakat teremtd dontéseknek nevezhetjiik. Ebben az esetben a dontési folyamat fobb 1épései a

kovetkezok:

- aprobléma azonositasa
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- adontési kritériumok meghatarozasa
- cselekvési valtozatok kidolgozasa €s a kovetkezmények felvazolasa

- az er6forrasoknak, a helyzetnek leginkabb megfeleld és a lehetd legjobb kovetkezményt

biztosité dontés meghozatala

Mindez azt feltételezi, hogy az ember minden korilmény
kozott racionalis dontést képes hozni. Ez azonban az esetek
tobbségében nincs igy, mivel mind a szubjektiv tényezok,
mind az objektiv tényezOk hatassal lehetnek a dontési
folyamatra. A  szubjektiv, pszichés tényezok kozé
tartozhatnak példaul a pozitiv, negativ érzelmek, elditéletek,
az  érzelmi  viszonyulasok  kiilonbozo  helyzetekhez,

személyekhez, a sztereotipidink, az informacio feldolgozas

\“ . (figyelem, informéacio felvétel, emlékezés, el6hivas)
jellemzdi, 1-<apacitésbeli korlatai, a szokasok, az elozetes tapasztalatok, a felel6sségvallalas hidnya és a
koncentralasi képesség nehézségei. Az objektiv tényezok kozé pedig olyanokat sorolhatunk, mint a
dontés idétényez6i (milyen gyorsan kell meghozni a dontést), a rendelkezésre alldé informaciod
mennyisége, az erdforrasok megléte, a dontéshoz6 tarsadalmi stdtusa. HERBERT SIMON irta le a
dontéshozasra jellemzo korlatozott racionalitas elméletét, amely
szerint, az esetek jelentOs részében nem ismerjiik az Osszes alternativat,
bizonytalanok vagyunk kiils6 események bekovetkezését illetéen és
nem tudjuk dontéseink minden kovetkezményét kiszamitani. Mindez

azt eredményezi, hogy a legoptimalisabb, vagy a legelfogadhatobb

dontést probaljuk meghozni.

A dontéshozatali folyamat szdmtalan csapdat rejt magaban, amelyeket érdemes tudatositani annak
érdekében, hogy elkeriilhetdek legyenek a hibas dontések. A dontéshozatal legfontosabb csapdai a

kovetkezok:

- Az elsd informacioknak sokkal nagyobb jelentéséget tulajdonitunk, amelyek aztan a késébbi
informaciok figyelembevételére is hatassal vannak. Az elsé informaciok lehetnek a multbeli
események, tapasztalatok, barmilyen informaciofoszlany a munkatarsaktol, ismerdsoktol, vagy
a sztereotipiak.

- A status quohoz valo ragaszkodas azt jelenti, hogy dontési szituaciokban eldnyben részesitjiik
azokat az alternativakat, amelyek a status quo fenntartdsat szolgaljak. Ezt leginkdbb azért
tessziik, mert ez jelenti a biztonsagosabb utat. gy nem kell attol tartanunk, hogy cselekedniink
kell, ami magaval hozna a feleldsségvallalast, valamint a kudarc és a kritikak lehetoségét. A

status quohoz vald ragaszkodds nemcsak énképiink megdrzésének igényébdl ered, hanem
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abbol is, hogy a szervezetek altaldban jobban biintetik azt, ha valamilyen valtoztatast,
valaminek a megtételét kudarc koveti, mint ha valaki mulasztast elkovetve nem tesz semmit.

- Hajlamunk van arra is, hogy multbeli dontéseinket igazoljuk a pozitiv énkép megdrzése
érdekében annak ellenére, hogy azok hibasak voltak. Ezt a hatast a szervezet tilsagosan
szigoru biintetési rendszere csak még tovabb erdsiti, mivel igy a vezetdk kevésbé hajlandoak
idejében beismerni a rossz dontéseket, ami tovabb noveli problémakat, valamint ami gatja
annak is, hogy a szervezet a hibabol tanulva, tanuld szervezetként eredményesen tudjon
mitkodni.

- Altalaban azokat az informaciokat vessziik figyelembe, és azokat adjuk tovabb, amelyek
nézeteinkkel, értékeinkkel, motivacionkkal megegyezOk, mig az ezekkel ellentéteseket
figyelmen kiviil hagyjuk. Igy sokszor mér azel6tt dontiink, hogy az optimalisabb dontéshez
szlikséges informaciokat figyelembe vennénk.

- Maga a probléma megfogalmazasa is jelentés mértékben hatassal lehet a dontésre. Altalaban
akkor jellemz6 a kockazatvallalas, ha az elkeriilhetd veszteségek oldalarél kozelitjiik meg a
kérdést, mig a nyereség felvillantasa esetén kisebb a kockaztatasi hajlandosag.

- A vezetdnek bizonyos mértékben becsléseket kell tennie dontései kovetkezményeire, ezen
becslések helyességérol azonban nem kap pontos €s gyors visszacsatolast ellentétben az id6, a
tavolsag vagy a suly becslésével. Mivel nincsenek igazan fogddzoink a becslések
helyességének megitélésével kapcsolatban, a becsléseink bizonytalan helyzetekben szamtalan
torzitd tényezonek vannak kitéve. Az egyik a tilzott onbizalom csapdaja, ami azt a hitet erdsiti
benniink, hogy képesek vagyunk nagy pontossaggal becsléseket, eldrejelzéseket tenni. A
masik torzitd tényez0 a tulzott eldvigyazatossag csapdaja, amely leginkabb akkor jellemzd, ha
a dontéseknek nagyon nagy a tétje. A tllzott Onbizalom és Ovatossag mellett a jovore
vonatkozé joslatokat a miiltban torténtek torzitott felidézése is befolyasolja. Altaldban sokkal
konnyebben emléksziink azokra a ritkan el6forduldo eseményekre, amelyek katasztrofalis,
megddbbentd, kdvetkezményekkel jartak, igy ezen események eléfordulasat valosziniibbnek

tartjuk.

A dontéshozonak az elézdekben leirtak alapjan szamtalan nehézséggel kell szembenéznie, amelyek az

alabbi mdodon csokkenthetdek.

A vezetének sokszor kell tigy dontést hoznia, hogy nem rendelkezik elegendé informécioval. igy a
vezetok hajlamosak figyelmen kiviil hagyni a dontés bizonytalan részeit, majd a dontéshozatal utan
azokat az informaciokat gytijtik, amelyek dontésiik helyességét tdmasztjak ala (kognitiv disszonancia).

A dontési bizonytalansag csokkentéséhez jarulhat hozza,

- ha minél tobb jo6 mindségli alternativat allitunk fel, példaul a brainstorming modszer
segitségével,

- ha az alternativéakat kiprobaljuk
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- ha minél t6bb és megbizhatobb informaciot probalunk megszerezni, a gazdasdgossag hatarain
beliil

- ha formalis megallapodasokat kotiink, amelyek biztositjak, hogy ne érjen benniinket jelentds
kar

- vagy ha a szervezet felkésziil a bizonytalan eseményekre, a rugalmas stratégiak rendszerek
kidolgozasaval, amely a dolgozok flexibilitasaval egylitt biztositja a gyors reagalas

lehetoségét.

SZERVEZES, KOORDINACIO

A dontés meghozatala utan a vezetének a kitlizott cél elérése érdekében meg kell szerveznie a
munkafolyamatot, gy hogy figyelembe vegye a rendelkezésre allo id6t €s emberi eréforrasokat,
valamint a sziikséges anyagokat és eszkozoket. A munkaszervezés soran a vezetd meghatarozza, hogy
a dolgozok mit csinaljanak, hogyan tegyék azt, milyen eszkdzoket hasznaljanak, kivel dolgozzanak
egylitt, milyen informaciokat kell megszerezniiik és tovabbitaniuk a munkavégzés soran. A szervezet
milkodése szempontjabol nélkiilozhetetlen, hogy meghatarozasra keriiljon a dolgozé hataskore,
felelosségi teriilete, az egylittmiikodésre, és a kapcsolattartasra vonatkozo szabalyozas és a hatalmi
viszonyok rendszere. A kiilonbozé részteriiletek munkajanak Gsszehangolasa a hatékony mikodés
érdekében nélkiilozhetetlen, amit a mitkodési szabalyzat dokumentuma irasban rogzithet, igy mindenki
szamara egyértelmiien megfogalmazasra keriilnek azok a feladatok, amelyek jol miikkodd szervezeti
folyamatokat eredményeznek. A szervezet kiilonbozé egységei kozotti kapcsolat, egymasrautaltsag
eltéré mértékii lehet. A kolesonos fiiggésben 1évo egységek esetében a koordinacid megvalositasa, az
egylttmiikodés szabalyozasa alapvetd fontossagu, ellentétben azokkal a részegységekkel, amelyek
kozott csak kozvetett fiiggés 1étezik. A mitkddési szabalyzatok bar szamtalan eldnnyel jarnak, ugy,
mint a pontos, részletes megfogalmazas kovetkeztében elkeriilhetd félreértések, indokolatlan
felelosségre vonasok valamint a vezet6k tehermentesitése a munkavégzés folyamatos iranyitasa aldl,
azonban hatranyként emlithetd meg, hogy a tilszabalyozas néha a rugalmas, eredményes és hatékony

munkafolyamat gatjat képezheti.

A VEGREHAJTAS IRANYITASA, A DOLGOZOK MOTIVALASA

A dolgozok és a munkafolyamatok iranyitasa soran a vezetd biztositja a kitlizott célok elérését, ugy
hogy gondoskodik a céleléréséhez sziikséges feltételekrol, a dolgozok iranyitasarol, motivalasarol
valamint szlikség esetén a sziikséges valtoztatasokrol. Az iranyitas esetében a beosztottak, a helyzet és
a feladatok jellemzdinek fliggvényében helyesen megvalasztott vezetési stilus jelentés mértékben
meghatarozza a célok elérést, a szervezet eredményes mikddését. A vezetési stilus tekintetében
meghatarozo, hogy milyen mértékben kapcsolat-, illetve feladatorientalt a vezetd, valamint, hogy

mennyire vonja be beosztottjait a dontéshozatali folyamatba.
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ELLENORZES, ERTEKELES

A célok elérése, a megfeleld teljesitmény biztositasa érdekében sziikség van egyéni €s szervezeti
szinten is az eredmények ellendrzésére. Az ellenérzés soran a vezetd Osszeveti az eredményeket a
célokkal, aminek kovetkeztében azonosithatova valik a valtoztatas sziikségessége. A dolgozok
teljesitményének az  értékelése a  munkahelyi  viselkedés
0sztonzéséhez, valamint a fejlesztési igények meghatarozasahoz jarul
hozza. Az ellen6rzés vonatkozhat a konkrét viselkedés
megfigyelésére, a folyamat kontrollalasara valamint az output
ellendrzésére. A dolgozok teljesitményértékelése szintén a vezetdi

feladatok egyike. A teljesitményértékelés hozzajarul az elvarasok

tisztazasahoz, a jo teljesitmény visszajelzéséhez, az erdsségek és
gyengeségek azonositasahoz, a fejlesztési tervek megfogalmazasahoz, a karriertervezéshez valamint a
vezetd-beosztott kozotti kommunikacio javitasahoz. A motivacio biztositasa érdekében nemcsak a
teljesitmény értékelésére, visszajelzésére van sziikség, hanem a szervezeti, valamint az egyéni célok
osszhangjanak megteremtésére is. {gy az egyéni célok motivald ereje kovetkeztében tett eréfeszitések
a szervezeti célok eléréséhez is hozzajarulnak. Abban, hogy a teljesitményértékelés elérje a céljat, és
pozitiv hatast gyakoroljon az értékeltekre az értékeld beszélgetésnek jelentds szerepe van. Az értékeld
beszélgetés soran az alabbiakat kell a vezetének szemel6t tartania. Az értékelés eredménye ne okozzon
meglepetést a dolgozd szdmara, ami elkeriilhetd, ha a teljesitményt folyamatosan nyomon kovetjik. A
megbeszélés kétoldalu legyen, a vezetd vonja be az értékeltet és kérje ki a véleményét az értékeléssel
kapcsolatban. A visszajelzés fejlesztd szandéku legyen, ne legyen személyeskedd, banto, sértd. A
teljesitmény értékelésekor a vezetd konkrét példaval tdmassza ald az értékelést. Az ellenérzés soran
célszerli az eldzetesen kitlizott célok teljesitését, valamint az elvarasoknak valdé megfelelést

ellendrizni.
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A vezet6i funkciok leggyakoribb feladatai és ezen feladatok leggyakrabban megvalosuld sorrendje az

alabbi abran lathatoak.

Tervezés: § Informéci(')k P gy
: e A : : Helyzetértékelés
célkitiizés ———»} gyljtése, elemzése P!
i és értékelése :

-célelerés utja : : :

-modszerek
Tervezés:

Ellenorzés, értékelés: -dontési variaciok

. , , kidolgozasa
-viselkedés, eredmény &
ellendrzése -iddintervallumok
, . L, meghatarozasa

-egyeni, szervezeti Szintu

A végrehajtas iranyitasa, Szervezés, Dontés:

motivalas: koordinacio: o
-rutindontések

-helyes vezetési stilus -munkaszervezés . .
-egyedi, teremté

-a szervezet, a beosztottak és -szervezetépités dontések

a feladat fiiggvényében , L.

fe fiiggvény ~folyamat és -egyéni és/vagy

4. abra: A vezetoi feladatok folyamatabraja

A HATEKONY, EREDMENYES VEZETES SZABALYAI

A vezet6i feladatok ellatasa szamtalan vezetdi kompetencia meglétét feltételezi, figyelembe véve azt,
hogy vezetési elméletek alapjan rengeteg tényezd hatdssal van arra, hogy mely vezetési stilus lehet
hatékony a vezet6 és ezaltal a szervezet eredményes miikodése érdekében. Az alabbiakban attekintjiik

azokat fobb javaslatokat, amelyek a vezet6i munkat hatékonyabba tehetik.

1. A vezetonek dallandoan keresnie kell a jobbitas, a névekedes és a valtozas lehetdségeit, a
kihivast jelenté feladatokat. Meg kell kérddjeleznie, hogy a fennallo helyzet, gyakorlat
megfelelé-e, és meg kell talalnia mindent, ami nem jol mikddik a szervezetnél. A
kezdeményez6készség, a proaktivitas fontos annak érdekében, hogy ne a kdrnyezeti feltételek,
hanem sajat elképzelései, dontései fiiggvénye legyen a vezetd viselkedése. Altaldban olyan
problémakra kell fokuszalniuk, amelyekre hatassal lehetnek, amelyek megoldasa téliik fligg,
¢és nem szabad olyan kérdésekkel foglalkozniuk, amelyekre nem képesek hatni, és amelyek

jelentds mennyiségli energiat emésztenek fel.
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2. A relevans, kihivast jelento célok alapos és pontos megfogalmazasanak képessége nagyon
fontos a vezetdi tevékenységek tekintetében. A célok megfogalmazasanal figyelni kell a
célkitlizéshez  felhasznalt informaciok megbizhatosdgara, pontossagara, a célok
kovetkezményeire €s a célok teljesitéséhez sziikséges emberi és anyagi er6forrasok meglétére.
Fontos, hogy a vezetdonek legyen jovoképe, valamilyen tavoli célja, ami aztan kisebb
részcélokra bonthatok, konkrét hataridohoz, személyekhez kotve az egyes célok teljesitését. A
dolgozok motivalasa érdekében érdemes az egyének és a szervezet céljait dsszehangolni.
Ereznie kell a vezetdnek, hogy a dolgozéit milyen célok irdnyitjak, vezérlik és ezen
informaciodkat felhasznalva olyan jovoképet tud felvillantani az egyéneknek, amelyben sajat
igényeik kielégitését fedezhetik fel. A célok megfogalmazasahoz, a dolgozok megnyeréséhez,
meggy6zéséhez a vezetdknek szintén hatékony kommunikacios eszkdzokre van sziiksége.

3. A vezetének nyitottnak kell lennie az uj eljarasok, megkozelitések alkalmazasara, a meglévo
gyakorlaton tullépd lehetdségek felkutatasara, valamint vallalnia kell az ezzel jard kockazatot
is. A kreativitas fejlesztése érdekében a vezeté kommunikacios készsegei elengedhetetlenek,
mind a dolgozok meghallgatasa, az otleteik begyiijtése és a veliik valo egyiittmiikodes,
egyiittgondolkodds biztositasa érdekében. Mindehhez sziikség van a bizalmi 1égkor
kialakitasara, valamint arra, hogy a dolgozdk rugalmasan alljanak a bizonytalansaghoz, a
valtozasokhoz és a kisérletezés kovetkeztében eldallo hibakat a tanuldsi folyamat részeként
kezelj¢ék. Az  ilyen  viszonyulasmod  kialakitdsdban a  vezetd  kulcsszerepe
megkérddjelezhetetlen.

4. A vezet6 egyik lényeges feladata, hogy az emberek csoportjabol joval tébbet hozzon ki, mint
ami az egyének tuddsa, képességei alapjan varhato lenne. Ehhez a csoporttagok kozotti
egyiittmiikodésre és kooperaciora van sziikség, amit a bizalom magas szintjével, a feleldsség
megosztasaval, valamint a kozos célokkal érhetiink el. A bizalom megteremtése azért is
nagyon fontos, mert a bizalmatlansag Iégkorében a jelentds oOtletek, informaciok,
kezdeményezések, kovetkeztetések eltorzulhatnak, vagy el is tlinhetnek, ami félreértéseket,
valamint a hatékonysag csokkenését eredményezi.

5. Az informdciok, a hatalom és a felelésség megosztdsa jelentdés mértékben hozzajarulhat a
szervezet eredményes miltkodéséhez. Mindezek motivaltta, érdekeltté, feleldsségteljessé teszik
a dolgozoét, amely a teljesitmény javitasahoz, fokozasahoz, valamint elégedettségéhez jarulnak
hozza. Ehhez sziikség van arra, hogy a vezetd képes legyen megérteni beosztottjai igényeit,
sziikségleteit, érzelmeit, szandékait, ami megfelelé empatiat igényel.

6. A felel6sség megosztasara, egyes feladatok delegdldsara azonban nemcsak kozvetleniil a
beosztottak, hanem a vezetd érdekében is szlikség van. Leginkabb a rutinfeladatokat kell
masra bizni, hogy a vezetdének legyen ideje a lényeges problémakkal foglalkozni, valamint
akkor is érdemes megbizni egyes feladatok teljesitésével a munkatarsakat, ha valaki nagyobb

tudassal rendelkezik egy probléma megoldasat illetéen. Sok vezetd azonban szinte képtelen
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delegalni a feladatokat. Ennek leggyakrabban az az oka, hogy a vezetd nem bizik az
alkalmazottjaiban, abban, hogy megfeleldé mindségben és hataridore képesek teljesiteni a
feladatot. A feladatokkal valé megbizas gatjat képezheti még az, ha a vezetd tart a dolgozok
neheztelésétél a rajuk bizott munka miatt, vagy ha a vezetének igénye van az ellendrzés,
kontroll gyakorlasara. Ennek az ellentettje, a tilzott megbizas, aminek oka lehet a vezetd nem
megfelel6 id6gazdalkodasa, vagy a sajat képességeiben valod bizalom hianya, ami viszont
egyes munkatarsak tulterheléséhez vezethet. A megbizassal kapcsolatban probléma lehet még,
ha nem a megfeleld idében torténik a feladat delegalasa, vagy ha nem a megfelelé dolgozo
van megbizva a feladat teljesitésével. Az eredményes megbizas létrejottéhez az is
elengedhetetlen, hogy a vezeté a dontéshozatalhoz, a feladatok végrehajtasahoz minden
szlikséges informaciot a megbizott alkalmazott szamara hozzaférhetové tegyen, ez azonban
sokszor az informacid megosztas ellenzése kovetkeztében meghiusul.

7. A vezeto idobeosztdasa, munkajanak megszervezése, a feladatok rangsoroldasa nagyon lényeges
az egy¢b vezetdi feladatok eredményes teljesitése érdekében.
A hatékony idégazdalkodas a vezetdéi munka nélkiilozhetetlen
velejaroja. A j6 id6beosztas elkészitése kiilonbozo
idoéintervallumokra vonatkozhat. A vezetd Osszegylijtheti a

hosszti, vagy a rovidtdvon megvalositandd feladatokat,

amelyekbdl egy fontossagi rangsort kell kialakitania ahhoz, hogy hatékony idébeosztas mellett
a feladatait is megfelelden el tudja végezni. Iddbeosztds hidnyaban a vezetd allando
idéhianyban szenvedve, tulterhelten, id6kényszer alatt kénytelen dolgozni, ami megndveli a
hibazas esélyét, valamint stresszhez és az eredménytelenség érzéséhez vezethet. A vezetdk
azonban sokszor nem tulajdonitanak megfeleld jelentdséget munkajuk, napi tevékenységiik
megtervezésének. A napi feladatokat tartalmazo lista, azonban nem minden koriilmény kozott
eredményezi a hatékonyabb vezet6i gyakorlatot. Ha a lista nem tartalmazza a feladatok
fontossagi rangsorat, valamint ha tul hosszu, akkor kicsi az esélye annak, hogy az 0sszes
feladat teljesithetd lesz, ami elégedetlenséghez, az én hatékonysag érzés csokkenéséhez
vezethet. A lista roviditéséhez és a fontos problémakra vald koncentralashoz jarulhat hozza, ha
a rutinfeladatokat nem rogzitjiikk a napi listdin. Erdemes iires blokkokat is beiktatni, igy a
varatlan eseményekkel is lehet szamolni. Nemcsak a napi lista elkészitése jarulhat hozza a
hatékony idégazdalkodashoz, hanem a napi munkavégzést megzavar6 koriilmények kiiktatasa
is. Zavar6 koriilmények eredhetnek a fizikai kornyezetbdl is, de leggyakrabban a dolgozok
azok, akik a vezetét megzavarjak a munkavégzés soran. A munkavégzés gyakori megszakitasa
jelentOs stresszforrds a vezetok szamara, ami a teljesitmény csokkenéséhez, egyéb stressz
reakcidkhoz, valamint elégedetlenséghez vezethetnek. A munkamegszakitasok elkeriilése
érdekében érdemes a vezetdt nem talsagosan elérhetévé tenni, valamint a megbeszélésekhez

sziikséges elozetes egyeztetés (mind a talalkozas idOpontjara, idétartamara és témajara
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vonatkozdan) sziikségességét bevezetni, ami megakadalyozhatja, hogy barki lényegtelen
fecsegéssel rabolja az idejét. Bar nagyon fontos, hogy a vezetd odafigyeljen az
alkalmazottaira, ezt azonban nem tudja minden koriilmény kozott megvalositani. gy ahhoz,
hogy a legfontosabb feladatait el tudja latni, egyes kérésekre tudnia kell néha nemet mondani.
8. A vezet6i feladatok ellatasa nagyon Osszetett és szamtalan stresszforrast rejt magaban, aminek
fenntartasa nélkiilozhetetlen. A vezetéi munka soran leggyakrabban fellépd stresszorok a
kovetkezok lehetnek: dontéskényszer, a dontésekkel jarod felel6sség emberekért, eszkdzokeért,
berendezésekért, a szervezet milkodéséért, idokényszer, a hataridok siirgetése, az allandd
készenlét, a koncentralas, a sokféle feladat, a varatlan helyzetek kezelése, a bizonytalansag a
szervezet sorsat illetéen, az emberekkel valo foglalkozas, a konfliktusok kezelése, a vezetdi
szerepek meghatarozatlansaga, vagy egyes vezetOi szerepek Osszeférhetetlensége. A talzott
mértékli stressz nemcsak a vezetéi munkakorben dolgozok megbetegedésére (magas
vérnyomas, infarktus, gyomor és nyombélfekély) van hatassal, hanem kedvezotleniil
befolyasolja a vezeték intellektualis kapacitasat. Igy a szorongd vezetd a
problémamegoldaskor leginkabb a tapasztalataira hagyatkozik, ami a legtobb esetben nem
eredményez olyan j6 megoldast, mint a vezetOk intellektualis kapacitdsanak kihasznalasa
esetében. Igy a megfeleld intellektualis teljesitmény, a kreativitas és a vezetSk pszichologiai
képességeinek (empatia, emberekkel vald torédés, kommunikacid) biztositdsa érdekében
érdemes a vezetoket megtanitani a stresszcsokkento stratégiak alkalmazasara, az egészséges
életmod  feltételeire, valamint fejleszteni kell az onismeretiiket, az interperszondlis
keépességeiket (konfliktuskezelés, kommunikacio) és biztositani kell szamukra a pszichologiai

tamogatast (pl. életvezetési tandcsadas).
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KRASZ KATALIN: MOTIVACIO ES OSZTONZES
Nagyon sok esetben fontos meghataroznunk, hogy ki miért cselekszik egy bizonyos modon, mi
energizalja a viselkedését, miért pont azt teszi, amit tesz. A viselkedés mogott rejlé inditékok
felkutatasakor leginkabb az érdekel benniinket, hogy tényelegesen mi motivalja az embert arra, hogy
egy bizonyos mddon cselekedjen, mi tartja fenn a viselkedését és ez a viselkedés meddig marad fenn.
A viselkedés befolyasolasa azonban nagyon Osszetett, szdmtalan tényez6 hatassal van ra, ezért nehéz

elkiiloniteni és meghatarozni ezeket a tényezoket és sokszor mindent a motivacio szamlajara irunk.

A motivacid minél mélyebb megismerése sok tekintetben hasznos informaciokkal szolgalhat
szamunkra masok és oOnmagunk viselkedésének megértésében. Motivumaink alaposabb
megismerésével megfelelobb dontéseket hozhatunk a jovonkkel kapcsolatban. Fontos kérdés lehet a
palyavalasztas, vagy a munkahelyvalasztas el6tt, hogy mi fontos a szamunkra, mi motivalhat
benniinket a munkavégzés soran. Vezetoként, pedig a motivacidval kapcsolatos ismeretek hasznosak

lehetnek a dolgozok 0sztonzésekor a magasabb teljesitmény elérése érdekében.

Ahhoz, hogy jobban el tudjuk kiiloniteni a motivacié témakdrébe tartozo jelenségeket, pontosan meg
kell ismerniink, hogy mit takar ez a fogalom, annak ellenére, hogy egyes elméletalkotok a motivacid

mukodésmodjardl, 6sszetevoirdl eltéréen vélekednek.

A motivacioval kapcsolatban szamtalan elmélet, megkozelités talalhatoé az irodalomban. A fejezetben
eloszor roviden ismertetésre kerlilnek a motivacioval kapcsolatos alapfogalmak, majd részletes
bemutatasra keriilnek az alapvetd, az ©On- ¢és fajfenntartds szempontjabol nélkiilozhetetlen
motivumaink, majd az emberre jellemzé humanspecifikus motivumok. Az alapfogalmak és a
motivumok f6 csoportjainak ismertetése utan a motivacioval foglalkozo legfontosabb elméletekrdl lesz
sz0. Ezek az elméletek magukban foglaljak mindazokat a tényezoket, amelyek a motivacio, a motivalt
viselkedés megismerése ¢és megértése szempontjabol nélkiilozhetetlenek. A motivalt viselkedés
megismerése a munka vildgaban is alapvetd fontossagu. Igy a fejezet végén a motivalt viselkedés, és
ezaltal a megfeleld teljesitmény elérését tdmogatd 0sztonzési, motivacios stratégidkat emlitjiik meg,

amelyek a vezetdi gyakorlat soran is hasznos informacioval szolgalhatnak majd.

A MOTIVACIO ALAPFOGALMAI

A motivacio a latin motivus /movere/ szobol szarmazik, ami mozgast kivaltot jelent. A motivacio
magaban foglalja a viselkedés iranyitasat, energizalasat és a viselkedés megvalosulasanak a modjat. A
motivum maga a cselekvésre késztetd belsd tényezd. A motivacio altalaban addig marad fenn, amig a
cselekvésre késztetd tényezok, a motivumok nem nyernek kielégiilést, tehat a motivum sajat maga

megsziintetése érdekében energizalja és iranyitja a viselkedést

25



KRASZ KATA: VEZETOI KEPESSEGFEJLESZTO TRENING — JEGYZET 26

A motivumok tekintetében megkiilonboztethetiink alapvetd, biolégiai motivumokat, amelyek a test
fiziologiai sziikségleteihez kapcsolodnak ugy, mint a szomjisag, vagy az éhség, valamint
magasabbrendii, humanspecifikus motivumokat, mint példaul a teljesitménymotivacié és az

elismerés utani vagy.

Sziikséglet els6sorban valamilyen hianyallapotot jelol a szervezetben, ami a magasabbrendil
motivumok esetében nem azonosithatd. Ilyen hianyallapot az ¢hség, vagy a szomjusag, amelyet ha
mar sziikségként észleliink, tehat érezziik, hogy nagyon €hesek vagyunk, akkor az cselekvésre késztet
benniinket (¢lelmet kerestlink). Amikor azonban a hianyallapot megsziinik ez a sziikséglet mar nem hat

tovabb a viselkedéstlinkre.

Nem kizarolag a szervezet hianyallapota vezethet sziikséglet kialakulasahoz, hanem a szervezet belsd
allandosaganak, egyensulyi allapotanak, a homeosztazisnak a
fenntartasa is. A homeosztazis a szervezet belsé haztartasanak
(folyadék-, hohaztartas) egyensulyat biztosit6 mechanizmusokat jelenti.

Akkor, ha ez az egyensuly felborul (példaul csokken a vércukorszint,

vagy nagyon megemelkedik, vagy lecsokken a test hdmérséklete) akkor
eloszor a homeosztatikus folyamatok soran a szervezet megpréobalja belsé tartalékaibol (fiziologias
szinten) helyreallitani az egyensulyt. A vércukorszint csokkenése esetén a bels6é cukortartalék
mozgodsitasaval allitja helyre a vércukorszintet, mig a homeérséklet csokkenése vagy emelkedés esetén
didergéssel vagy izzadassal probalja a szervezet fiziologias uton a belsé homérsékletet helyreallitani.
Azonban nem minden alapvetd sziikséglet nevezhetd homeosztatikusnak. A szexualis viselkedés, vagy
az utdodgondozas nem tekinthetd olyan sziikségletnek, amely a szervezet belsd egyensulyanak

felborulasahoz kotddne.

Amikor a szervezet belsd er6forrasaibol mar nem képes helyreallitani a bels6
egyensulyt, akkor 1ép fel a szervezetben a belsé hajtoerd, a drive, amely a
szervezetet arra készteti, hogy kielégitse a sziikségletet. A belsé késztetés
azonban nem kizar6lag a homeosztatikus motivumok esetén fordul eld. A
viselkedésre iranyuld késztetést, a drive-ot olyan belsé fesziiltségek is
eléidézhetik, mint példaul az alapveté motivumok koziil a szexualis vagy,

vagy a humanspecifikus motivumok koziil az elismerés utani vagy, vagy az

onmegvalositas. Ezt az alapvetd és a humanspecifikus motivumok esetében fellépd hianyt, igényt a
sziikséglet kifejezéssel is szoktak illetni (ellentétben azzal a feltételezéssel, hogy a sziikséglet csak a
szervezet hianyallapotai soran allhat fenn), amelynek a fesziiltsége belsé hajtderdt teremt a sziikséglet
kielégitésére, tehat taplalék, szexualis partner, vagy elismerést kivaltd helyzet keresésére készteti a

személyt.
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Egy bizonyos késztetés, drive megjelenése nem minden esetben belsd fesziiltségi allapotbdl ered,
mivel van, hogy a kdrnyezet bizonyos ingerei keltik fel benniik a sziikséglet érzetét. Ez torténhet
akkor, amikor egy kellemes illatokat arasztd pékség elott elhaladva éhesnek érezziik magunkat, annak
ellenére, hogy eredetileg nem voltunk olyan nagyon ¢hesek, tehat a kellemes illatok kiilsdleg keltik fel
a késztetést. Ezeket a kiils6 jelzdingereket incentiveknek nevezziik. Vannak olyan esetek is, amikor az
incentivek nemcsak hozzajarulnak egyes késztetések megjelenéséhez, hanem teljes mértékben képesek
felkelteni a szlikségletet, an¢lkiil, hogy a bels6 késztetés barmilyen mértékben jelen lenne. Ez torténik
akkor, amikor az ételek inycsikland¢ illata, és fenséges latvanya 6sztondz minket az evésre, bar ebben

az esetben legtdbbszor csak a szemiink kivanja az ételt.

A motivacioval szoros Osszefiiggésben allnak az érzelmeink, mivel a motivacié megjelenésekor €s
kielégiilésekor is bizonyos érzelmeket ¢liink at. A motivacio a pozitiv érzelmek atélésének ¢€s a
negativ érzelmek elkeriilésének, megsziintetése céljabol jelentkezik. A motivacio kielégiilése soran
altalaban pozitiv, a késztetés jelentkezésekor pedig legtobbszor negativ érzelmet éliink at. A szoros
kapcsolat ellenére az érzelmek és a motivacid kozotti kiillonbség az, hogy mig az érzelmek esetében
altaldban inkabb valamilyen kiilsd, kornyezeti ingerek jatsszdk a legnagyobb szerepet, addig a

motivacid, pontosabban a drive-ok, a szervezet belso allapotaval vannak kapcsolatban.

MOTIVUMOK HARCA

Altaldban nemcsak egy, hanem egyszerre tobb motivum probalja befolyasolni viselkedésiinket.
Eléfordulhat, hogy egy motivalt cselekvés nem megy végbe, aminek hatterében az all, hogy egy masik
motivum, kerekedik feliil ¢s az elnyomott motivum késleltetve nyer majd kielégiilést. Ugyanabban az
idében lehetiink éhesek és szomjasak, vagy éhesek és az alkotas vagyatol vezéreltek. Ezekben az
esetekben sziikségleteink intenzitasatol, siirgdsségétdl és a kornyezetei feltételektdl fligg hogyan

alakul a viselkedésiink.

Azt, hogy végiil melyik motivum gy6ézedelmeskedik, melyik fogja befolyasolni a magatartasunkat
nem minden esetben az donti el, hogy a motivum kielégitése milyen erdsségii pozitiv érzelemmel jar.
Van ugy, hogy igéretiink betartasa, ami igazabdl szamunkra csak faradtsaggal jar, és nem okoz
semmilyen 6romot, kerekedik feliil a motivumok harcaban és nem az, hogy példaul moziba menjiink a
baratainkkal. Vannak azonban olyan motivumok is, amik azért keriilnek ki gydztesként, mert bar
pillanatnyilag kisebb orommel jarnak, vagy esetleg még nehézséget is okoznak, azonban késébb
sokkal nagyobb 6romot fognak biztositani. gy gondolkodunk akkor, amikor inkabb tanulunk, mint
hogy moziba menjiink, bar a tanulas az adott pillanatban nem a kivancsisag motivumunkat elégiti ki,
vagy nem azért végezziik, hogy sziileink elismerését kivivjuk. Ekkor a tanulast valaszthatjuk azért,
mert tudjuk, hogy a jovoben a diploma és bizonyos ismeretek megszerzésével, olyan munkahoz
juthatunk, amely noveli az elhelyezkedési lehetdségiink, jobb pénzkereseti lehetdséget biztosit

szamunkra, vagy olyan munkat végezhetiink, amely altal megvalosithatjuk 6nmagunkat.
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A TANULAS HATASA, JELENTOSEGE

Az alapvetd motivumok tekintetében bar lényeges szerepet tdltenek be a bioldgiai folyamatok,
azonban a motivalt viselkedés megnyilvanulasa tekintetében nem lehet figyelmen kiviil hagyni a
tanulas hatasat, foleg a magasabbrendii emldsok €s az ember esetében. A tanulds, a tapasztalatszerzés
leginkabb a motivumok kielégitését szolgald céltargyakra, helyzetekre vonatkozik. Az, hogy egy
bizonyos sziikségletet hogyan probalunk megsziintetni, vagy hogy a fellépd motivum milyen
viselkedésre késztet altalaban tanulasi folyamat eredménye, mivel tapasztalataink birtokaban tanuljuk
meg, hogy milyen médon tudjuk példaul az elismerés utani vagyunkat, vagy az éhségiinket a
leghatékonyabban csokkenteni. Igy a drive maga a viselkedés energetizalasért felel6s és a viselkedés
megvaldsitasanak modjat az elézetes tapasztalataink hatarozzak meg. A motivumokat, szlikségleteket
kielégito céltargyak, célhelyzetek kore egyre boviil, igy egyre tobbféleképpen és egyre bonyolultabb
attételeken keresztlil tudunk kielégiteni egy alapvetd motivumot, példaul az éhséget. Az alabbi

példakban a tanulas hatasa tapasztalhatd a motivacios folyamatok tekintetében.

@ A tanulas kovetkeztében egyre hatarozottabban tudjuk, hogy mit is tegyiink egy bizonyos
motivum, sziikséglet megjelenésekor. Példaul ha éhesek vagyunk, elmehetiink a biifébe, vagy ha
otthon vagyunk, kivesziink valamit a hiitobdl,

esetleg elmehetiink a baratainkkal egy étterembe.

& Van, hogy bizonyos targyak, helyzetek, amelyek az
elsddleges motivumok (fiziologiai sziikségleteinkhez
kapcsolodo)  kielégitésében jatszottak —szerepet,
kés6bb az asszociativ tanulds hatasara dnmagukban

is motivalo tényezoként hatnak. Ezeket masodlagos

motivumoknak nevezzik, amelyek sokszor az
alapvetd  motivumokon  feliilkerekedd  bels6
hajtéerékké valhatnak. Erre lehet példa az ember esetében a pénz, amely eredetileg az elsédleges
motivumok gy, mint az €hség, a szomjusag kielégitésének, a biztonsag megteremtésének az
eszkoze, de sok esetben mar Onmagaban a pénz megszerzése €s gyijtése valik motivald

tényezoként.

@ A motivumok atalakulasa is tanulds sordan megy végbe. Egy bizonyos céltargy, vagy célhelyzet,
ami kezdetben rossz, vagy jo élményt okozott, tarsul valami olyan ingerrel ami az eredetinek épp
az ellenkez6jét valtja ki az egyénnél. Kezdetben kellemetlen inger, mint az alkohol, vagy a
dohanyzas, szenvedélyiinké valik, mivel pozitiv érzést valt ki azaltal, hogy oldja a szorongasunk,
esetleg Onbizalmat ad egy tarsas Osszejovetelen. Lehet, hogy a feltiinési vagy, az Onbizalom
hianya, vagy a csoporthoz tartozas igénye valtja ki azt, hogy sok fiatal elkezd dohanyozni, vagy

esetleg alkoholt fogyasztani, ami aztan késobb beépiil a szervezet sziikségletei kozé, €s hianyuk
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motivalt allapotot idéz eld, testi fliggdség alakul ki. Kiilonbozoé fiiggdségek kialakulasa, mint
kabitoszer, vagy alkoholfogyasztas, dohanyzas, amelyek kezdetben nem homeosztatikus moédon
keltik fel a sziikségletet, hanem tanulasi folyamatok soran, a késdbbiekben azonban a fiiggdség
kialakulasaval (a vérben ezen anyagok bizonyos koncentracidja) ugyanigy homeosztatikusan
motivalnak, mint az ¢hség. Ezek a fliggdségek sokszor sokkal erdteljesebben meghatarozzak a
viselkedésiink, mint barmely mas sziikségletiink, és teljesen atformaljak egész személyiségiink. Az
alapvetd motivaciokkal kapcsolatban leirt problémak, Gigy mint az anorexia, az alkohol, vagy
kabitoszer-fliggbéség nagyon sulyosak lehetnek, sokszor elszenveddik életébe is keriilhet. Ezen
problémak hatterében azonban legtobbszor olyan okok allnak, amelyeken az egyének pszichés
tamogatasaval, bizonyos szakemberek segitségével esetleg elejét lehet venni annak, hogy a

problémak komolyabbra forduljanak.

Roviden 6sszefoglalva az el6zdekben leirtakat eloszor a motivum, sziikséglet jelenik meg, amely egy
bizonyos viselkedésre készteti az egyént. Ez a viselkedés valamilyen cél elérésére iranyul, és annak
fliggvényében, hogy kielégiilést nyer-e pozitiv illetve negativ érzelmeket ¢liink at. A cél elérése utan
altalaban leall a viselkedés, mig a kielégitetlen sziikségletek esetén a viselkedés tovabbra is
fennmarad, vagy mas uton prébal kielégitést nyerni. Ez a mechanizmus altaladban a legtobb motivum
esetében ugyanugy zajlik, azonban a valdsagban ritka, hogy egyszerre egy motivum, viselkedésre
kifejtett hatdsa, minden ember esetében ugyanugy valdsuljon meg. A viselkedést, ha csak a
motivumoknal maradunk a motivumok szovevényes rendszere befolyasolja, €s ezek a motivumok
kiilonb6z6 embereknél a tanulési tapasztalatok fiiggvényében eltérd viselkedésben nyilvanulnak meg,
mivel egyre tobb céltargy, célhelyzet lesz alkalmas a sziikségletek kielégitésére. Ahhoz, azonban hogy
a motivalt emberi viselkedés Osszetettségét megértsiik eldszor az alapvetd, az on- és fajfenntartd
valamint a kivancsisag motivumot, és azok miikddését kell megismerniink, majd utana attériink az
emberre jellemzé humanspecifikus motivumokra és a motivalt viselkedés mogott meghuzodo

hattérfolyamatokat magyarazo elméletekre.

ALAPVETO MOTiVUMOK

Az alapvetd motivumok abban kiilonbdznek a humanspecifikus motivumoktol, hogy bioldgiai hatteriik
van, és Osszefliggésben vannak az On-, és fajfenntartassal. Az alapvetd motivumok esetében
beszélhetiink elsésorban az eldzdekben leirt sziikségletrdl, és homeosztatikus folyamatokrol, amelyek
a szervezetben fennalld hianyallapot, vagy egyensulyi allapot felboruldsa soran tapasztalhatéak. Az
alapvetd motivumok az allatvilagban is megtalalhatoak, a magasabbrendii emlésdk fel¢ haladva
azonban egyre inkabb a tanulas és a kornyezeti ingerek befolyasoljak a viselkedés megvalosulasat és

nem az 0sztonds viselkedésprogramok.

Az alapvetd motivumok kozé tartoznak az alabbiak:
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@ Onfenntartd motivum az éhség, a szomjlsag, a salakanyag lirités, a biztonsag, az

alvas, a testhdmérséklet allandosaganak biztositasa valamint a [élegzés.
& A fajfenntarté motivumok kozé sorolhatjuk a szexualis vagyat és az utodgondozast.

@ Valamint alapvetd motivumokhoz tartozik még a kivancsisig motivuma, amit kutato,

vagy exploracios motivumnak is hivnak.
ONFENNTARTO MOTiVUMOK

Az Onfenntarté motivumok miikodése altalaban jol leirhato a fentiekben mar bemutatott
homeosztatikus folyamatokkal. A homeosztazis elve alapjan a szervezet a belsé egyensulyi allapot
fenntartasara igyekszik, igy ha az optimalis allapottol valo eltérést észlel a szervezet, akkor ezt az
eltérést elészor megprobalja belso, fiziologias Gton helyreallitani. Amikor az automatikus szabalyozas
mar nem elegendd, akkor, drive keletkezik, ami biztositja a kellé energiat ahhoz, hogy a megfeleld

viselkedéssel visszaallitsuk a bels6 egyensulyi allapotot.

Az alvas szintén az alapvetd sziikségletek kozé tartozik, és nélkiilozhetetlen az életben maradashoz.
Az idegrendszer életiink soran soha nem sziinteti be teljesen miikodését, alvas alatt is miikodik, de
aktivitasa eltér az ébrenlétre jellemzd szinttdl. Alvas alatt az idegsejtek aktivitasa csokken, a kozponti
idegrendszer ekkor ,,pihen”. Az alvas és ébrenlét ciklikusan valtjak egymast a 24 6ra alatt. Habar
egyénenként eltérd alvasi sziikséglete van az embereknek, alvasra mindenkinek sziiksége van. Az
alvas tartés megvonasa sulyos kovetkezményekkel jar. Amikor laboratoriumi koriilmények kozott
tartosan akadalyoztdk az alvast, a vizsgalati személyek mar a harmadik napon hallucinaciokrol,

kabultsagrol, téveszmékrol szamoltak be.
FAJFENNTARTO MOTiVUMOK

Bar a fajfenntartdo motivumok az elézéekben bemutatott dnfenntarté motivumokkal azonosak abban az
értelemben, hogy az alapvetd, elsddleges motivumok korébe tartoznak,
azonban mind a szexualitas, mind az utodapolds nem nevezhetd
homeosztatikusnak, mivel nem valamilyen belsd egyenstlyi allapot
felborulasa okozza a megjelenését. A fajfenntartdé motivumok esetében
az allatok és az emberek viselkedése kozott bar vannak hasonlosagok,
azonban a magasabbrendlii eml6sok és féleg az ember esetében nem

annyira a biologiai, hormonalis és idegrendszeri tényezOok ereje a

meghatarozd, hanem sokkal inkabb a tanulas, a tarsadalmi-kulturalis
kornyezet normai, szokasai hatarozzak meg, hogy ez a motivum, hogyan nyilvanul meg, milyen

viselkedésre készteti az egyént.

Az utddapolas egyes megnyilvanulasi formdi, mind az allatok, mind az emberek esetében

megfigyelhetdek, amely az anya erds késztetését foglalja magaban kicsinyei, gyermekei védelmére,
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gondozasara. Az utédgondozds 0Osztonds megnyilvanulasa, amikor a sziiz anyapatkdny mellé
kiskolykoket helyeznek el, és par nap mulva a patkany fészeképitésbe kezd, figyel és vigyaz a
kicsinyekre, valamint a szoptatashoz sziikséges testhelyzetet is felveszi. Az 0sztonds magatartas
beinditdsa hormonalis uton is lehetséges, egy frissen kolykezett anyapatkany vérplazmajanak
segitségével. Az embereknél ¢és a féemldsoknél azonban a hormonalis hatasok sokkal kisebb szerepet
jatszanak, és leginkabb a tanulds, a tapasztalat befolydsolja az anyai viselkedést. A sziiloktdl
elvalasztott, kisérleti koriilmények kozott izolacidban felnevelt majmok, sziiléként képtelenek a
normalis anyai viselkedésre, mivel nem rendelkeznek semmilyen tapasztalattal az ilyen tipusu
viselkedéssel kapcsolatban. Szintén a tanulas jelentdségét és a hormonalis hatasok elenyészo
befolyasat tamasztja ald az a tény is, hogy az emberek esetében egyes sziillok nemhogy gyermekeik
védelmezését nem valdsitjak meg, hanem van, hogy sajat keziileg 6lik meg, vagy bantalmazzak Oket.
Ezekben az esetekben tehat épp az utdédgondozassal ellentétes viselkedést tapasztalhatunk, amelynek a

tanulas hatasan kiviil pszichés eredetii okai is lehetnek.
A KIVANCSISAG MOTiVUMA

Az exploracid (kutatd, tajékoz6édd motivum), €s a manipulacié mind az
allatoknal, mind az embereknél megnyilvanul és elsésorban biologiai
eredetli, ami az emberek esetében tobbféleképpen juthat kifejezddésre.
Ez a motivum arra késztet, hogy manipulaljunk kiilonb6z6 targyakkal,

hogy felderitsiink, megismerjiink, megtudjunk 1j dolgokat, 6romiinket

leljik kiillonb6z6é jatékos tevékenységekben. Ezek a viselkedések,
tevékenységek nem magyarazhatéak meg a homeosztatikusan miikodé motivumok elvén, mivel itt
nem a szervezet belsd egyensulyi allapotanak visszaallitasarol van sz, hanem inkabb az optimalis
teljesitményt el6idéz6 aktivacios szint (arousal szint) biztositasarol. Az embereknek és az allatoknak is
szliksége van arra, hogy az ébrenlét oraiban idegrendszere egy optimalis éberségi aktivitasi szinten
mitkodjon, azaz ne legyen tulingerelve, de ne legyen tilsagosan ingerszegény koriilmények kozott se.
Az idegrendszer altalaban az optimalis arousal szint beallitdsara torekszik. Ha tal alacsony az
aktivacioés szintiink, akkor ennek megemelése érdekében végezhetiink testmozgast, vagy
megnézhetiink egy félelmetes filmet, vagy ihatunk egy kavét, mig a tal magas aktivacios szint esetén,
ha példaul szorongunk, féliink valamitél, akkor sokszor az evést, vagy az ivast hasznaljuk ezek
csokkentésére. Az optimalis arousal elve, tehat a homeosztatikus motivumok mellett szintén jelentds

hatassal bir bizonyos motivalt viselkedésekre.

Az arousal optimalis szintre valdo emelése azonban nemcsak a fent emlitett modokon érhetd el. Az
exploracios, manipulacidos motivum szintén egy olyan tevékenység, amelynek segitségével ndvelheto a
kozponti idegrendszer aktivitasi szintje és ez altal biztositani tudja a hatékony miikddés feltételeit.
Eszerint tehat a kivancsisdg motivum ugyanugy alapvetoen bioldgiai jelent0ségli, mint a tobbi

alapveté motivum. A kivancsisag késztetés az ember esetében szdmtalan mdédon megnyilvanulhat
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(rejtvényfejtés, a szamitogépes jatékok ilizése, az ismeretlen kultirak megismerése, a tanulds, az
olvasas, a felfedezo utak, vagy bizonyos dolgok feltalalasa, felfedezése). Az emberi €let megismerd
tevékenysége soran a kutatd motivum szerepe alapvetd fontossagl, az egész életiinket athatja és a

fejlédésiink, tanulasunk, ismeretszerzésiink tekintetében nélkiilozhetetlen.
A TARSAS ERINTKEZES MOTIVUMA

Tarsadalmunkban alapvetd jelentdségli az emberekkel vald kapcsolat, ami szintén sziikségletként
motivalhatja a viselkedésiink. Nagyon sokszor ¢érezziik sziikségét annak, hogy talalkozzunk
baratainkkal,  csaladtagjainkkal  azért, hogy  egyiittlegylink,  hogy

beszélgethessiink. Ennek a motivumnak az eréssége bar egyénenként eltérd lehet

(lasd McClelland elmélete), mégis 1étezik egy olyan szintje, ami minden ember

szamara létfontossagi. Ezért manapsag egyre nagyobb problémaként emlegetik, > i

hogy a rohano életmod kovetkeztében a tarsas kapcsolatok beszikiilése, a F a4
munkaba temetkezés, vagy a szocialis kapcsolatokat biztositdé munkalehetdségek \

besziikiilése (pl. tavmunka) a szocialis kapcsolatok leépiiléséhez vezethet, ami ."

aztan érzelmi elmaganyosodast, a kapcsolatok elsivarosodasat és végiil szamtalan

pszichés, valamint egészségi problémat eredményez.
HUMANSPECIFIKUS MOTiVUMOK

Az emberek esetében vannak olyan motivalt viselkedések, amelyeket nem Ilehet az alapvetd
motivaciok elvén megmagyarazni. Azokat a motivumokat, amelyek hatterében nem all fiziologiai
sziikséglet, amelyek nem szolgaljak az 6n-, vagy a fajfenntartdst humanspecifikus motivumoknak

nevezzik.

A humanspecifikus motivumokat a viselkedés hatterében allo okok fliggvényében két nagy csoportra

is oszthatjuk.

Intrinzik motivaciénak nevezziik azt, ha a tevékenység onmagaban jutalmazd az egyén szamara,

tehat azért tesz valamit, mert kedvét leli benne, mert érdekli.

Ezzel szemben az extrinzik motivaciora az jellemz0, hogy valamilyen
kiilsé tényezd hatasara viselkediink egy adott modon, példaul azért,
hogy elnyerjliink valamilyen kiilsd jutalmat (példaul kivivjuk valaki
elismerését), vagy hogy elkeriiljink valamilyen  negativ

kovetkezményt (példaul a biintetést). Intrinzik motivacio esetében

példaul azért olvassuk a torténelemkonyvet, mert érdekel benniinket,
mig extrinzik motivacié esetén a torténelemkonyvet csak azért olvassuk el, mert szeretnénk, jo jegyet
kapni a dolgozatunkra, amiért esetleg pénzt is kapunk otthon, vagy esetleg elkeriilhetjiilk a rossz

érdemjegy kovetkeztében megvalosuld biintetést.
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Az alapvetd motivumok koziil a kivancsisag motivum a magasabbrendi motivumok tekintetében is
alapvet6 fontossagu, ez motivalja exploracios és manipulacios tevékenységiink, €s ezekbdl alakul ki a
kompetenciamotivacio, a tudas elsajatitasara iranyul6 torekveés, és a teljesitménymotivacio. Mindezen
intrinzik motivumok arra késztetik az egyént, hogy képes legyen sok tanulas aran is alkalmazkodni a
kornyezetéhez, hogy fejlessze készségeit, képességeit, ismereteit mindenféle kiilsé jutalom nélkiil és

hogy bizonyos teljesitményszintet elvarva 6nmagatol képes legyen sikereket elérni.

Van, hogy egy intrizik moédon motivalt viselkedés extrinzikké valik, ha a beliilr6l, a tevékenység
oroméeért végzett viselkedésért extrinzik jutalmat adunk. Ezért érdemes megfontolni, hogy milyen
esetben adunk jutalmat, egy bizonyos viselkedés vagy eredmény megnyilvanulasa kdvetkeztében. Ha a
gyerekeknek, mar az iskolaba keriiléskor csokit, vagy pénzt adunk jo teljesitményiikért, akkor
kedvezotlen hatast valthatunk ki naluk, mivel ugy értelmezik, hogy a kiils6 jutalmakért hajtjak végre a
feladatot és nem azért mert épp érdekli 6ket az adott téma, vagy mert kompetensnek érzik magukat a
matek példa megoldasakor. Ugyanez a folyamat a munkavégzés soran is tetten érhetd. Ha a vezetd
olyan feladat teljesitéséért ad esetleg pénzbeli jutalmat, ami az egyén szamara Onmagaban is
jutalmazo, érdekes, akkor a késébbiekben a dolgozd csak akkor lesz motivalt a feladat végrehajtasara,
ha a pénzjutalmat ismét megkapja. Sok ilyen esetben a vezetd pozitiv visszajelzése és az egyén

kompetenciaérzése elegendd lenne a motivacié fenntartasahoz.

Bizonyos esetekben azonban egyszerre is jelen lehet az extrinzik és az intrinzik motivacio, tehat
végezhetiink azért egy feladatot, mert az érdekel benniinket, valamint azért is, mert szeretnénk kivivni
sziileink elismerését. A jutalmazas azonban, nem minden esetben csokkenti, hanem épp ellenkezdleg
van, hogy noveli az intrinzik motivaciot. Az el6zéekben emlitett példa esetében a jo teljesitményt,
vagy a tanulast kovetd szobeli jutalom, a dicséret visszajelzést ad a teljesitményiinkrél ezaltal novelve
a sikerélményt, ami méginkabb a tevékenység folytatasara 6sztondz. A tanarok, valamint a szervezeti
vezetok tobbsége azonban nem nagyon ¢l a pozitiv visszajelzéssel, nem dicsérik meg didkjaikat,
beosztottaikat, igy nem hasznaljak azt a motivacios eszkozt, ami pedig nagyon erdsen 6sztondzné oket

tevékenységiik folytatasara, vagy akar teljesitményiik novelésére is.

Az, hogy egy tevékenység kiilséleg, vagy belséleg motivalt korabbi tapasztalataink fliggvénye. Ha
példaul mindig csak kényszerbdl tanultunk, mert mindenbdl jo jegyeket kellett hazavinniink a biintetés
elkertilése miatt, akkor valosziniibb, hogy elveszitettiik a tanulasban rejlé 6romforras lehetségét, azt,
hogy a sikerélményért, a tudas megszerzésének, az ismeretek bovitésének és a felfedezés 6roméért
tanuljunk. Ez azért lehet karos, mert egyes vizsgalatok alapjan, azok az ismeretek, amelyeket
érdeklodésbol, tudasvagybol, tehat intrinzik motivacid altal vezérelve sajatitunk el, sokkal jobban
megmaradnak az emlékezetiinkben, hatékonyabban tudjuk felidézni és hasznositani tanulmanyaink és
munkank sordn. Az ismeretek mélyebb feldolgozasat, alaposabb elsajatitasat olyan didkok esetében
tapasztaltak, akik intrinzik médon motivaltak, tehat magaért a tudas elsajatitasaért, a megértésért

tanulnak, és kevésbé érdekli Oket, hogy milyen jegyet kapnak, hogy mit gondolnak masok a
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teljesitménytikrél. Mig azok, akik valamilyen kiilso cél elérése (pl. elismerés, vagy jeles érdemjegy)
érdekében tanulnak, felszinesebben dolgozzak fel a tananyagot, mivel elsdsorban a cél teljesitése, a
masoknak valé megfelelés motivalja Oket, ami legtobbszor Osszefiiggésben van az értékeléssel

kapcsolatos szorongassal is.
TELJESITMENYMOTIVACIO

Altalaban a teljesitményiinkon keresztiil értékel benniinket a kornyezetink és mi magunk is.
Viszonyitjuk teljesitményiink masok teljesitményéhez, valamint el6z6 teljesitményeinkhez és mindez
hatassal van arra, hogy mit varunk el magunktol, hogyan értékeljiik az eredményeink. Ha van
valamilyen tapasztalatunk masok megfigyelése, vagy sajat korabbi teljesitményiink alapjan akkor
elézetes varakozassal indulunk nekik a feladatok teljesitésének, és ezt az elvarhatd teljesitményszintet
nevezziik igényszintnek. Teljesitménnyel kapcsolatos elvarasainak jelentds hatast gyakorolnak arra,
hogy ki mennyire lesz motivalt a feladatvégzés kozben (igy akar iskolai teljesitményiink, tanulasi
tevékenységilink tekintetében is meghatarozd lesz) és arra is, hogy az eredményeinket hogyan
értelmezziik, sikernek, vagy kudarcnak. Az, aki azt varja el magatdl, hogy 6tosre teljesitsen a vizsgan
motivaltabb lesz a tanulasra, mint az, aki megelégszik egy kettessel. Az eldzetes célkitlizéstol eltérd
eredmény lehet pozitiv irdnyu, ekkor sikerélményiink van, mig negativ eltérés esetében kudarcot éliink
at. A feladatteljesités kozben, ha folyamatos sikereket ériink el gyakori, hogy emeljik az
igényszintiinket, sorozatos balsiker esetén viszont lejjebb keriil az igényszintiink, hogy a sorozatos
kudarcot elkeriiljiik. ~ Altaldban tehat a sorozatos siker, illetve kudarc esetén megvéltoztatjuk
igényszintiinket, az azonban, hogy ez mikor torténik meg (mar az els rossz jegy utan feladjuk €s csak
kozepes teljesitményt varunk el magunktol, vagy egy-két kudarcélmény utdn nem valtoztatunk a
teljesitménytlinkkel ~ kapcsolatos  elvarasainkon)  egyéni  tényezdk  befolyasolhatjak. A
teljesitménymotivaciora tehat a kovetkezo tényezok vannak hatassal: az igényszint, a kudarc- illetve
sikerélmények, valamint az egyéni kiilonbségek, mégpedig a sikerkeresés, vagy a kudarckertiilés

motivuma.

A célok elérését két jellegzetes bels6 hajtoerd iranyitja:
e asikernek eldlegezett 6rom, és
e a kudarctdl valo félelem.

Mindketté jelen van benniink, de kiillonbozé aranyban, ami alapjan két személyiségtipust lehet

megkiilonboztetni: a sikerkeres6t €s a kudarckertil6t.

A sikerkeres6 emberre az jellemz6, hogy a siker elérése motivalja, amit nagy
valoszintiséggel el is ér. Altalaban olyan feladatokat vélaszt, amelyben nem
biztos a siker, de amelyek képességeihez mérten realisak, ahol bevetheti sajat

erbit. Az motivalja, hogy kiprobalja magat a feladatban, hogy probara tegye




KRASZ KATA: VEZETOI KEPESSEGFEJLESZTO TRENING — JEGYZET 35

képességeit, és a feladat teljesitése altal visszajelzést kapjon teljesitményérdl. Tl konnyu feladatot
azért nem valaszt, mert nem teheti probara dnmagat, til nehezet pedig azért nem, mert nem pocsékol
erdt és idot reménytelen helyzetekre. Olyan feladatokat, helyzeteket sem keres, ahol az eseményekre,
az eredményre nem lehet hatassal. Feladatvégzés kdzben altalaban kitartd, nem adja fel, még ha nem is

sikertil neki elsére megoldani a feladatot.

Ezzel szemben a kudarckeriilé emberre az jellemzd, hogy mindenaron el szeretné keriilni a kudarcot,
ezért nagyon alacsony igényszintet allit fel. Feladatvalasztasa tekintetében az jellemzd, hogy vagy tul
konnytd, vagy til nehéz feladatot valaszt. A konnylit azért, mivel azt biztos teljesiteni tudja és igy
elkeriilheti a kudarcot, a tul nehezet azért, mivel azt sokan masok sem tudjak megoldani és igy

sikertelenségét nem €li meg kudarcként.

Mindkét motivacio tehat eréfeszitéssel jarhat, és sikerhez is vezethet, az eltérés leginkabb abban van,

hogy milyen jellegii feladatot valasztanak.

A kudarctol valdo félelem egyik gyakran megfigyelhetd jelensége a
tesztszorongas, amit értékelési szorongasnak is szoktak nevezni. Ebben az
esetben az egyén fél a kudarctol, annak lehetséges kdvetkezményeitdl, ami a
szorongas ¢s félelem tiineteit okozza. Vizsgalatok eredményei alapjan a
teszthelyzetek két kiilonbozé késztetést hivnak eld, mégpedig a feladat
elvégzésére, illetve a szorongasra iranyuld késztetést. Az elsd esetben az egyén a

feladat teljesitésére koncentrdl, ami csokkenti a teszthelyzetben létrejovo

szorongast, mig az utobbi esetben (ami a kudarckeriilokre jellemzd) a feladat megoldasa
szempontjabol 1ényegtelen valaszok jelennek meg, amely a negativ kovetkezmények elérevetitésével,
csokkent oOnértékeléssel jar egyiitt. Az els6t facilitald, mig a masodikat debilizalé szorongasnak
nevezzilk. A szorongd didkoknal a fenndllo értékelési fenyegetés mind a megtanult informaciok
eléhivasat, mind azok elsajatitasat megakadalyozhatja. Fontos lenne ezekben az esetekben, ha az
egyén és természetesen a kornyezete is a hibakat nem kudarcként kezelné, hanem a tanulasi folyamat
részeként. A szorongast erdsitheti még a versenyhelyzet is, ami a kudarckeriilokre negativ,
fesziiltségnoveld hatassal bir, annak ellenére, hogy egyesekre 6sztonzéleg hat. Ezért nem mindenkinél
célszerii a jobb teljesitmény érdekében versenyhelyzeteket teremteni, bar az is el6fordul, hogy maguk
az egyének értelmezik versenyként az egyes helyzeteket (példaul ki milyen eredményt ért el egyes
vizsgakon). Ebben az esetben hasznos lehet, ha megprobaljuk a helyzetrdl alkotott elképzeléseinket
modositani. A szorongas kivalté oka lehet még az idonyomas, idokényszer, ami jelentds stresszforras,
mind az iskolaban, mind a munka vildgaban. A szorongas, az izgalom mértéke a teljesitmény
szempontjabol eltérd hatassal bir annak fiiggvényében, hogy milyen feladatrél van szd. A szorongas, a
meg novekedett izgalmi szint sokkal kedvezoétlenebb hatast fejt ki a teljesitményre, ha kreativitast

igénylo, 0sszetett, bonyolult feladatot kell megoldani.
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A sikerkeresd és kudarckeriild attitiid kialakulasaban a sziilok hatasa els6dleges. A sikerorientalt sziilo,
gyermeke sikereit jutalmazza €s egyre nehezedd feladatok teljesitésére 0sztonzi 6t, mig a kudarckeriild
anya szeretné, ha gyermeke elkeriilné kudarcot, igy kudarcaiért megbiinteteti, és olyan feladat
valasztasara készteti gyermekét, amelyet biztos teljesiteni tud. A teljesitménymotivacid szintjének
meghatarozasaban, tehat az elézetes tapasztalatoknak, a tarsas kornyezetnek (amelybe beletartozhat az

6vonod, vagy a tandr is) jelentds szerepe van.

Az, hogy valaki minek tulajdonitja sikerét, vagy kudarcat nagymértékben befolyasolja késobbi
motivacidjat. Altalaban a teljesitménymotivalt ember, ha sikert ér el, példaul nagyon jol teljesit egy
vizsgan, akkor ezt azzal magyarazhatja, hogy igen jo képességekkel rendelkezik, és nagy
erofeszitéseket is tett a cél érdekében (lehet, hogy csak az egyik hattértényezot tartja fontosnak és nem
mindkettot). Kudarcat, példaul az elvartnal rosszabb dolgozat jegyét, pedig magyarazhatja azzal, hogy
nem tett elég erdfeszitést (ez nem allandd, belsd ok, igy onértékelése nem sinyli meg ezt a
megallapitast szemben azzal, ha bizonyos képességek, vagy tudas hidnyat tartja kudarca {6 okanak),
hogy tul nehéz volt a feladat, hogy nem volt szerencséje, vagy hogy pechhel ra a tanar. A kudarckeriild
ezzel ellentétben hajlamosabb kudarcait belsé allandé oknak tulajdonitani, tehat ugy gondolja, hogy
,béna, tehetségtelen, alkalmatlan” amin nem lehet valtoztatni és sokszor még az eldzetesen elért

sikerek sem elegenddek szamara ahhoz, hogy meggy6zzék meglévo képességeirdl.

Van, hogy ugy érezziik barmit tesziink, nem vagyunk hatassal a teljesitményiinkre, eredményeinkre.
Ebben a helyzetben a tanult tehetetlenség allapota alakulhat ki, aminek kovetkeztében semmilyen
feladatba nem kezd bele az egyén, mivel ugy tapasztalja, hogy teljesen mindegy, hogy mit tesz. Ez a
szituacid a motivalt viselkedés szempontjabol még kedvezdtlenebb, mint annak a didknak az esete,
akit nem lehet meggy6zni arrol, hogy sajat képességeinek koszonheti sikereit. Ezt az allapotot olyan
sziil6, tanari, vagy vezetd magatartassal lehet kivaltani, amikor az értékelé hangulatatol fiigg, hogy

milyen visszajelzést ad, és nem az egyén teljesitményétol.
A MOTIVACIO ELMELETEI ES AZ OSZTONZES

Mindegyik motivacios elmélet arra keresi a valaszt, hogy mi hatarozza meg, mi 6sztonzi, iranyitja az
emberi viselkedést. A motivacio elméletei két nagy csoportba sorolhatdéak. Egyik csoportba tartoznak
azok az elméletek, amelyek a motivacio kiilonb6zo tipusainak, a sziikségleteknek, a motivumoknak, a
motivacid szintjeinek a leirasaval foglalkoznak, mig a masik csoportba olyan megkdzelitések
sorolhatok, amelyek azokra a kiils6 (megerdsités) é€s belso (kognitiv értékelés) folyamatokra helyezik a
hangsulyt, amelyek megmagyarazzak a motivalt viselkedés Ilétrejottét, a motivumok korének
kiboviilését, uj motivumok keletkezését. Az elméletek onmagunkban nem teljes értékiiek, mind a
tartalom, mind a folyamat elméletek sziikségesek ahhoz, hogy a motivalt viselkedés mozgatorugoit
megértsiik, €s hatékonyan alkalmazzuk akar sajat viselkedésiink, akar masok viselkedésének

feltarasaban, vagy magunk és masok 6sztonzésében.
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Minden szervezet szamara fontos kérdés, hogy hogyan motivalhatja dolgozo6it a hatékonyabb
munkavégzeés és a dolgozok elégedettségének novelése céljabol. Ehhez azonban pontosan ismerniink
kell, hogy az egyéneknek milyen személyes sziikségleteik, céljaik lehetnek, az egyéni motivaciokat,
hogyan kéthetjiik a szervezeti célokhoz és milyen szervezeti folyamatok befolyasolhatjak az egyének
motivacios szintjét. A dolgozoi motivalas szempontjabol tehat érdemes figyelembe venni a motivacios
elméletekben leirtakat, mivel ezek felhasznalhatbak a szervezet Osztonzési rendszerének

kialakitasakor, valamint a vezetdi tevékenységek soran.

A motivacid, nagyon Osszetett jelenség ezért nehéz azt megmondani, hogy hogyan kell a dolgozokat
0sztondzni. A motivumok komplex rendszert alkotva befolyasoljak az emberi viselkedést, és kiilonféle
viselkedésre késztetnek. Az egyes motivumok kiilonb6zo erdsségliek és dinamikusan valtoznak. Ezért
az allando 6sztonzési rendszer mellett a vezetOnek nagy szerepe van a megfelelé motivacios stratégia

alkalmazasaval abban, hogy a dolgozok motivaciojat fenntartsa és novelje.
MASLOW MOTIVACIOS ELMELETE — A SZUKSEGLETPIRAMIS

Maslow elmélete szerint az emberi sziikségletek nem hozhatok oOsszefliggésbe az allatok
viselkedésének mozgatorugdival, mivel az emberek sajat sziikségletrendszerrel rendelkeznek.
Feltevése szerint a motivaciok sziikségletekre vezethetdk vissza, €s ezek a sziikségletek egy bizonyos

hierarchikus sorrendben késztetik bizonyos cselekvésre az embert.

A piramisban egymasra épiilo sziikségleteknek 7 szintjét kiillonboztette meg, amelyben alul

~ szilkségletek:
‘az onkitefesités elérése
Gsékmeatatisa

ﬁsztéﬁkai szilks égletek:szimmetria, rend, szé sé

/ Kogithy szilks égletek tudri, érteni, megismerni

A megbecsilés szikséglete:
teljesiteni, kompetenshek lenni 85 eliverni mas ok iszteletet és elismer s

A szeretet szilkséete: mésokhoz tartozni, befogadottnak lenni

Fidoldgid sziikségletek: 6hséy, zomjisay s,

/ Biztonsagi sziikségletek: hiztonsaghan, veszéhektil enteshek lenni

helyezkedtek el azok a sziikségletek, amelyek kielégitése siirgetébb, és amelyek nagyobb erével
késztetnek egy bizonyos viselkedésre. A sorrend alapjan elészor a piramis aljan 1évo sziikségleteket

kell kielégitenlink ahhoz -legalabbis részben-, hogy egy magasabb szintre 1éphessiink.
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Az elso a fizioldgiai sziikségletek szintje, amelybe az éhség, a szomjusag, az almossag, a szexualis
sziikségletek, és az utddgondozas tartozik. Maslow szerint elsGsorban ezeket a fiziologiai
sziikségleteket kell kielégiteniink ahhoz, hogy az elismerés, vagy esetleg az dnmegvalositas motivalo
tényezoként hasson a viselkedésiinkre. Az emberek tobbsége, ha éhezik, nem azzal van elfoglalva,
hogy kivivja masok elismerését, vagy hogy esztétikai sziikségletét kielégitse egy festmény lattan,

hanem, hogy minél elébb csillapitsa az ¢hségét.

A kovetkez6 a biztonsagi sziikségletek szintje, amely az egészség elérésére és megtartasara, a
betegségek, egyéb fenyegetettségek elkeriilésére, a mindennapi élet kiszamithatdsagara, allandosagara
vonatkozik. Ez az, amiért preferaljuk a mar megszokott dolgokat, amiért nem szeretiink bizonytalan

dolgokba belevagni.

A harmadik szint a szeretet sziikséglete, ami a valahova tartozast, a szeretet és az intimitas iranti
igényt, a szeretet adasat és annak viszonzasat jelenti. Ez a sziikségletiink motival minket arra, hogy
barataink, szerelmiink, csaladunk legyen, és, hogy ezekben a kapcsolatokban elfogadjanak,

szeressenek minket, amit mi is viszonzunk.

A negyedik szint az elismerés, megbecsiilés sziikséglete egyrészrol magaban foglalja azt az
igénylink, hogy elismerjék a teljesitményiink, masrészt, hogy hirnévre, presztizsre tegyiink szert,
aminek kovetkeztében masok felnéznek rank, fontosnak tartanak minket. Mindezek a pozitiv

onértékelés kialakuldsanak és fenntartasanak szerves részei.

Az 0tddik szint a megértés és tudas sziikséglete (kognitiv sziikséglet), amely a tudas megszerzésére,

a dolgok megismerésére, megértésére késztet benniinket.

A hatodik szint az esztétikai sziikségletek, amely a szépség, a szimmetria és a rend iranti vagyunkat
foglalja magaba. Ide sorolhatd példaul a miivészetek élvezete, amely lehet festmények megtekintése,

vagy akar egy zenemil meghallgatasa.

A hetedik, a piramis csucsan allo sziikséglet az 6nmegvalositas sziikséglete, amely azon vagyunkat

testesiti meg, hogy azza valjunk, amire képességeink alapjan valhatunk, hogy
kiteljesitsiik 6nmagunkat, hogy fejloédjiink és tokéletesitsiik képességeink. Az
onmegvalodsitas kiilonbozé emberek esetében eltérd dolgot jelent. Van, akinél
az Onmegvaldsitas azt jelenti, hogy nagyon jo anya legyen, aki odafigyel a
csaladjara, gondoskodik roluk, tdmaszként szolgal minden helyzetben, és igy
biztos hatteret teremt szerettei szamara. Van, aki ugy tudja megvaldsitani
onmagat, hogy zenét szerez, vagy képeket fest, vagy didkokat tanit és nevel.
Minden esetben az a Iényeg, hogy valami olyat tegyen az ember, olyan képességeit tokéletesitse, amire
adottsagai alkalmassa teszik. Ehhez azonban megfeleld Onismeretre van sziikségiink, aminek a
segitségével elérhetjiik, hogy valami olyan dolgot tegylink, amely altal 6nmagunkat megvalositva

nagyobb az esélye annak, hogy boldogok legyiink. Az Onmegvalositds egy nem kielégithetd
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sziikséglet, eltéréen a fiziologiai, vagy biztonsag sziikséglettdl, mivel céljaink elérése utan ujabb
célokat tiizlink ki magunk elé és ez az, az erd, ami 6nmagunk tokéletesitése felé motival benniinket.
Ezek azok a tevékenységek, amelyek orommel toltenek el, amelyek végrehajtasa kozben felfokozott
o6romot éliink at.

A sziikségletek egy masik csoportositasa szerint beszélhetiink hidny és novekedési motivumokrol.
Maslow szerint az elsé harom szint sziikségletei hianymotivumok, mivel belsé hianyallapot inditja el a
viselkedést, és a kielégiilés utan mar nem motivaljak tovabb az egyént. Ezzel szemben a ndvekedési
motivumok ugy, mint megbecsiilés, a tudas, a megértés, az esztétikus dolgok iranti igény, illetve az
onmegvalositas nem szlinik meg egy bizonyos pont elérése utdn, mert nem beszélhetiink igazi
végallapotrol, ezek a motivumok fejlédésre, ndvekedésre késztetnek minket, igy ebben az esetben nem

beszélhetiink a hianymotivumoknal tapasztalhato kielégiilésrol.

Maslow bar elmélete jelentds mondanivaldjanak tartja a sziikségletek hierarchikus sorrendjét, illetve
er6sségét, mégis ugy tartja, hogy bizonyos esetekben nem ez a sorrend valésul meg. Van, akinek az
elismerés, megbecsiilés utdni vagya fontosabb, igy ez jobban meghatarozza a viselkedését, mint a
szeretet, elfogadas sziikséglete, és az is lehet, hogy valaki ¢hségét is elnyomva folytat éhségsztrajkot,

valami magasabbrendil tarsadalmi cél érdekében.

Ennek a modellnek a munkahelyi 6sztonzés szempontjabol is jelentds lizenete van. A szervezetek
tobbsége elsdsorban az alacsonyabbrendi sziikségleteket probalja meg kozvetlentil kielégiteni, példaul
a biztonsdgos munkavégzés feltételeinek megteremtésével vagy kozvetve, a fizetés révén. Annak
ellenére, hogy a szervezetek tobbségében az 0sztonzési rendszer elsGsorban a hidnymotivumok
kielégitésére fokuszal, nagyon sok esetben az alapvetd sziikségletek kielégitését sem biztositjak. Erre
lehet példa az alacsony fizetés, a foglalkoztatds bizonytalansaga, a mnem megfeleld
munkakoriilmények. A felsébb szintli sziikségletek kielégitésében azonban még kedvezbtlenebb a
helyzet. Ezen sziikségletek kielégitésében mind a vezetOknek (dicséret, biztatas, elismerés, fejlédés
elésegitése), mind a szervezetnek (elérelépési lehet6ség, vagy fejlodési lehetdség biztositasa,
karriertervezés) jelentds szerepe van. Ha nem figyelnek egy szervezetben a magasabbrendii
sziikségletek kielégitésére, akkor ennek az elégedetlenség, a motivalatlansag, a gyenge teljesitmény és
a fluktuacio lehet az eredménye. Azt azonban nem lehet elvarni, hogy minden szervezet biztositsa
alkalmazottai szamara az dnmegvalositast, mivel szamtalan olyan munka létezik, ami erre nem ad
lehetéséget, és az is elképzelhetd, hogy az egyén nem is a munkaja, hanem valamilyen szabadidds

tevékenysége, hobbija altal akarja megvaldsitani 6nmagat.
MCCLELLAND MOTIVACIOS ELMELETE

McClellandet els6sorban a tanult motivumok érdekelték, igy Maslow megkdzelitésétol eltéréen nem
foglalkozik az alacsonyabb rendii sziikségletekkel. Elméletében a teljesitmény-, az affilidcios-

(kapcsolati), és a hatalmi motivaciordl ir.
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TELJESITMENYMOTIVACIO

A teljesitménymotivaciot az el6zéekben, a humanspecifikus motivacion beliil mar részleteztiik, ezért
itt csak roviden Osszefoglaljuk a teljesitménymotivalt ember fobb jellemzdit. Az, aki magasan
teljesitménymotivalt allandoan ujabb és Ujabb célokat tiz ki maga elé, amelyeknek az elérése, majd
meghaladasa motivalja. Sokat foglakozik azzal, hogy hogyan tehetne valami kiilonlegeset és fontosat,
hogyan érheti el kitlizott céljait, amelyek teljesitése kovetkeztében elégedettséget ¢l at. Az erds
teljesitmény-sziikséglettel jellemzett ember nemcsak azon gondolkodik, hogy milyen célokat akar
elérni, hanem azon is, hogyan érheti el azokat, milyen akadalyokkal talalkozhat, és hogyan fogja
érezni magat, ha sikerrel jar, vagy ha kudarcot vall. Altaldban nem a sikerért jaré jutalom, hanem a
feladat teljesitése, a siker motivalja (sikerorientalt attitid) Oket, ezért nem szeretik az olyan
feladatokat, aminek teljesitése nem rajtuk, hanem kiilsé6 tényez6kdon mulik, ami nem az 0
képességeiknek megmérettetését szolgalja. Azokat a feladatokat preferaljak, ahol a siker és kudarc
valdszintisége 50%, tehat se nem tul konnyti, se nem tul nehéz a feladat, igy kihivast jelent szamukra
az elérendo cél. Szereti azokat a szituacidkat, amelyekben személyi felelosséggel tartozik a problémak
megoldasanak megtalalasaért, mivel masképpen kevés elégedettséget okozna neki a sikeres eredmény.
Nem hazardjatékos, nem élvezi azokat a szituaciokat, ahol az eredmény nem az 0 képességeitol és

er6feszitéseitdl fiigg, hanem a véletlentdl vagy az altala nem befolyadsolhat6 tényezoktol.

Viselkedéssel foglalkozo tudosok a teljesitmény-igény hatasat vizsgaltak karikadobasos feladatban.
Mindegyik jatékosnak azt mondjak, hogy akkor kap pontot, ha egy karikat a padlon 1évé karoéra dob,
és hogy oda all, ahova neki tetszik. Nyilvanvaloan, ha kozel all a karéhoz, minden alkalommal

talalatot ér el; ha messze all, aligha lesz talalata.

Erdekes tény, hogy azok az egyének, akik erésen érdekeltek a teljesitményben, mindig mérsékelt
tavolsagra allnak a karotol - ott, ahol legvaloszintibb, hogy teljesitménnyel valo elégedettséget érnek
el. Masfeldl azok az emberek, akiknek alacsonyabb a teljesitménymotivacidja, olyan tavolsagot
valasztanak, amely vagy egészen kozeli, vagy nagyon tavoli a kar6tol. A nagy teljesitmény-igényii
emberek olyan szituaciot valasztanak, ahol kihivas van, ahol fenn all a kudarc tényleges kockazata, de

nem olyan nagy a kockazat, hogy ne érhetnének el sikert sajat er6feszitéseikkel.

A szervezeteket elsésorban magatdl értetédé modon a teljesitménymotivacio, illetve a
teljesitménymotivalt ember jellemzéi érdekelték. A magas teljesitménymotivacid bizonyos vezetdi
poziciokban elengedhetetlen ahhoz, hogy az egyén hatékonyan, eredményesen toltse be vezetdi
szerepét. A jo vezetd kozismert Onbizalmardl, ami ténylegesen a magas teljesitmény-motivacidval
fiigg 6ssze. Ugy gondolja, hogy a nehéz munka is elvégezhetd, ha vallalja a felel6sséget és bizik a
sajat képességeiben, tudasaban. Az erdsen teljesitmény-érdekeltségli ember egy masik jellemzdje,

hogy mérsékelt teljesitmény-célokat tiiz ki, és “kalkulalt kockazatot™” vallal.
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A gazdasagi életben az eredmények ismerete konkrét, ami hidnyzik sok mas szakma tekintetében.
Vegyiik példaul a tanart. Az a dolga, hogy kozvetitsen bizonyos értékeket €s bizonyos fajta
informaciét a didkjainak. Van valamilyen foku visszacsatolasa arrél, hogy mennyire jol végezte
munkajat, de az eredmények meglehetésen pontatlanok és nem konkrétak. Ha a tanarnak magas a
teljesitmény-igénye ¢és valdjaban érdekli, hogy jol végzi-e a munkajat, meg kell elégednie vazlatos,
esetenkénti bizonyitékokkal arrdl, hogy régebbi didkjai magukéva tettek néhanyat az ¢ értékei koziil €s
elsajatitottak valamit az altala tanitott tananyagbol. Valosziniibb azonban, hogy nem rendelkezik
magas teljesitmény-igénnyel, és elégedettségét elsdsorban a hallgatok, a munkatarsak és vezetdje

ragaszkodasa és elismerése okozza.

Ebbol kovetkezik az, hogy nem minden munkakdrben a magasan teljesitménymotivalt ember a
legmegfelelébb. Ennek egyik oka, hogy szamtalan munkakdr nem tudja biztositani, hogy az egyén
visszajelzést kapjon munkéja eredményességérdl, és nem minden munkakdrben lehet kihivo célokat,
feladatokat kitlizni az alkalmazott elé. A masik ok pedig az, hogy a szervezeti kornyezetben
megvalosulo teljesitmény, nem minden esetben akkor a legmegfelelobb, ha az 6sszes dolgozdnkra a
magas teljesitménymotivacio jellemzé, mivel bizonyos korilmények kozott a magasan
teljesitménymotivalt emberre jellemzO erds versenyszellem a tarsas egyiittmiikodés, a kollegalitas

hianyat eredményezheti, ami viszont szervezeti szinten negativan befolyasolhatja a teljesitményt.
HATALMI MOTIVACIO

A magas hatalmi motivacioval jellemzett embert leginkabb az motivalja, hogy hatalmat
gyakorolhasson masok felett. Elégedettsége szarmazik abbol, ha befolyasolja masok magatartasat,
érdekli a masik feletti befolyas-szerzés eszkozeinek szabalyozasa, kedveli a konfrontald helyzeteket,
hajlamos az agressziv megnyilvanulasokra. Nagyon fontos szamara a hirnév, a statusz, a presztizs.
Azok, akiknek erdés az igényiik hatalomra vagy befolyasra, gyakran probalnak kozvetleniil segiteni
masoknak anélkiil, hogy kérdeznék o&ket, javaslatokat tesznek, elmondjak véleményiiket ¢€s

értekelésiiket, valamint probalnak masokat rabesz¢€lni kiilonbozé dolgokra.

Elvezik azokat a szerepeket, amelyek meggyOzést igényelnek, azokat a pozicidkat keresik,
amelyeknek velejaroja masok befolyasolasa, szabalyozasa, mint példaul politikai hivatal vagy

tekintélyes vezetdi allas.

Az erOsen hatalommotivalt vezetd viselkedését, eredményességét, vezetdi stilusat, hatalmanak
felhasznalasi modjat egyéb igényei, motivumai és az értékei hatarozzak meg. Egy olyan ember, akinek
er6s a hatalom igénye ¢és emellett kevésbé érdekli a meleg, tarsas kapcsolat és erds tekintélyelvii
értékei vannak, bizonyosan hajlik az autokratikus és diktatorikus vezetésre. Masrészt, egy olyan
ember, akinek ugyan szintén er0s a hatalom-igénye, de ugyanakkor érzékenyen viszonyul masok
érzéseihez is €s szolgalatot kivan tenni masoknak, kivalo békeharcos lehet. A hatalommotivacié magas

teljesitménymotivacioval parosulva, pedig a sikeres vezetés egyik elengedhetetlen feltétele
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AFFILIACIOS MOTIVACIO

Azok, akik a tarsuldsi motivacié magas szintjével jellemezhetdek, arra torekednek, hogy elfogadjak és
szeressék Oket, hogy tarsas kapcsolatokat alakitsanak ki és tartsanak fenn. Sokat foglalkoznak
elromlott kapcsolatok helyreallitasaval, valakinek a vigasztalasaval vagy megsegitésével, vagy sokszor
vesznek részt barati tarsas tevékenységekben, Osszejoveteleken. Azt szeretnék, hogy a tobbiek
szeressek oOket, ezért igyekeznek barati kapcsolatokat Iétesiteni, gyakran azaltal, hogy egyetértenek,
vagy érzelmi tamogatast adnak valakinek. Ezek az emberek szivesebben vannak masokkal, mint
egyediill. Az erds tarsuldsi igényli emberek keresik azokat az allasokat és hatékonyabbak azokban,
amelyek lehetdséget adnak a barati kapcsolatokra. A gazdasagi életben ezek az emberek gyakran
vallalnak olyan allast, ahol a jo kapcsolatok fenntartdsa fontosabb, mint a dontéshozatal. Azok az
emberek, akiknek foglalkozasuknal fogva segitd szerepiik van, mint példaul tanarok, apolondk és

tanacsadok, szintén erds tarsulasi igényt mutatnak.

Az er6s tarsulasi igény nem latszik fontosnak a hatékony vezetdi teljesitményhez, s6t bizonyos
szituaciokban karos is lehet, mivel a magas tarsuldsi motivacioval jellemezhetd vezetd szamara
nagyon fontos, hogy szeressék, elfogadjak, ezért sokszor nem mer olyan dontéseket felvallalni, ami
esetleg kedvez6tleniil hatna a személyes kapcsolataira. Az ujabb kutatasok azonban arra utalnak, hogy
bizonyos torodés masok érzelmeivel €s a kapcsolatok baratsagos jellegével, ugy latszik, magasabb
vezetdi képességhez vezet. Esszertinek latszik, ha feltételezziik, hogy az ilyen alapvetd tarsulasi
érdeklodés fontos masok megértésében és a jo munkakapcsolatok kiépitésében mind a feljebbvalokkal,

mind a beosztottakkal.

A harom motivacié az embereket kiillonb6z6 mértékben jellemezheti, ami a viselkedésben nagy egyéni
kiilonbségeket okozhat. Igy az egyéni kiilonbségek feltarasa, azonositasa akar a palyavélasztas soran is
segitségiil szolgalhat, mivel a viselkedésiinkre szinte minden helyzetben hatast gyakorlo {6
motivumaink nagyban meghatarozzak, hogy milyen munka lesz az, amely elégedettséggel tolt el, ahol
kielégithetjiik a sziikségleteinket. Ezek a motivumok nem olyanok, amelyek kielégiilve mar nem
motivaljak tobbet a viselkedésiink, hanem altalaban athatjdk ¢és befolyasoljak cselekedeteink,
dontéseink tobbségét. McClelland a tanulas szerepét emeli ki az emberre jellemzO motivacios
rendszere targyalasakor, ami bizonyitékul szolgal arra, hogy egyes tarsadalmak, vagy kisebb

tarsadalmi csoportok kdzotti motivacios kiilonbségek azonosithatoak.

Nagy érdeklddés dvezte példaul, hogy mi allhat az azsiai orszagok hihetetleniil erdteljes fejlodésének
hatterében. Sokan ezt a kultirabdl eredeztethetd magas motivacids szinttel magyarazzak. A magasabb
motivacids szintet legtdbben a konfucianizmus filozofiai tanitasaival hozzak Osszefiiggésbe, ami a
szorgalomra, a kemény munkara, az egyszertuségre torekvést, a magas foku elkotelezettséget, tiirelmet,
a tekintély elfogadasat és az individualizacio hattérbe szoritasat tartja kdvetendd értékeknek. Egyes

vizsgalatok alapjan példaul a japan didkok sokkal inkabb tugy érzik, hogy az ember ura a sajat
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sorsanak, hogy sajat erdfeszitésén mulik és nem a képességeken, vagy tole fiiggetlen kiilsd
tényezokon, hogy hogyan teljesit, ami pozitivan hat a motivalt viselkedésre. A rossz teljesitményt, a
kudarcot a japan gyerekek és anyak sokkal hajlamosabbak az eréfeszités hianyara visszavezetni,

mintsem a képességekére.

A munkahelyi 0sztonzés tekintetében elsdsorban azt kell meghatarozni, hogy alkalmazottaink
viselkedését mely motivumok iranyitjak leginkabb, mely motivumok kielégitése révén érhetjiik el,
hogy elégedettek, motivaltak legyenek. Ezen tulmenden azonban a szervezeti teljesitmény biztositasa
céljabol azt is érdemes figyelembevenni, hogy mely motivumok mutatnak szoros Osszefiiggést a

teljesitménnyel.

McClelland altal leirt motivumok tanult jellegébdl eredéen, az kovetkezik, hogy mindezek
fejleszthetoek is. ElsGsorban a teljesitménymotivacié fokozasa keriilt az érdeklédés kdzéppontjaba. A
teljesitménymotivacidé mar gyermekkorban fokozhaté Onalldan megoldando feladatok révén,
amelyekhez tdmogatd magatartas tarsul. Felndtteknél, pedig tréningekkel, amelyek a célkitlizés és a

megvalositasi stratégia kidolgozasaval, megvaldsitasaval foglalkoznak.

MEGEROSITES ELMELET — A MOTIVACIO SZOCIALIS TANULAS ELMELETI MEGKOZELITESE

A tanulas elméletek elsGsorban a kiilsé kornyezeti tényezdk szerepét hangstlyozzak a viselkedés
tekintetében, igy talan furcsanak is tiinhet, hogy hogyan keriil a motivacios elméletek kozé ez a
megkdzelités. Maga a tanulasi folyamat azonban jelent0s hatdssal van a motivaciora az ingerek

tarsitasa és a megerdsitések révén.

A biintetés elkertilésére a negativ, mig a jutalom elnyerésére a pozitiv megerdsités késztet benniinket.
A negativ meger0sités altal egy olyan viselkedés megsziintetésére késztetjiilk az egyént, amit ki
szeretnénk iktatni. Példaul meg szeretnénk akadalyozni, hogy a gyermekiink hozzanyuljon a
konnektorhoz, vagy hogy az alkalmazottunk hataridon tal adja le a feladatait. A negativ motivacid
hatasa azonban sok esetben megkérddjelezhetd, foleg akkor, ha az, aki kapja nincs igazan tisztdban
azzal, hogy mi az, amiért biintetést kapott. Ha a vezetd nincs megelégedve ez elvégzett munka
mindségével, de sem az elézetesen megfogalmazott elvarasok nem voltak elég pontosak, sem a
visszajelzés nem tartalmazott semmi konkrétumot a hiba megnevezésével kapcsolatban, akkor igy
maga a biintetés valojaban nem eredményez semmilyen motivalt viselkedést. A kis gyermekeknél az a
biintetés is karos, amely id6ben joval a biintetni kivant cselekedet utan kovetkezik be, mivel a gyerek
nem tudja, hogy igazabol miért is kapta a biintetést, és iranymutatast sem kap arra vonatkozolag, hogy
mit kellene masképp tennie. A biintetés azért sem igazan hatékony, mivel hatasa altalaban csak addig
érvényesiil, amig a biintet6 személye jelen van (bar a sziilével vald azonosulas kovetkeztében tovabb
is befolyasolhatja a viselkedésiink), amig a biintetést kilatasba helyezik. A pozitiv megerdsités, a
jutalom sokkal hatékonyabb motivacios eszkoz, mivel ebben az esetben valamilyen viselkedésre

késztetjiik az egyént, azt szeretnénk elérni, hogy egy adott médon viselkedjen, cselekedjen, amit nem a
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blintetéssel, hanem a jutalmazassal érhetlink el. A jutalmazas gyakorisdga, a jutalmazashoz hasznalt
eszkdz azonban meghatdrozd abban, hogy mennyire hatékonyan tudunk valakit egy bizonyos
viselkedésre késztetni. Ha tul gyakran adjuk a jutalmat, akkor az egy id6 utan elveszti jelentOségét és
mar nem lesz képes egy bizonyos viselkedés kivaltasara, ezért a részleges megerdsités alkalmazasa
eredményesebb lehet. Az sem mindegy, hogy milyen eszkdzzel probalunk meg jutalmazni valakit,
mivel az emberek kiillonbdzhetnek abban, hogy mi jelent szamukra jutalmat. A felesleges jutalmazast

is érdemes elkertiilni, amikor olyanért dicsériink meg valakit, ami szamara 6njutalmazo6 jellegli volt.

A negativ megerdsitést tehat érdemesebb elkeriilni, mivel hatasa sokkal kiszamithatatlanabb, rovidebb
¢és sokszor olyan érzelmi reakciokat valt ki, ami ellenséges, negativ attitlidot eredményezhet bizonyos

személyekkel, tevékenységekkel kapcsolatban.

A szocidlis tanulaselmélet szerint nem sziikséges, hogy kozvetlen jutalmazasban, biintetésben
részesiiljiink, ahhoz, hogy megtanuljunk valamit, hanem elegendd, ha az altalunk megfigyelt személyt
jutalmazzak, vagy biintetik. gy tehat olyan dolgok is sztonzéként hatnak a viselkedésiinkre, amelyek
pozitiv, vagy negativ hatast fejtettek ki a szamunkra modellként szolgalé személyre. gy ha latjuk,
hogy tanarunk, vagy fonokiink milyen viselkedést jutalmaz, akkor a jutalom megszerzése (dicséret,
jobb érdemjegy, magasabb prémium) érdekében, mi is a megfigyelt, pozitivan jutalmazott modellhez
hasonldéan fogunk viselkedni. A szervezeten beliil egy id6 utdn mindenki szdmara vilagossa valik,
hogy pl. a vezetd melyik munkatarsat értékeli a legpozitivabban. Az elmélet alapjan ekkor
megprobaljuk azonositani azokat a tényezdoket, ami a pozitiv megerdsitést eredményezik, majd
felmérjiik, hogy képesek vagyunk-e a pozitivan értékelt munkatarshoz hasonléan viselkedni. Ha
képesek is vagyunk erre, még az sem jelenti azt, hogy a vezetdbdl a kedvelt munkatars altal kivaltott

reakciokat tapasztaljuk.

LOCKE CELKITUZES ELMELETE

Ez az elméleti megkdzelités abbol a feltételezésbdl indul ki, hogy a kdrnyezet értékelése alapjan az
ember képes arra, hogy célokat tiizzon ki, és azok elérésére torekedjen. A célok tehat motivalo erdvel
birnak, mivel cselekvési szandékot valtanak ki az egyénbdl. A cél meghatarozza, hogy mit kell
tenniink, és mekkora erdfeszitést kell kifejteniink. A céljellemzdok azonban jelentds hatassal vannak
arra, hogy a célok milyen mértékben késztetnek benniinket egy bizonyos viselkedésre, ezért az

alabbiakban 6sszegezziik a legfontosabb céljellemzoket:

& Legyen a cél jol meghatarozott és elég konkrét. Nem elég ha azt mondjuk, ,,Hozd ki magadbol
a legtobbet!” Az, aki konkrétan, elére meghatarozott rovid tavi célokat tiiz ki, sokkal
motivaltabb és hatékonyan teljesiti is a céljait, mint az aki altalaban besz¢l arrél, hogy mit
szeretne megcsinalni. Ha célként tlizom ki, pontosan meghatarozva, hogy 2005. oktoberére meg
kell szereznem az angol kozépfoku nyelvvizsgat, 2006 marcius 30.-ig le kell adnom a

szakdolgozatot, akkor azt nagy valoszinliséggel meg is teszem. Ellentétben az el6z0 esettel, ha
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csak ugy allok a dologhoz, hogy valamikor majd le kell tennem a nyelvvizsgat ¢s meg kell
irnom a szakdolgozatom, akkor nagy a valoszinlisége, hogy a legkésdbbi lehetséges datumig

halasztgatom ezek teljesitését.

@ A munkahelyi teljesitményértékelési folyamaton beliil megvalosuld célkitiizd beszélgetés egyik
legjellemzébb problémaja, hogy a szervezeti célokbdl lebontott egyéni célokat tul altalanosan
fogalmazzak meg, aminek kovetkeztében a célok nem adnak tdmpontot a dolgozonak, hogy mit

is kell tennie, mit varnak el t6le.

& Az egyén képességeihez mérten kellden nehéz legyen a cél, mivel altaldban ha a sziikséges
képességek és a cél-elkotelezettség adott, akkor az egyén a célhoz igazitja az erbfeszitéseit.
Sokszor vagyunk ugy, hogy sokaig nem igazan csinaluk semmit, még a kisebb hazi feladatok
elkészitését is nagy tehernek érezziik, aztan amikor hataridékhoz vagyunk kotve nagyon nagy
eréfeszitéseket tudunk tenni a célok elérése érdekében, megszerezzilk a nyelvvizsgat,

felkésziliink az érettségire, a felvételire.

@ A dolgozoknak kitlizott célok esetében érdemes azt is szem elétt tartani, hogy az egyén szamara

a cél eléréséhez biztositva legyenek a szervezeti feltételek.

@ Fontos, hogy az egyén fontosnak, jutalmazénak, vonzénak és elérhetének talalja a célt, a cél
elérését.

& A cél-elkdtelez6dés leginkabb akkor valosul meg, ha az ember sajat maga, vagy valakivel
egylttmiikodve aktivan hatdrozza meg a céljait, mivel igy biztosithatd, hogy a célok irant
elkdtelezett lesz, pozitivan viszonyul hozzajuk és teljesitéséért felelosséget vallal. A célok
elfogaddasa és megértése azonban akkor is végbemegy, ha a személy szamdara észérvekkel

megindokoljuk a cél teljesitésének sziikségességét.

A motivacio, és ezaltal a teljesitmény fokozasa is nemcsak a céljellemzoktdl fiigg, hanem a
teljesitményrdl valo visszacsatolastol, a teljesitményértékeléstol is. A visszacsatolas altal informaciot
kapunk arra vonatkozolag, hogy hogyan haladunk a cél teljesitésében, felhivja arra a figyelmet, hogy
mit kell még tenniink a cél elérése érdekében, hogy mit csinaltunk jol, illetve rosszul. A visszacsatolas
tehat fenntartja az erdfeszitést, elégedettséget okoz és a késGbbiekben magasabb teljesitménycélok
kitlizését eredményezi. Ez azonban nem minden esetben van igy, mivel bar sikereink utin magasabbra
tessziik a lécet, nagyobb célokat tliziink ki, azonban kudarcaink utan szerényebb, konnyebben elérhetd

célkitlizéseket fogalmazunk meg

Az is 0sztonzdleg hathat, ha a célokat nyilvanosan megfogalmazzuk, igy kiilsé nyomasként is
érvényeslil a cél elérése. Ha példaul a kornyezetiinkben mindenkinek elmondjuk, hogy fél éven beliil
megyiink nyelvvizsgazni, akkor nagyobbnak érezziikk a cél altal kifejtett nyomast, késztetést a
nyelvvizsga sikeres letételére (ez azonban nem minden esetben, nem mindenkinél hat pozitivan a

teljesitményre).
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A célokat célszert kisebb részcélokra bontanunk, igy kezelhetobbnek, elérhetébbnek tlinik a cél, és az
egyén hatékonyabbnak érzi magat a részcélok teljesitése utan. A kozeli célok teljesitése utan
pozitivabban gondolkodunk 6nmagunkrol, a személyes hatékonysagunkrol, a teljesitményiinkrol, és

ennek eredményeképp altalaban kitartobbak lesziink a célelérésben.

A szervezetek vezetdi a célkitlizési elméletben foglaltakat leginkabb a teljesitményértékelési
folyamatban valositjdk meg. Az év eleji célkitiizd megbeszélésen a vezetd és a beosztott kdzdsen
elfogadjak (bar ez nem mindig van igy) ¢és rogzitik a dolgozo éves céljait, amelyeknek a teljesitését év

végén a teljesitményértékeld beszélgetés soran értékeli a vezetd.

A fentiekben leirt célkitiizéssel kapcsolatos kritériumok azonban nem minden munkakdr esetében
valdsithatoak meg. Van, ahol nincs lehetdség olyan konkrét célok megfogalmazasara, amelyek
teljesitése folyamatosan nyomon kovethetd lenne. Vagy az is elképzelhetd, hogy a dolgozo bevonasa,
a kozos célkitlizési folyamat megvalositasa titkdzik akadalyokba, mivel igazabdl nincs lehetdség arra,
hogy a dolgoz6 hatassal legyen éves céljaira. Mindezek mellett, azonban a célkitlizés hatékony
modszer a megfeleld teljesitmény elérése €s a dolgozok motivalasa szempontjabdl, azonban leginkabb

akkor miikodik, ha megfeleld a bizalom a vezetd és beosztottja kozott.

HERZBERG KETTENYEZOS (KETFAKTOROS) ELMELETE

Herzberg megkozelitése a munkahelyi elégedettséget és a munkamotivaciét meghataroz6 munkahelyi
tényezokkel foglalkozott. Ugy tartotta, hogy mind az elégedettséget, mind a motivalt munkavégzést
ugyanazok a munkahelyi tényezOk hatarozzak meg. Herzberg eclmélete szerint a munkahelyi
elégedettséget, a motivalt munkavégzést és a magas szintli teljesitményt a motivatoroknak nevezett
munkahelyi tényezok idézik eld, mig az elégedetlenséget, a motivalatlansagot a higiénés tényezok
okozzak. A higiénés tényezok megfeleld biztositdsa mellett sem lesz elégedett és motivalt a dolgozd,

mig a kedvezotlen feltételek, pedig elégedetlenséget valtanak ki.

A motivalo és elégedettséget okozo motivatorok a kovetkezok: a jo6 munka miatti elismerés, maga a

feladat tartalma, felelésség, eldléptetés, szakmai, vagy személyes fejlodési lehetoség.

A higiénés tényezék a kovetkezOk: vallalati politika és igazgatas, a vezetok vezetési stilusa, a
munkafeltételek, a vezetdvel, a munkatarsakkal és a beosztottakkal valdo személyes kapcsolatok, a

beosztas, a munkahely biztonsaga, és a fizetés.

Herzberg a lehetséges teljesitoképesség 50%-ra teszi az atlagos teljesitményt és csak ez az atlag érhetd
el minden higiénés tényezOé optimalis szinten tartasaval hosszabb idészakra vonatkoztatva. Ha a
higiénés tényezok a legoptimalisabbak, akkor is csak kozombosen viszonyulnak a dolgozok a
munkajukhoz, tehat sem nem elégedettek, sem nem elégedetlenck és nem motivaltak a kimagaslo
teljesitmény elérésére. Ha viszont motivatorokkal 6sztonziink, akkor megkozelithetjiik a kiemelkedd
teljesitmény maximumat, valamint a dolgozok is elégedettek lesznek. A modell 1ényege még, hogy

egymastdl fliggetlennek tartja a munkahelyi elégedettséget és elégedetlenséget okozo tényezdket. Ez
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azt jelenti, hogy ha példaul a dolgoz6 megfelelonek tartja a fizetését, a fizikai munkakornyezetét, a
vezetd vezetési stilusat €s ezért nem elégedetlen, ez még nem jelenti azt, hogy elégedett is a
munkdjaval és megfeleléen motivalt a munkavégzésre. A motivalt munkavégzést és az elégedettséget

leginkabb a munkakor-atalakitassal tartja megvalosithatonak.

Ennek a megkozelitésnek az a legnagyobb hidnyossaga, hogy nem veszi figyelembe az egyéni
kiilonbségeket, amelyek azonban jelentds mértékben meghatarozzak, hogy milyen munkahelyi
tényezGvel motivalhatjuk dolgozéinkat. Igy a pénz, vagy a megfelelé munkafeltételek biztositasa,
illetve a statusz ugyantgy motivald erdvel birhat, mint a fejlodés, vagy a feleldsségvallalas lehetésége,
valamint vannak olyan dolgozok, akiket a meg ndvekedett felelésségvallalas, vagy Onallosag

negativan érint, stresszt okoz szamukra.

HACKMAN ES OLDHAM MODELLJE

Hackman ¢és Oldham Herzberghez hasonléan a motivalt munkavégzést meghatdroz6 munkahelyi
tényezoket taglalja. Modelljilkben kritikus pszicholégiai allapotokat kiilonboztetnek meg, amelyek
pszichologiai allapot a kovetkez6: a munka észlelt értelmessége, a felelosség érzete és a
munkatevékenység eredményeinek ismerete. Minél mélyebben ¢éli at az egyén ezeket a pszichologiai
allapotokat, annal nagyobb elégedettséggel tolti el a jol végzett munka és anndl motivaltabb a
munkavégzésre. Modelljiik szerint 6t kategoriaban foglalhatok Gssze a legfontosabb belsé6 munkakori
motivacios jellemzok, amelyek a pszichologiai allapotokat eldidézik: a munka és a felhasznalhato
készségek valtozatossaga; a feladatok tartalma, és azonosithatésaga; a feladatok jelentOsége; az

Onallosag €s a visszajelzés a munkarol.

A munka sajatossagai Kritikus pszicholégiai Kovetkezmények
allapotok

| Valtozatossag

Bels6é motivacio

| F.a. tartalma A munka atélt jelentdsége

| F.a. fontossaga

A munka hasznossagaért —>]
érzett felelésség Elégedettség

LN

| Autondémia

A munkavégzés
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Szerintlik a szervezeti munkamegosztasban a munkanak minden dimenzidban valamilyen mértékben

kielégitonek kell lenni, mert kiilonben a munkakor értékét veszti.

A pszichologiai allapotokon és a munka azokat aktivizald sajatossagain kiviil a modell figyelembe
veszi az egyéni kiilonbségeket (képességeket, sziikségleteket). Ezek szabalyozzak az egyének reakcioit
a munkajukkal, féleg pedig azzal az 6t dontd aspektussal szemben, amelyeket munkajuk tartalmaz.
Hackman ¢és Oldham elveti a munka strukturalasanak egyetemes elveit. Az olyan egyének szamara,
akikben erds a fejlodés iranti igény, annak vagya, hogy kezdeményezokészséget, feleldsségvallalast
igényl6 feladatokat végezzenek a gazdagitott munka a belsé motivacio €s az elégedettség forrasa lehet.
Ezzel szemben mas egyénekben a valtozatos, nagy feleldsséggel jaro munka csak elégedetlenséget,
hianyzast, alacsony teljesitményt idézhet el6 Ennek oka lehet az, hogy nincsenek ilyen sziikségleteik,
vagy ha vannak akkor azokat nem a munkahelyen kivanjak kielégiteni, vagy kételkednek
hozzaértésiikben és ezért csak stresszt okoz szamukra a valtozatos, és nagyobb felelsséggel jaro

munka.

ELVARAS ELMELETI MODELL

Vroom elvaras elméleti modelljében a motivacio erejét a jovovel kapcsolatos elvaras, és a dolgozoi
teljesitmény kovetkezményének értéke hatarozza meg. A modell alapjan a varakozasok, elvarasok
egyik része arra vonatkozik, hogy a dolgozo bizonyos erdfeszitései milyen teljesitmény elérését teszik
lehetové, milyen esélyt latunk a sikerre (Erdfeszités-Teljesitmény), masik része pedig arra, hogy az
adott teljesitmény elérését milyen valosziniiséggel koveti az elvart kovetkezmény (Teljesitmény-
Kovetkezmeény). Ezen valoszinliségi becsléseken til a motivacid erejét az is meghatarozza, hogy a
kovetkezménynek milyen értéke van a dolgozd szamara (Valencia), mi az, amit 6 fontosnak tart, ami
egy adott pillanatban fontos a szamara. Van, akinek példaul sokkal fontosabb, hogy kivivja felettesei,
illetve munkatarsai elismerését, és szaktekintélynek tartsadk a szervezeten beliill, minthogy

teljesitményéért mobiltelefont, vagy céges autodt kapjon.
Az elméletbdl a gyakorlat szamara a kovetkezd kovetkeztetések vonhatoak le.

& Fontos, hogy azonosithatd legyen az eréfeszités és a teljesitmény kozotti kapesolat, tehat, hogy

az egyén erOfeszitései milyen eredményekkel jarnak.

@ Olyan feltételeket kell teremteni hogy az eréfeszités a kivant teljesitményhez vezessen, tehat
realis teljesitménycélokat kell kitlizni, aminek teljesitéséhez adottak a szervezeti feltételek és az

egyén képességei, tudasa.

@ A teljesitmény kovetkezmény kapcsolat stabil és kiszamithato legyen, tehat az egyén tudja,

hogy bizonyos teljesitmény eldre ismert kdvetkezménnyel jarjon minden esetben.

& Az is fontos, hogy a kdvetkezmény értékes legyen az egyén szamara. Munkahelyeken ezért is
jo példaul a cafeteria rendszer, ahol a dolgozo maga valasztja ki, hogy a juttatasok koziil mi az,

ami szamara a legfontosabb. Van, azonban, hogy szervezeti szinten kezelhetetlen a teljesitmény
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fliggvényében biztositott sokféle jutalom, igy a kozvetlen vezetdnek jelentds szerepe van abban,
hogy ismerje mi az, ami a beosztottai szamara a legfontosabb, a legnagyobb motival6 erdvel bir,
bar a legtobb helyen a juttatdsokat nem a teljesitmény fliggvényében hatarozzak meg. Ezért a
vezetd leginkabb olyan eszkdzokkel élhet, mint a munkafeladatok szétosztasa, valamint egyes
feladatok esetében a hataskor atruhazasa, stb. Van, olyan, akinek néhany munkatars iranyitasa,
vagy egyes feladatok megszervezése, vagy a munkahoz sziikséges minél megfelelébb eszkozok

biztositasa az, amit a legfontosabbnak tart.

MELTANYOSSAG ELMELETI MODELL

Az egyenl6ség €és az igazsigossag észlelése nagymértékben meghatarozza az erdfeszitésre valo
hajlandésagot. A munkavégzés soran a dolgozok altalaban Osszehasonlitjak az altaluk befektetett
erdfeszitések (input) és az ezért kapott ellenszolgaltatas (output) aranyat és ha egyenldtlenség all fenn,
akkor méltanytalannak itéljiik az igy kialakult helyzetet és ennek megvaltoztatasara toreksziink. Input
lehet példaul a tapasztalatunk, tudasunk, képességeink, a munkara forditott idd, az elvégzett munka
mennyisége, mindsége. Output lehet példaul a fizetés, az eldléptetés, a fejlodési lehetdség, egyéb
elismerési formak, akar erkolcsi, akar anyagi, a feladatok szétosztasa, az elvégzendd feladat jellege,
tartalma, a vezeté banasmodja. Ha a dolgoz6 ugy érzi, hogy a munkavégzéshez sziikséges tudasat,
akkor megprobalja az egyenldtlenséget csokkenteni. A valdésagban azonban sokkal inkabb a
kornyezetiinkben dolgozok input/output aranyaval hasonlitjuk 0ssze a mi befektetéseink és az ezért
kapott elismerések aranyat. Ha a dolgozé azt észleli, hogy az input/output aranyokban egyenlétlenség
all fenn (pl. tgy érzi, hogy 6 tobbet dolgozik ugyanannyiért, mint a kollégaja, vagy a munkatarsa tobb
fizetést kap, vagy kedvezobb helyzetbe kertil, el6léptetik, holott nem teljesit ndla jobban stb.) akkor
méltanytalannak, igazsagtalannak itéli a helyzetet, ami fesziiltséget kelt benne. Ez a fesziiltség igen
erés motivacioként hatva, a viselkedés megvaltoztatasara készteti. A fesziiltség csokkentésére

szolgalnak az alabbi stratégiak:

@ A Dbefektetett erofeszitések, az inputok csokkentése, tehat nem dolgozunk olyan
lelkiismeretesen, nem forditunk annyi id6t munkafeladataink teljesitésére, ami leginkabb a
mindség rovasara megy. Van azonban, hogy noveljik az inputjaink, mivel ugy észlejiik, a
referenciaszemélyhez képest ugyanazért a munkaért tobb pénzt kapunk, vagy kedvezébbek a

munkafeltételeink.

@ Az output értékének megvaltoztatisa, ugy, hogy példaul magasabb fizetést, kedvezobb
munkafeltételeket, munkafeladatokat, el6léptetést, nagyobb mozgasteret, szabadsagot kériink

ugyanazért a munkaért,
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& Sajat input/output aranyanak atértékelése: példaul tigy gondoljuk, hogy mégsem dolgozunk
tobbet, mint masik, vagy mégsem jar nagyobb feleldsséggel a munkank, vagy nem

részesiiliink kevesebb elismerésben, mint a referenciaszemély.

@ A referenciaszemély input/output aranyanak 4tértékelése: gy gondoljuk, hogy a
munkatarsunk mégiscsak tobbet dolgozik, nagyobb feleldsséget vallal, sokszor hétvégén is
hazaviszi a munkat, vagy az, amit a munkatars kap szamarunkra nem is olyan fontos, vagy

nem is részesiil tobb elismerésben, mint mi.
& Az egyenlbtlenség hatdsara ki is 1éphetiink a helyzetbdl, tehat munkahelyet valtoztathatunk.
& Vagy megvaltoztathatjuk a referencia személyt.

Az igazsagossag, a méltanyossag észlelése motivald erdvel bir, mig a méltanytalansag hatasara a
motivacid csokken. Ezért nagyon fontos, hogy igazsagos helyzetet teremtsiink a munkahelyeken. A
bérek titkositdsa bizonyos szempontbdl azt a célt szolgalja, hogy a méltanytalansagi itéletek ne
szaporodjanak meg a szervezeten belill. Kizardlag a fizetés ismeretében létrejovo igazsagossagi
itéletek sokszor tévesek, mert a dolgozok nagy része nem ismeri a szervezetben dolgozok munkajat,
annak hatranyait, nehézségeit, a munkéval jard erdfeszités, megterhelés mértékét, a munkahoz
sziikséges szaktudast, vagy ha ismerik is, ezt altalaban figyelmen kiviil hagyjak, amikor méltanyossagi
itéleteiket meghozzak. Az is gyakori probléma, hogy sajat eréfeszitéseinket, szaktuddsunkat, altalaban
nagyobbnak, munkafeltételeinket kedvezoétlenebbnek itéljiik és a teljesitménylinket a szervezet
szempontjabol fontosabbnak tartjuk, igy sokszor szinte elkeriilhetetlen, hogy méltanytalannak itéljiik

az input output aranyat.

Az elézoekben leirt motivacios elképzelések arrdl tesznek tantibizonysagot, hogy a motivalt viselkedés
megértése, €s eldidézése nem is olyan konnyii feladat. A mai motivacios elképzelések azonban egyre
inkabb azt hangstulyozzak, hogy az emberek viselkedésének iranyitdsaban a belsd késztetések és a
kiils6 ingerek hatasara bekovetkezd valaszok mellett a személyes célok, az Onmagunkrol és a
viselkedés koriilményeirdl kialakitott kép (pl. kiilsé, vagy bels6é kontrollos, valamint milyennek
észleljiik az el6ttiink allo feladatot), a hatderdnkre vonatkozo elképzelésiink és értékeink sokkal jobban
befolyasoljak viselkedésiink. Az emberi viselkedés szabalyozasat és aktivaciojat leginkabb az
elvarasaink ¢és céljaink befolyasoljak. Mindez azt tamasztja ala, hogy jovOnk alakuldsaban, abban,
hogy milyen eréfeszitéssel (és eredménnyel) hajtjuk végre feladataink jelent6s részben attol fiigg,
hogy milyen célokat tliziink ki, és milyen elvarasokkal latunk hozza a feladatnak. Ezért tehat az
egyénnek kulcsszerepe van abban, hogy hogyan képes elérni a céljait. Ezen tilmenden azonban
kornyezetiink jelentds hatassal birhat arra, hogy a beliilrdl motivalt viselkedésiink megnyilvanulasat
mennyire tdmogatja, milyen mértékben tudja, engedi felszinre hozni. Olyan interakcidkra (példaul

tanar-didk, vagy vezetd-beosztott kozott) és kornyezetre van sziikség, ami segit abban, hogy céljainkat

50



KRASZ KATA: VEZETOI KEPESSEGFEJLESZTO TRENING — JEGYZET 51

el tudjuk érni, ezért biztositani kell az egyéni felelosségvallalast, az onallosagot, valamint ha a

szervezeti kornyezetre gondolunk, akkor az egyéni és a szervezeti célok 6sszehangolasat.
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JUHASZ MARTA: A BENYOMAS KIALAKULASA

A tarsas interakcio elsé fazisa az, hogy két ember érzékeli (latas, hallas, tapintas Utjan) egymast és
kialakul egymasrol egy benyomas, amely alapvetéen meghatarozza a késébbi egymashoz viszonyuld
viselkedésiiket. A kommunikacio els6é 1épése a benyomas kialakuldsa. A benyomasunk alapvetden
meghatarozza a viselkedésiinket a masik személlyel, hiszen egyarant befolyasolja a verbalis és a non

verbalis kommunikacionkat.

A kornyezetiinkben folyamatosan figyeljiik és kodoljuk a benniinket ért szocialis informaciokat,
amelyeket azutan értelmeziink, interpretalunk, majd ezt a tudast, ismeretet a memoriankban tarolva
sziikség esetén  visszahivjuk ¢és felhasznaljuk az itéletalkotdsunkban, dontéseinkben,
problémamegoldasainkban. Azonban ez nem azt jelenti, hogy mindig alaposan at is gondoljuk és
értelmezziik a benniink ért hatdsokat. Szamos esetben az ,analiziseink” igen felszinesek, az
informaciofeldolgozasunk feliiletes, a szocialis ingerre adott valaszunk, viselkedésiink pedig az
informacié onkényesen kivalasztott jellemzdin alapulnak. A benyomasaink legtobbszor automatikusan
alakulnak ki, amelyek segitenek benniinket az emberek kozotti bonyolult viszonyok megértésében és
kezelésében. A késobbi interakcionkat, viselkedésiinket ezzel a személlyel az els6 benyomasunk

nagymértékben befolyasolja.

A személyeket masként észleljiik, mint a targyakat. A személyek viselkedésében szandékossagot
feltételeziink, amelyek mogott célok, motivaciok, képességek htizodnak meg. Ezért a szocidlis ingerek

nem statikusak, hanem dinamikusan valtozd, komplex szitudcidkban megnyilvanul6 ingerek.

Az ember a tarsas mez6 része, aki aktivan alakitja a torténéseket. A tarsas térben hatd pszichologiai
torténések szama végtelen, ezért szinte lehetetlen valakit objektivan megismerni. Minden helyzetben
mas és mas az a kulcsinger, amihez viselkedésiinket igazitani igyeksziink. Masképpen viselkediink,
kommunikalunk a jol megszokott, biztonsagot jelentd otthonunkban, ¢és masképpen a

munkahelyiinkon, vagy egy idegen kornyezetben.

A BENYOMAS KIALAKULASANAK FOLYAMATA

Amikor meglatunk egy személyt - st sokszor még miel6tt talalkoznank vele - altalaban a kiilsd
kulcsingerek alapjan kialakitunk réla egy eldfeltevést, amely befolyasolja azt, hogy mit gondolunk a
személyr6l, milyen tulajdonsagokkal ruhazzuk fel, milyen okokat tulajdonitunk a viselkedése mogott,
¢és végiil mindez meghatarozza, hogyan viselkediink, hogyan kommunikalunk vele szemben. Ezeket a
benyomasokat legtobbszor online modon, azonnal €s spontan hozzuk 1étre. Ezt nevezziik feliilr6l lefelé
halado vagy fogalomvezérelt (kategorialaptl) megismerési folyamatnak. Ilyenkor gyorsan — altalaban
fizikai jegyek alapjan — gyorsan beskatulyazzuk az illetdt, az el6zetes tapasztalataink altal kialakult

kategoriarendszer alapjan.
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Mik lehetnek a kulcsingerek masok észlelése soran?
@ Ruhazat
& Kor
@ Nem

Borszin

Szarmazas

Foglalkozas

Beszédstilus
@ Csoport hovatartozas

Amikor talalkozonk van egy szamunkra addig még ismeretlen emberrel, a kdvetkezOk jarnak a
fejiinkben: hany éves lehet, van-e csaladja, mit szeret szabad idejében csinalni, milyen a személyisége
(extravertalt, introvertalt, baratsagos, becsiiletes). Amikor meglatjuk elsésorban a személy
megjelenésére figyeliink oda. Altalaban a vonzé embereknek tbb pozitiv belsé tulajdonsagot
tulajdonitunk, kedvesebben, baratsagosabban kommunikalunk veliik, igy viszonzéasul bizton
szamithatunk hasonld reakciokra. Férfiak esetében ilyenkor egyenesen jobb képességeket is
feltételeziink. Azonban ndknél ez a hatas pont ellentétesen érvényesiil: minél kevésbé vonzd egy nd,

annal jobb képességeket tulajdonitunk neki.

Amikor a talalkozaskor kialakitottuk az elsd benyomast a célszemélyrdl, ennek a meggy6zddésiinknek

megfelelden viselkediink, kommunikalunk vele, mind verbalisan, mind non verbalisan.

Ezzel szemben az adatvezérelt folyamat soran a beérkezo informacidkat szisztematikusan elemezziik,
mérlegeljiik, és folyamatosan hasonlitjuk G&ssze benyomasainkkal, amelyeket ennek megfelel6en
modositunk. Ez teszi lehet6évé, hogy érzékenyek maradjunk a masik ember egyedi tulajdonsagaira, €s
ne essiink sajat feliiletességiink csapdajaba. Ez a feldolgozas nagyobb mentalis eréfeszitést igényel,
tobb energiat és id6t vesz el toliink, ezért ezt csak akkor alkalmazzuk, ha valoban motivaltak vagyunk
a célszemély megismerésére, mert érzelmileg sokat jelent szamunkra, vagy mert bizonyos érdekiink

flizé6dik hozza.

Az emberekre sokkal inkabb a fogalomvezérelt feldolgozasi mod a jellemzd, mintsem az egyedi
tapasztalatok feldolgozasa. ,,Az ember, mint kognitiv fosvény” kifejezés azt a szemléletet képviseli,
hogy mindnyéajan hajlamosak vagyunk takarékoskodni az energiankkal, és minél kevesebb
erofeszitéssel létrehozni itéleteinket egy-egy jelenségrol vagy személyrél. Sokkal konnyebb
automatikusan létrehozni benyomadsainkat, mint alaposan megismerni egy személyt. Sokkal
egyszeriibb egy embert automatikusan megitélni szembetiing fizikai jellemzo6ik alapjan. Mert

mennyire maceras dolog valakit a valds tulajdonsagai alapjan megitélni, megbizni benne, elfogadni 6t
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olyannak, amilyen. Es mi van, ha tévediink, mi van ha mégsem olyan, mint amilyennek képzeltiik és

csalodunk benne?

Osszefoglalasként tehat az emberek azért alakitanak ki azonnali benyomast és vonnak le rogtdn

kovetkeztetéseket egy masik személyrdl, mert ez
- kevesebb energiat igényel,
- kevesebb a veszélye annak, hogy énképiiket csorba éri,

- biztonsagos megoldasokat kedveliink.

KINEK MILYEN TULAJDONSAGOT TULAJDONITUNK?

Tulajdonképpen sokszor nem is az a lényeg, hogy a masik valdjaban hogyan viselkedik, hanem az,
hogy mi mit akarunk latni benne, azaz milyen sémak jellemeznek benniinket. A legtdbben olyan
vonasokat alkalmazunk masok jellemzésére, amelyek leginkabb hozzaférhetdek a tudatunkban, mert
gyakran hasznaljuk 6ket, szinte ,,minimalis erObefektetéssel” mindig kéznél vannak. Mindenki olyan
kifejezések mentén értékel, amelyek szamara fontosak, ezért mindenki masként latja ugyanazt a
célszemélyt. Ahelyett, hogy a valosagos kiillonbségekre Gsszpontositanank, a korabban kialakitott
tudasunkat hasznaljuk fel masok megitélésében. Valdjadban nem a masik valoés tulajdonsagair6l van
sz9, hanem arrdl, hogy mi milyen — altalunk fontosnak tartott — tulajdonsagokat tulajdonitunk a masik
személynek, azaz burkoltan rélunk van sz6. A burkolt személyiségelmélet szerint a személyek
megitélésében az ¢€szleld tudasa, tapasztalata, sajat feltevései, elképzelései fontosabb szerepet
jatszanak a benyomads kialakitdsaban, mint az észlelt személy tényleges tulajdonsaga. A burkolt
személyiségelmélet értelmében a megfigyelt tulajdonsagok inkabb a megfigyelok szemében (fejében)

léteznek, mint a cselekvOben.

SZERELMI CSALODASOK

Masok megismerése sajat magunkon keresztiil torténik. A masik ember magatartasabol
kovetkeztetiink tulajdonsagaira. De a kiils6, fizikai jegyek is nagyon fontosak. Kellemes kiilsejii
embereknek pozitiv tulajdonsagokat tulajdonitunk. Amit egy ember viselkedésébdl kapunk az az,
ahogyan veliink szemben viselkedik. Ha engem becsap azt mondjuk csald, de azt nem tudjuk, hogy
mindenkivel igy viselkedik-e. Mikor szabad altaldnositani? A kezdeti el6itéleteket levetkdzve,

valamilyen fantaziat ravetitiink a masik emberre.

Azokra, akik jelentds érzelmet valtanak ki beldliink (pozitiv érzés, szerelem vagy negativ érzés,
gyulolet, utalat) gyakran vetitiink kiilonbdz6 fantdzidkat, amelyekre Onmagunk igazoldsara van
sziikségilink. De ilyenkor sajat fantdziankat szeretjilk vagy utdljuk. Nagy szerelmi csalédasok utan
kideriil, hogy szerelmiinket, akit addig balvanyoztunk, igazabo6l nem is ismerjiik. Egyszeriien sajat

fantaziankba szeretiink bele. S ha ezek szertefoszlanak, akkor jon a nagy csaldodas. Ilyenkor az
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emberek nem Onmagukra haragszanak, hanem a madsikra, mert nem olyanok, mint amilyennek

megalmodtak Oket.

SEMA: Az emlékezetiinkben tarolt tudast a séma testesiti meg, ami egy olyan kognitiv struktira, ami
leegyszeriisitett formaban reprezentalja ismereteinket egy fogalomrol, ingerr6l, személyrél, helyzetrdl,

eseményrdl, azaz a vilagrol.

Eszlel6 Célszemély
Kezdetleges elvaras a célszeméllyel ... ,  Nemegyértelmi viselkedés
szemben (pl. baratsagos) . (valoszindleg baratsagos)
Az elvaras egyoldali megerdsitésére «-~ "
valo torekvés hipotézisink Az erargssaI Megegyezo
igazolaséra viselkedes

Elvaras tovabbi megerdsitése ennek ...~
megfeleld viselkedésjegyekkel

) HeSIeY En-kép megvaltozasa
(kovetkeztetési hibak)

Az éabran lathato, hogy észleloként kialakitunk elézetes informacioink alapjan egy eldfeltevést, majd
egy benyomast a célszemélyrdl, és mindent megtesziink annak érdekében, hogy ez a kép
megerdsddjon és ne érjen benniinket csalodas. Ezért tigy kezdiink el viselkedni a masikkal szemben,
hogy szinte kivaltjuk a masikbol a kivant viselkedést, amely megerdsiti a hipotézisiinket. Mindez az

interakcios folyamat odaig is eljuthat, hogy a célszemély valoban olyan lesz, mint amit elvarunk tdle.

A konfliktusos helyzet kialakulasaért sokszor mi magunk vagyunk a feleldsek. Szinte addig
provokaljuk a szamunkra kezdetben ellenszenves személyt, mig a végén tényleg durva ¢és elutasito lesz

veliink szemben. Ezért nagyon fontos, hogy tisztaban legylink a benyomas kialakitasanak

ki bel6liink €s vajon miért.

MILYEN TENYEZOK BEFOLYASOLJAK ESZLELESUNKET?
e Pillanatnyi érzelmi allapotunk, hangulatunk.
e Az adott helyzet, amelyben vagyunk.

e Sémaink, sztereotipidink, amelyek korabbi tapasztalatainkbol és élményeinkbdl tevédnek

0ssze.
e Személyiségiink.

e A célszemély hasonlit-e rank vagy sem.
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e A célszemély ismertsége.
e Pszichologiai ismeretiink, empatias készségiink és érzékenységiink.

Holdudvarhatas: Egy személyrdl alkotott benyomas kialakitasanal hajlamosak vagyunk a néhany
konnyen megismerhet6 tulajdonsag alapjan kiegésziteni a személyrdl kialakitott képet oly modon,
hogy a tulajdonsagok 0Osszhangban legyenek. Az elsé legfontosabb és legkonnyebben elérhetd
informacid a célszemély kiilsd megjelenése. A kiilsé vonzerd nagyon sok mas pozitiv tulajdonsagot

maga utan von, amelynek egyébként semmi koze a fizikai megjelenéshez.

Elsobbségi hatas: az elsének kapott informacio iranyt szab a késobb érkezo informaciofeldolgozasnak.
A kedvezd els6 benyomast gyorsan feliilirhatja egy kellemetlen tapasztalat. Az elsének rossz
benyomas megvaltoztatisdhoz nagyon sok pozitiv élményt kell szerezni. Az elsObbségi hatast jol
illusztralja a kovetkezd kisérlet: A kisérleti személyek olyan embert figyeltek meg, aki egy 30
kérdésbol allo tesztet toltott ki. Az elsé kisérleti helyzetben az illetd nagyon jol kezdett, csaknem
minden kérdést helyesen valaszolt meg, a teszt masodik részében teljesitménye azonban drasztikusan
romlott. A masik kisérleti helyzetben pontosan forditva tortént: az illeté nagyon rosszul kezdett, de
teljesitménye dramaian javult a teszt masodik részében. Valojaban mindkét személy egyforman
teljesitett, hiszen mindketten 15 kérdésre valaszoltak a 30-bol. Ennek ellenére a kisérleti alanyok, akik
ezeket a teljesitményeket lattak, agy vélték, hogy az elsé személy, aki jol kezdett, intelligensebb, és

egy késobbi tesztben jobban fog majd teljesiteni, mint a masodik személy, aki rosszul kezdett.
A torzito hatasok elkeriilheték, amennyiben
@ tudatositjuk magunkban ennek a hatasnak a 1étezését,

@ tobb id6t hagyunk a benyomdasok feldolgozasara, és csak késobb alkotunk véleményt,

@ figyeliink arra, hogy minden informaciot felhasznaljunk benyomasunk kialakitasaban

(elég mentalis eréfeszitést tesziink),
@ motivaltak vagyunk a masik megismerésére,

@ érdekes a masik ember szamunkra.
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JUHASZ MARTA: A CSOPORTMUNKA PSZICHOLOGIAJA

Mindnyéjan éreztiik mar mennyire eltéré a hangulatunk ¢és a teljesitményiink, ha egyediil, elszigetelve
dolgozunk, vagy ha kozosen, masokkal egyiittmiikodve. Azt a jelenséget is ismerjiik, hogy masképpen

viselkediink, ha tudjuk, hogy figyelnek benniinket.

A CSOPORT FOGALMANAK DEFINIALASA

A csoportot olyan kis kozdsség, amely embereket kapcsol egymashoz valamilyen kozos cél elérése

érdekében. A csoportokat szdmos szempont szerint lehet megkiilonboztetni.

A csoporthoz tartozo tagok szama szerint beszéliink kiscsoportrél (3-20 f6) és nagycsoportrol. A
kiscsoportban a tagok személyesen, jol ismerik egymast. A pilotak és a masodpilotak példaul parban
dolgoznak. Munkajuk soran nyilvan van lehetdségiik jol megismerni egymast, hiszen hatnak egymasra
és bizonyos fokig fliggenek is egymastél. A harmas kapcsolatokat triadoknak nevezzik.
Kiscsoportban viszonylag konnyebben megvalosulhat a ,,szemtél-szemben” (face-to-face) helyzet. Az
operator teamekben mindenki ismer mindenkit, és ez segiti 6ket a bizalmi kapcsolat kialakitasahoz.
Ahogy nd a csoport létszdma, vagyis 25 {6 folé emelkedik, a csoport szerkezete és dinamikaja
alapvetéen megvaltozik. A nagycsoportban a tagok kozott nincs személyes ismeretség, mert kevésbé
ismerik egymast ¢és legtobbszor nem is céljuk egymas jobb megismerése. A tagok kozott nagy a
kiilonbozoség, ezért nehéz dsszehangolni tagjait. Ilyenek a kiilonboz6 szervezetek, ahol a létrehozott

egységek felelosek egy-egy szervezeti cél megvalositasaért.

A csoportformak kialakulasat tekintve megkiilonboztetiink formalis (legalis, intézményes) és
informalis (alegalis) csoportokat. A formdalis csoportok kiilonb6z6 szempontokbol, mesterségesen
kialakitott csoportok, amelyek meghatarozott funkciok elérésére alakultak ki. A formalis csoportok
hivatalosan rogzitett (formalis) szerkezettel rendelkeznek. Az ilyen szerkezettel rendelkezd csoportok
hosszutavon fennmaradnak. A szabalyok hatarozzadk meg a csoporttagok helyzetét, a kommunikacio

iranyat, sokszor még a vezetési stilust.

crer

informalis csoportokban is vannak formalis mozzanatok, példaul szokasok, viselkedésmodok, de
alapvetden a csoporttagok kotetlennek élik meg a csoporthoz tartozast. Erre jo példa a kortarscsoport,

barati tarsasag, amelyek fontos szinterei identitasunk kialakulasanak.

A formalis, hierarchikus csoportokban gyakran megfigyelhetd, hogy idovel kialakulnak az informalis
kiscsoportok (pl. szimpatia alapjan a barati tarsasagok). Altalaban ha a feliilrél kialakitott
csoportokban dolgozé emberek Osszeszoknak, kialakul egy jo baratsag koztiik és a formalis csoport
informalissa valik. Azonban ha nincs szimpatia a tagok kozott akkor az nagyon meg tudja mérgezni az

emberek életét, hiszen a napjanak nagy részében egyiitt kell dolgoznia azokkal az emberekkel. Ez
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sokszor oridsi terhet r6 a dolgozok vallara. Ezért érdemes figyelembe venni a munkahelyeken a

spontan szervezddéseket, persze azt is csak modjaval.

A csoportokban a tagok kozvetlen vagy kozvetett interakcioban allnak egymassal. Az elsédleges
(primer) csoportokban a tagok kozvetleniil kommunikalnak egymassal, igy a szoros egyiittmiikodés
alakul ki kozottiik, amely késobb jelentds szerepet jatszik az egyének életében. Mivel fontosak ezek a
kapcsolatok és az ehhez fiz6d6 pozitiv érzelmek szamunkra, igyeksziink apolni és fenntartani.
Pontosan ezért visel meg érzelmileg benniinket az, ha egy szamunkra kozel allo személlyel
konfliktusba keverediink. Ilyenkor a legjobb gyorsan tisztazni a konfliktus mogott meghuzodo

ambivalens érzelmi szalakat.

A masodlagos (szekunder) csoportok viszont nélkiilozik a személyességet, a kdzvetlenséget, ezért a
csoport tagjai sokszor nem is ismerik egymast. Az emberek egymastol fiiggetleniil dolgoznak,
cselekszenek, kiilonbozé célok elérése végett. Példaul az Atomerémii dolgozoi, mint csoportfogalom
masodlagos csoportot jelol, mert a tagok egy szervezethez tartoznak ugyan, de nincsen mindig

mindenki folyamatos interakcidoban, kdlesonds kommunikacidoban egymassal.

A CSOPORTMUNKA ELONYEI ES HATRANYAI

Mondd meg hova tartozol, és én megmondom ki vagy! Ez a kijelentés azt az iizenetet hordozza
magaban, hogy az hogy ki milyen csoportban érzi elsddlegesen jol magat, az nagymértékben
meghatarozza az egyén jellemét, személyiségét, 0sszességében az egyén identitasat. A jol 0sszeszokott
teamekre jellemz6 a ,,Mi” tudat kialakulasa, amely ha megjelenik a kommunikaciojukban az a jol

Osszeszokottsag jele és az, hogy az egyén biiszke arra, hogy az adott csoportba tartozik.

Az emberek kiilonbdz6 szinten motivaltak arra, hogy egy csoportban vagy teamben dolgozzanak.
Sokszor azokkal alakitunk ki jo baratsagot, akikkel fizikalis kdzelségben vagyunk, hiszen ilyenkor a

gyakori interakciok, beszélgetések ohatatlanul a masik ember jobb megismeréséhez vezetnek.

Egy térben Osszezart és hozamosabb ideig egyiittmiikodé emberek kozos célja az, hogy egymassal
térben is megosszak egymassal kornyezetiiket, megosszak egymassal az informaciokat, megosszak

egymassal gondolataikat, érzéseiket, azaz beszélgessenek, kommunikaljanak egymassal.

Ilyenkor a csoport kielégiti az ember alapvetd szocialis sziikségletét is, miszerint mindnyajan
szeretiink és akarunk tartozni valahova, azaz az affiliacio (valahova tartozasérzés) és a biztonsag

sziikségletét.

A csoport vonzosagat az hatarozza meg, hogy az milyen mértékben elégiti ki sziikségleteinket,
igényeinket és milyen mértékben szolgal céljaink elérésében. Ha wvalaki a munkahelyén sem
pszichésen, sem fizikalisan nem érzi jol magat, azaz ahol a tarsas (affilidcio, biztonsag, stb.)

sziikségleteit nem tudja kielégiteni, akkor hosszt tavon nem k&tddik a munkacsoportjahoz, igy nem
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koveti annak normait, szabalyait sem. A normaszegésbdl konfliktusok keletkeznek, mert a csoport

szankcionalja, blinteti a normaszegoket.

A CSOPORT ALAKULASANAK SZAKASZAI

A csoport kialakulasaban kiilonb6z6 szakaszokrol lehet beszélni. Fejlodése kiilonboz6 szakaszokra,

fazisokra bonthatd, amelyben a csoport tagjainak, a vezetonek jelentds szerepe van.

ALAKULAS (FORMING)

Bizonyara On is 4télte mar azt az érzést, hogy 0j tagként bekeriilt egy idegen csoportba, amely idével
egy jol Osszeforrott csapatta valtozott. A legelsd talalkozasnal nem ismerik egymast, mindenki
idegeniil tekint a masikra, és mindenki igyekszik az eldnyOsebb oldaldt bemutatni, masokban jo
benyomast kelteni. Erezheté a bizonytalansag, a fesziiltség a csoportban, amely a tisztazatlan
elvarasok miatt alakul ki, hiszen nem ismert pontosan a cél és az, hogy kinek mi lesz a szerepe,
feladata a csoportban. Az alakulas szakaszaban mindenki arra keresi a valaszt, hogy konkrétan neki mi
a szerepe.

VIHARZAS (STORMING)

érzelmi viharokkal és feltétleniil sok interakcioval, nyilt kommunikacidval jar egyiitt. Id6vel, ahogy
egyre nyilvanvalobba valnak az egyéni kiilonbségek, a csoporttagok is kezdik érezni helytiket,
szerepiiket a csoportban. Megindul a versengés a tagok kozott a szerepekért, a statuszokért, amely
nagyon sok vitaval, nagy mennyiségli kommunikacioval jar egyiitt. A feliilrél kinevezett vezetdt nem
minden esetben fogadja el a csoport, gyakran a viharzasnak egy uj vezetd a ,termése”. Nyilt vagy
burkolt formaban ellenségeskedések 1épnek fel, a csoporttagok iitkoztetik nézeteiket és elképzeléseiket

a munkavégzésrol.

NORMAZAS (NORMING)

A harmadik szakaszban a csoport kdzeledik a norma kialakulasa felé, az egyéni nézetek, vélemények
egy viszonylag kdzos pontban konvergalnak. Miutan a tagok megvivtak a harcot az olyan szerepekért,
mint példaul a vezetdi pozicid, a csoport informatora, a normak, a szabalyok és a szerepek kialakulasa
révén a konfliktusok is megoldodnak. Egyértelmiivé valik, hogy milyen viselkedést fogad el a csoport
¢és milyet nem. A csoporton beliil elindul az egylittmiikodés, a kozos gondolkodas. A team véleménye

egységessé valik, az egyiittmikddéssel fokozodik a hatékony munkavégzés.

MUKODES (PERFORMING)
Végiil a csapat kialakulasanak észlelése akkor tortént meg, amikor sikeriilt a csoporttagoknak
egyesiteni az erejiiket a cél elérése érdekében és kialakult az Osszetartd erd, kohézid. Ha a vezetd

sikeresen helytall, a csapat onallo mikodésbe kezd, ujitasokat vezet be és igen magas teljesitményre
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képes. Az egylittmikodés, egymasrahangolodas soran a koordinacid, kommunikacié és

interperszonalis kapcsolatok jatszanak meghatarozo szerepet.

SZETVALAS (DISSOLVING)

A feladatok teljesitése utan a csoport dsszegzi az eredményeket, levonja a tapasztalatokat. Ha nincsen
tovabbi teenddjiik, a csoport feloszlik. Természetesen ez nem azt jelenti, hogy a csoportok az egyes
Iépcséfokokat egyszerti linedris sorrendben jarjak be. Elképzelhetok vissza-visszalépések az egyes

szakaszok kozott. Példaul egy Uj csoporttag érkezése ujrainditja a folyamatot.

FEJLODESI SZAKASZOK ERZELMEK, AMELYEKET A TAGOK ATELNEK

Alakulas Szorongas, fliggdség a vezetdtol;
A helyzet természetének megallapitasara iranyulo probalkozasok;

Az elfogadhato viselkedés kialakitdsara valo torekveés.

Viharzas Erzelmi ellenallas a tagok kozott;
Erzelmi ellenallas a vezet6vel szemben;
Polarizalodnak a vélemények;
Bizalmaskodas a tagok kozott;

Gyakori konfliktusok.

Normazas A tagok lekiizdik a belso ellenallast;
Kolcsonosen tamogatjak egymast;

A nézetek ¢és érzések nyilt megosztasa;
Az egylittmlikddés kialakulésa;

A csoport Osszetartasanak kialakulasa;

A normak kialakulasa, amikor mar fél szavakbol is megértik egymast.

Miikodés Kialakulnak a problémak megoldasi modjai;
Az energia a hatékony munkavégzést szolgalja;
Megoldjak az interperszonalis problémakat;

A csoporttagok kdzotti munkamegosztas;

A szerepek rugalmasak, és a funkciokhoz igazodnak.

A csoport fejlodési szakaszainak osszefoglalasa
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MI TARTJA FENN A CSOPORT MUKODESET?

A fenti kérdésre a rovid valasz az, hogy a norma, a szerepek, és a team strukturdja hatdrozza meg a

kohézidt, azaz a team Osszetarto erejét.

CSOPORTNORMA
A norma az a szabalyok, elvarasok rendszere, amelyet a csoport hoz 1étre, s amely befolyasolja a tagok
viselkedését. A csoportnorma kialakulasaval kapcsolatban tobb érdekes kisérlet volt, ezek koziil is az

els6 Muzafir Sherif (1946) nevéhez flizodik, amelyet laboratoriumi kdrnyezetben végzett.

A kisérlet lényege: harom személyt helyeztek el egy sotét helyiségben, akikkel kozolték, hogy egy
fénypont fog megjelenni, majd kialszik. A feladatuk az volt, hogy becsiiljék meg, hany cm-t mozgott a
fénypont. A vizsgalatot tobbszor is elvégezték. A valaszadasban nem volt meghatarozott sorrend,
mindenki akkor kozdlte az eredményt, amikor akarta. A kisérleti személyek valaszai meglehetésen
eltértek egymastol. Az egyik 1 cm-t, a masik 2 cm-t, a harmadik 8-cm-t mondott. Valdjaban a
fénypont nem is mozgott, hanem csak egy kozismert érzéki csalodas jelenségérdl van szo: egy teljesen
sOtét szobaban mivel nincsenek referencia, tajékozodasi pontok, egy allé fénypont ki-be kapcsolasaval
a fényt egy mozg6 pontként észleljiik. Ezt az észlelési illuziot autokinetikus effektusnak nevezzik. A
kisérletben arra keresték a valaszt, hogy mi torténik akkor, ha a kiilsé ingermezobdl hianyzik a
vonatkoztatasi pont (sotét szobaban kell a fénypontok kozotti tavolsdgot megbecsiilni), az ilyen
instabil helyzetben mit tesz az egyén és mit a csoport. A valasz, hogy bizonytalan helyzetben beliilrél
hozunk I1étre vonatkoztatasi pontokat. Azok a kisérleti személyek, akik el6szor egyediil hoztak
itéleteiket nagyon hamar kialakitottak maguknak egy becslést, amit személyes normanak nevezhetiink,
és a kiilonbozoé helyzetekben hozott itéleteik e koriil ingadoztak. Ez a személyes norma egy-egy
személyre jellemzo, stabil volt, de nagy kiilénbséget mutatott egyénrdl egyénre. Amikor a kiilonbdzo
személyes normakkal rendelkezd emberek csoporthelyzetbe keriiltek, az itéleteik egy tobbé-kevésbé
kozos allaspont felé kozeledtek, konvergaltak. Ez nevezik csoportnormanak. Tobb hasonld vizsgalat

eredményeképpen a kovetkezok fogalmazhatok meg:

2 ha az egyén egy normahoz igazodik csoporthelyzetben, akkor késobb is igyekszik a norma

szerint vélekedni és véleményét ehhez igazitani;

9 amikor az egyének kiilon-kiilon, egyéni helyzetben foglalnak allast, és csak utobb
keriilnek egy csoportba, fokozatosan fogjak megvaltoztatni véleményiiket, és torekednek

arra, hogy kozos csoportnormat alkossanak;

Q@ a vizsgalatok bebizonyitottak, hogy az egyének szeretik azt hangoztatni, hogy 6ket nem
befolyasolnak mas emberek véleményei. Pedig a kisérletek bebizonyitottak, hogy ez nem

igy van, csak az emberek ennek hatasanak alapvetéen nincsenek tudataban.
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Amikor az egyéneknek nincs lehetdségiik tapasztalatot szerezni, redlis alapot nyerni a kornyezetiikben
lejatszodo eseményekkel kapcsolatban, akkor tobbségében igazodnak a csoportnormakhoz. A csoport
fennmaradasa érdekében sziikség van a normak kialakitasara és tiszteletben tartasara: egy munkahelyi
értekezleten alapvetd szabaly, hogy a kommunikacio soran hallgassak meg egymast, és ne beszéljenek
egyszerre, mert csak igy lehet meghallani és megérteni a masikat. A csoporthoz tartozas élményét és
sziikségét jelenti, hogy atvessziik, elfogadjuk és gyakoroljuk, pl. a csoport viselkedési és 6ltozkodési

szabalyait, mert csak igy fogad el csoport, jelenik meg a csoporthoz tartozas élménye.

A NORMA LEHETSEGES KIALAKULASI MODJAI

A vezetd hatarozza meg Ugy, hogy egyszeriien kinyilatkozza azt a normat, amelyhez a tagoknak
tartaniuk kell magukat. Ez sok esetben indokolt lehet, de nagy a valoszinlisége, hogy a tagok a
normakat csak a vezetd jelenlétében tartjak be, és egyszeriien csak behddolnak, de nem elkotelezettek
a normakkal szemben. Tapasztalhatjuk, hogy kevesebb a konfliktus, ha a csoport Osszes tagjat
bevonjuk, involvaljuk, és konszenzussal alakitjuk ki a normakat. Ebben az esetben a tagok jobban
elkotelezodnek és nagyobb valdsziniiséggel a késobbiekben is jobban betartjak és betarttatjadk a

kozdsen kialakitott normakat (és nemcsak a vezetd jelenlétében teszik ezt).

A normat a csoport eldtorténete is meghatarozhatja. Ilyenkor azokbol a tapasztalatokbdl és jelentos
eseményekbdl vonjak le a tanulsagokat, amelyek megtorténtek veliik és jelentdsen befolyasolja a team

kollektiv memoriajat ¢€s tudasat. Ezekbdl a tapasztalatokbol kialakult normak jelentdsen

meghatarozzak a csoport hagyomanyait.

A csoportnormaban természetesen benne van az egyének kiilon-kiilon atélt tapasztalata, emlékezete,
tudasa, amit idével megosztanak egymassal és a kiilon-kiilon nézetek szép lassan elkezdenek

konvergalni.

SZEREPEK KIALAKULASA
A szerep a normaképzodést kovetden, a csoportfejlodés miikodés fazisaban kialakitott, a tagok altal
elfoglalt statusz. Tartalmatol fiiggden tobbféle szerepet kiillonboztetiink meg, amelyekhez kiillonb6z6

kommunikacios stilus is tartozik.

Feladat-orientalt szerep képviseldje a feladatra koncentral, és kevésbé érdekli kozben, hogyan alakul a
teamben a légkor. Altalaban kezdeményezi a munkat, szivesen nyujt informaciot a tobbieknek annak
érdekében, hogy gordiilékenyen haladjon a munka. Aktivitasabol fakadéan gyakran ellendriz, kérdez

¢és hoz be 11j szabalyokat.

A kapcsolat-orientalt szerepet betdltd személyt elsésorban a team jo hangulata érdeki, mert
meggy6zddése, hogy e nélkill nem tudnak sikeresen egylittmiikddni. Ennek érdekében a munkavégzés
kozben gyakran batoritja a tobbieket, konfliktushelyzetben igyekszik kibékiteni a feleket. Sokszor ez

jo humorérzékkel tarsul, amely szintén segiti a jo hangulat, oldott 1égkor kialakulasat.
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Mindezek a szerepek altalaban konstruktivak, azonban ha ezeket is szélsdségesen gyakoroljak, akkor
hatraltatd, destruktiv is lehet. A kérdezdbol, ha tulzasba viszi akadékoskodo lesz, az informatorbol

pedig konnyen lesz mindentud6 vagy hirharang.

Ezen kiviil szamos szerepet azonositottak a csoport egyiittmiikodés soran. Ennek mérésére BELBIN
(1998) osszeallitott egy kérddivet, amely segitségével meghatarozhato, hogy az alabbi szerepek koziil
melyik jellemzi leginkabb az egyént a csoportban. Az altala Osszegylijtott szerepek pozitiv (+) €s

negativ (-) oldalainak ismertetése mellett, egy-egy jellemzd allitast is kozoltiink a kérddivbal.

Kivitelez6 (vallalatépits): , Kényelmetleniil érzem magam egy megbeszélésen, ha az nincs megfeleld

moédon elokészitve és iranyitva.”

Pozitivuma: kotelességtudod, kiszamithatd, jo szervezd, jozan eszére hallgat, keményen dolgozik, nagy

az onfegyelme;
Negativuma: nem rugalmas, be nem bizonyitott 6tletek nem érdeklik.
Koordinator (elndok): ,,Képes vagyok kihozni a tobbiekbdl, amit a csapatért tenni tudnak.”

Pozitivuma: nyugodt, nagy Onbizalma van, féken tartja indulatait, elditéletek nélkiil fogadja a

javaslatokat;
Negativuma: atlagosan értelmes, kreativ.
Otletgydros: ,Keriilom a tilsagosan kézenfekvd megoldasokat és a jaratlan utat keresem.”

Pozitivuma: gondolkodd, liberalis szellemi, intellektualis, nagy képzelderdvel és sok tudassal

rendelkezik;
Negativuma: gyakran a fellegekben jar.
Forraskutato. ,,Gyorsan észreveszem és megragadom a kinalkozo lehetdségeket.”

Pozitivuma: extravertalt, lelkes, kivancsi, jol kommunikal. Képes kapcsolatot teremteni uj emberekkel,

felkutatni az uj lehetdségeket;
Negativuma: gyorsan elszall a kezdeti lelkesedése.

Serkenté: ,FO jelszavam a cselekvés, ezért azon faradozom, hogy a csapatmegbeszélés ne csupan

iddfecsérlés legyen, és hogy a célkitlizést senki s tévessze szem eldl.”

Pozitivuma: tarsasagkedveld, dinamikus, készen all akkor, ha tehetetlenséget, rossz hatékonysagot

tapasztal,
Negativuma: tiirelmetlen, provokal, irritalo.

Helyzetértékeld: |, Kritikat kapok, mert talsagosan elemzé ¢és nem eléggé intuitiv. modon

gondolkodom.”
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Pozitivuma: Jozan, nehezen befolyasolhat6, megfontolt, jo itéloképessége van, ovatos, koriiltekintd;
Negativuma: nem tudja lelkesiteni, motivalni az embereket.
Csapatjatékos: ,,A legkiilonb6zobb emberekkel vagyok képes egyiittdolgozni.”

Pozitivuma: tarsasagi, baratsagos, érzékeny, képes megfelelden reagalni az emberekre ¢és a

helyzetekre, fenntartja a csoportszellemet;

Negativuma: kritikus helyzetekben leblokkol, nem tud donteni.

Megvalosito (befejezo, lezaro): ,,Mindent végigcsinalok, amit elkezdtem.”
Pozitivuma: pontos, rendes, lelkiismeretes, véghezviszi a feladatot;
Negativuma: aprosagok miatt aggodik.

Specialista (szakeérto): ,,Legfobb erésségem szakmai tuddsom és tapasztalatom.”
Pozitivuma: bizonyos teriileten nagy szaktudasu;

Negativuma: de csak ezen a teriileten képes hasznossa tenni magat a csoportban.
CSOPORT STRUKTURA

A csoport fennmaradasaért a csoport struktura is felelés, amely segiti a csoporttagok kozotti

kommunikaciot. Ezek a kommunikacios csatornak befolyasoljak a csoport teljesitményét és

crer

KOMMUNIKACIOS SEMAK A CSOPORTBAN

Lanc
Kidwveto
&
Vezetd
Kivetd . @ Kovetd
(&)
Kivetd
Kerék
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Azt, hogy milyen helyzetben melyik kommunikacios csatorna a hatékonyabb a feladat jellege, a

leszabalyozottsaganak foka is befolyasolja.

A magas kockazati munkahelyeken azért tartjadk nagyon fontosnak a szabalyok bevezetését, hogy
ezzel minimalizaljak a balesetek, majdnem balesetek ¢és tévesztések eléfordulasanak gyakorisagat.
Ilyenkor a biztonsag érdekében még azt is meghatarozzak, hogy ki milyen ttvonalon és iranyban

kommunikalhat.

Azonban ez sokszor azt eredményezi, hogy nem tudnak rugalmasan megoldani egy helyzetet, mert a

szabaly azt nem engedi.

Ezen kiviil a kommunikacios csatorna formaja arra is befolyassal van, hogy a team tagjai hogyan érzik
magukat. A team struktirdja meghatarozza a kommunikacié folyamatat. Munkafolyamatban ez az

informacié aramlasanak az iranyat jelenti.

Olyan egyszeriibb feladatoknal, mint a kiillonb6z6 forrasokbdl szarmazoé informaciok dsszegytijtése a
Kerék hatékonyabb forma. Bonyolultabb problémamegoldasnal a Kor a leghatékonyabb
kommunikacidés séma. A Lanc alakzatban eltorzul az informacid, mert kevés a visszacsatolas
lehetdsége. A tagok a Haloban a legelégedettebbek, a Kerékben viszont csak a kozponti figura, mert

csak 6 képes befolyasolni az eseményeket, a periférian lévoket, ezért nagyobb a hatalma.

CSOPORTKOHEZIO — OSSZETARTAS A CSOPORTBAN

A csoportkohézid (csoportot dsszetartd erd) nagymértékben befolydsolja a teljesitményt és a tagok
elégedettség érzését a csoportban. Az Osszetartd csoportban a csoporttagok fokozatosan bevonddnak a
tevékenységbe €s nem szivesen maradnak tavol a csoporttol. Nagyfokt koordinacio, egyiittmikddés

jellemz6 rajuk. Azonban nemcsak pozitiv, hanem negativ oldala is van a nagy csoportérzésnek.

A CSOPORTKOHEZIO ELONYEI ES HATRANYAI

A csoport Osszetartd erejét a csoportkohézio fejezi ki, amelynek egyik jellemzdje, hogy a tagok
kedvelik egymast, nagy az érzelmi elfogultsag és elfogadas. Probléma esetén nem keresik a biingsoket,
hanem a problémat konstruktiv hozzaallassal probaljak megoldani, és egyiitt keresik a megoldasi

modokat.

A nagy 0Osszetartozas érzését ,,Mi-tudatnak” nevezzik, azaz vagyunk Mi és vagytok Ti. Az erés mi-
tudattal rendelkez6 csoportra jellemz6 lehet az, hogy minden mas csoportot ,,ellenségnek” tartanak, és
ez a folyamat még inkabb felerdsiti benniik az dsszetartozas érzését. Idovel elszigetelodhetnek ezek a
csoportok, nem lesznek kozkedveltek a szervezetben, mert hajlamosak lesznek a rigid, merev,

eloitéletes gondolkodasra.

Az ilyen csoportot nehéz ravenni arra, hogy helyzettdl fiiggden, akar a normaktol némileg eltérd

viselkedést produkaljanak, illetve ne biintessék tilsagosan szigoruan a normaszegdéket. Ennek a
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sz¢élsOséges iranyba halad6 folyamatnak a csoport létszdmanak fokozatos novekedése szab gatat.
Minél nagyobb egy csoport, anndl nagyobb a széthlizas, és egyre nehezebb a merev szabalyokat

betartatni a tagokkal.
A csoportlétszam novekedésével a jobb teljesitményre serkenté motivacio is csokken.

Csokken az egyén altal egy feladat végrehajtasa érdekében tett eréfeszités is. A csoport nem szivesen

»cipeli” az ingyenéldt, inkabb csokkenti az eréfeszitést.

Ez azért fordul eld, mert a csoportban megbtijhatnak azok a személyek, akik nem éreznek személyes
felelOsségét a csoport teljesitményéért, €s mivel nem kérik éket szamon, ezért kevesebb eréfeszitéssel

is ugyanazt érik el.

Ez moralisan rosszul hat a csoport tobbi tagjara is, ezért gyakran csoport szinten is

teljesitményromlashoz vezet.
A CSOPORTTELJESITMENYT BEFOLYASOLO TENYEZOK

@ Személyi valtozok
@ Szituacios valtozok

@ A feladat jellege

SZEMELYI VALTOZOK

A csoport Osszetételét és teljesitményét az egyének képességei és személyiségvondsai, és ezek
kombinacidi hatarozzak meg, amit egyéb tényezOk is befolyasolnak. Kiilonbdzé szempontok
figyelembevételével homogén és heterogén csoportokat kiilonboztetiink meg.

A demogrdfiai, életrajzi kiilonbségek (nem, életkor, szociokulturalis hattér) alapjan az a tapasztalat,
hogy a koedukalt csoportok alkalmazkodobbak, tobb id6t €s energiat szannak az interperszonalis
megnyilvanulasokra, mint magara a feladatra. Az egynemii csoport inkabb feladatorientalt és
jellemzobb ra a versengés.

A fiatal életkorti csoportra jobb teljesitmény jellemzd féleg olyan feladatokban, ahol szdmit a
gyorsasag, a jo reakcioidd és ahol szamitanak az értelmi képességek. A csoporttagok kozotti értelmi
(kognitiv) képességek tekintetében megkiilonboztetiink dltalanos mentalis képességeket és feladattal
kapcsolatos specifikus képességeket. Ritkan fordul eld, de feltételezziik, hogy ha a csoport dsszes tagja
egyforman gyenge képességli (ebbdl a szempontbol homogén csoport), akkor természetesen a
teljesitménye is gyenge lesz. De ne gondoljuk azt, ha csupa okos emberbdl all a team, akkor csak jo
lehet a teljesitménye. Ebben az esetben mas csoportdinamikai folyamatok befolyasolhatjak a
teljesitményt. llyen példaul a csoportgondolkodds, amirdl késobb szo lesz.

Osszességében a jo dltaldnos értelmi képesség segiti a csoport teljesitményt, de ez még jobba

fokozhatd, ha a team — a tagok feladat-specifikus készségei alapjan - heterogén.
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Felvetddik a kérdés, hogy mi van akkor, ha jo képességli, de 0sszeférhetetlen embereknek kell egyiitt
dolgozni. A tagok személyiségvonas-kombinaciojatol fiiggden is beszélhetiink homogén és heterogén
csoportrol.

SZEMELYISEG ES KOMMUNIKACIO

Szamos személyiségpszichologus ugy gondolja, hogy a személyiséget két ,,szupervonas” mentén lehet
leirni. Az egyik 6 vonas az Extraverzioét (Introverzio-Extraverzio), a masik a Neuroticizmust (Erzelmi
stabilitas-Erzelmi labilitas).

Az extravertalt személy szociabilitas, jellemz6 ra az emberszeretet. Szereti a tarsasagot, konnyen tud
kapcsolatot teremteni masokkal. Nyitott, gordiilékeny a kommunikacioja. JO Onérvényesitd
képességgel rendelkezik, onmagat ki tudja fejezni. Az extravertalt személyiség keresik az ingergazdag
helyzeteket, az izgalmakat és eleve hajlamos a jokedélyliségre, vidamsagra. Optimista és energetikus.
Az introvertalt ember inkabb tartozkodo, mintsem baratsagtalan. Fiiggetlenség jellemzi, aki szeret a
maga ritmusaban Iépést tartani az eseményekkel. Az introvertaltak szégyenldsek, szerények, és ezért
inkabb az egyediillétet valasztjdk, mint a tarsasagot. Kommunikacidjuk visszafogott, sokszor
sziikszavuak, ezért nehéz Oket érteni. Bar nem jellemzd rajuk az extrovertaltak tularado elevensége,
mégsem lehet azt mondani, hogy az introvertaltak szomoruak vagy pesszimistak.

A Neuroticizmus azt jelzi, hogy az egyén mennyire képes elviselni az akadalyoztatd, frusztrald
helyzeteket, mennyire konnyen vagy nehezen borul ki, mennyire konnyen lehet kibillenteni az érzelmi
egyensulyabol. Az érzelmileg stabil személy csendes, nyugodt, kiegyensulyozott, megbizhato. Az
ézelmileg labil személy érzései erdsek és konnyen gerjednek, ami nyugtalannd, érzékennyé teszi Ot.

Aggodalmaskodo, szorongo6, hamar kiborul. Igyekszik alkalmazkodni a kiilsd kortilményekhez, a

normakhoz.
—
Bizonytalan Ingerl¢k
Szorongd Nyugtala{l
Merev Agressziv
Mértékletes IZg‘j‘tOtt )
Pesszimista Viltozékony
Tart6zkodo Melan- |Kole- Illolpltl.IZI'Vt
Visszahtzodo kolik " p }mls a
Ceondec OLIKUS | VIKUS Aktiv
Introvertalt Flegma{Szang- Extravertal
Passziv tikus yinikus Bardtkozé
Gondos Kitarulkozo
Komoly Beszédes
Békés Fogékony
Onellendrzétt Konnyed
Megbizhato Eleven
Kiegyensulyozott Gonfitglan
Nyugodt tabil Szocialis
Szilird Mk
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Az extravertaltak és az introvertaltak kiilonb6zo helyzeteket keresnek. Mindkét tipus az ingerek eltérd
szintjét preferaljak. Ezért van az, hogy a munkahelyeken ugyanaz a zajszint eltérd teljesitményt
eredményezhet a két személyiségtipusnal. Mig az introvertaltakat zavarja az adott erdsségli zaj, addig
az extravertaltak esetleg a még zajosabb kormyezetben teljesitenének jobban.

Az extravertaltak kevésbé szeretik a monoton munkakat, ilyenkor gyakoribb sziinetek beiktatasaval

lehet ket 6sztondzni. Mig az éberségi (vigilancia) feladatokban az introvertaltak teljesitenek jobban.

BELBIN jellemezte azoknak a munkateljesitményét, akik a fenti személyiségvonasokkal rendelkeznek,

¢és ez alapjan csoportot képezett. Az alabbi abra azt mutatja, hogyan tud az azonos személyiségii

tagokbol allo csoport egyiittmiikddni.

Stabil

Extravertalt

Introvertalt

Jol tudnak egyiittmiikddni. Szivesen
dolgoznak egy csapatban. Rugalmasak,
kihasznaljak a rendelkezésre allo
forrasokat. Euforiara és
nemtoré6domségre hajlamosak.

Eredményeik 6sszességében jok, de az
egyének teljesitménye nagymértékben a
csapattagokétol fiigg.

Koriiltekintd tervezok és jo szervezok.
Lassan reagalnak és nem veszik
figyelembe, ha valtozott a helyzet.

Eredményeik kdzepesek.

Vallalkoz6 szellemiiek és dinamikusak.
Megragadjak a lehetdségeket.
Egészséges véleményiitkoztetésre

Jo otleteik vannak, de tilsagosan el
vannak meriilve sajat gondolataikban.
Csoportban nehezen miikodnek egyiitt.

hajlamosak. Figyelmiik konnyen
elkalandozik. Gyakran valtoztatnak
allaspontot.

Eredményeik altalaban gyengék.

Labil

Eredményeik gyorsan valtozé
korilmények kozott jok, maskor
megbizhatatlanok.

Az egylittmiikodés szempontjabol a legeredményesebb csoport az Extravertalt-Stabil személyiségii
tagokbol tevodik Ossze, a legkevésbé eredményes pedig az Introvertalt-Labil személyiségii
dolgozokbol tevodik Ossze. Természetesen ritkan fordul eld, hogy a munkahelyeken azonos

személyiségii, homogén kiscsoportok mikddjenek.

SZITUACIOS VALTOZOK

A csoport egyiittmiikddését, hatékonysagat nagyban befolyasoljak az olyan a szituacios valtozok, mint
a territorium, a munkatér elrendezése, berendezése. A személyes tér alatt azt értjiik, amit magunkénak
érziink, és ahova nem szivesen engediink be masokat. A féri elrendezés erdsen befolyasolja a
csoporttagok kozotti egyiittmiikddést. A csoportban hatékonyabb egyiittmiikddést érhetiink el, ha a
szobaban a székeket patko alakban rendezziik el, amelyben mindenki 14t mindenkit. A leggyakoribb és
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legismertebb a frontalis elrendez6dés, amelyben hattal iilnek egymasnak. Ez személytelen helyzetet

eredményez, viszont jo6 modszer, ha egyoldalu informacidaramlas torténik az emberek kozott.

sarok-sarok sarok-vég egymas mellett
O
B BN -EE-
@ O o
legtavolabbi pont face-to-face veg-veg

Az interakciot befolyasolo téri elhelyezések

A sarok-sarok és a face-to-face (szemt6l szemben) elrendezést akkor optimalis megvaldsitani, ha
egyforman kompetens emberek {ilnek le megbeszélni, vagy megoldani egy problémat. Jo
egylttmiikodés szarmazik az egymas melletti munkabol is. Ha azt akarjuk, hogy a csoportban 6nallo
munka folyjék €s mindenki 6nalloan dolgozzék, akkor a legjobb elrendezés a legtavolabbi pont és a
veg-vég. Ezeknek az informacioknak kiillondsen jelentésége van akkor, amikor az oktatast

kiscsoportban szeretnénk megvalositani.

A FELADAT JELLEGE
Spontdan moédon azt gondoljuk a teamben az emberek sokkal jobb teljesitményre képesek, mint

onalloan. Ez sokszor valdban igy van, azonban ezt jelentdsen befolyasolja a feladat jellege.

A FELADAT FELOSZTHATOSAGA RESZFELADATOKRA

Amennyiben a feladat feloszthatd részfeladatokra, azok kioszthatok a csoport tagjai kozott. PL
hazépités, hazfeltjitas, hat fogasos étel elkészitése, futball vagy kosarlabda. De vannak olyan
feladatok, amelyek nem oszthato fel a tagok kozott. Pl. egy konyv elolvasasa, egy matematikai feladat
elvégzése. Az, hogy egy feladatot megoldhato-e team-munkéaban az nagyban a feladat jellegétol fligg.
Erre akkor kell figyelni, amikor a teamet a feladatra dsszeallitjuk.

Addiktiv feladat: Az adott feladat megoldasa a csoporttagok egyiittes, Osszehangolt tevékenységétol
fligg. Az egyéni er6befektetések 6sszeadodnak. Ilyen pl. a papirgytijtés, egy nehéz targy felemelése.
Kiegészito feladat: A feladat megoldasa a csoporttagok eredményének (a legjobb és a legrosszabb) és
erofeszitésének atlagat tiikrozi. Példaul egy sorverseny eredményében a legjobb és a legrosszabb

csoporttag eredménye is benne van.
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Elvalaszto feladat: A feladat elvégzésének eredményessége a legjobban teljesitd csoporttag
eredményétol fligg. Gyakorlatilag egy személy feladatmegoldasan mulik az egész csoport
teljesitménye. Példaul egy nehéz matematikai feladat megoldasakor az Osszteljesitmény a csoportban
1év6 legjobb matematikus teljesitményétol fligg.

Osszekoté feladat: A csoport eredményességét a leggyengébb teljesitményt nyujtd csoporttag
hatarozza meg, azaz a leggyengébb lancszemen mulik a csoport teljesitménye Példaul a hegymaszo
csoport, amely nem haladhat addig eldre, mig a leggyengébb lancszemet is meg nem varjak.
Csoportban az additiv és a kiegészitd tipusu feladatokat érdemes végeztetni, mert a csoport
Osszteljesitménye meghaladja a legjobb csoporttag teljesitményét.

Az elvalasztd feladat csoportos teljesitése nem haladja meg a legjobb csoporttag 6nallé teljesitményét,
raadasul kedvez a csoportos lazsdlasnak is. Azonban altalaban a csoport ritkan teljesiti feliil a legjobb

tagot.

CSOPORTDINAMIKAI JELENSEGEK

A dinamika sz6 gordg eredetii és erdt jelent. A csoportdinamika kifejezés a csoportban hatd erdkre
utal. Ez a jelenség magyardzza meg azt, hogy mily modon valtoztatjdk meg az emberek
viselkedéstiket, vagy allnak ellen azoknak, akik meg akarjak ket valtoztatni. Az emberek csoportban
sokszor meggyozddésiikkel ellentétesen viselkednek ¢és 6k maguk is csodalkoznak Onmaguk
cselekvésén. De persze vannak olyanok is, akiket nagyon nehéz meggyOzni, és akik kevésbé

érzékenyek a kornyezeti normakra.

MELYIK SZAMU VONAL HOSSZUSAGA EGYEZIK MEG AZ ,,A” VONAL HOSSZUSAGAVAL?

1 2 3

»A” mintavonal Osszehasonlité vonalak
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ASCH 1956-ban azt vizsgalta, hogy a tobbségi vélemény hogyan befolyasolja a kisebbség véleményét.
ASCH hét egyetemi hallgatot avatott be a kisérletben, és valdjaban csak egy volt az igazi kisérleti
személy. Az volt a feladat, hogy egymasutan mindenki mondja el azt, hogy az ,,A” mintavonal melyik
harom 6sszehasonlité vonallal egyenld hosszu.
A valasz igen egyértelmi, mégis a kiilonbozo kisérleti helyzetekben a valos vizsgalati személyek 1/3-a
alkalmazkodott a tobbséghez, akiknek mint beavatott kisérleti személyeknek az volt a dolguk, hogy
valami elképesztot mondjanak, példaul, hogy az ,,A” vonallal az 1. 6sszehasonlitd vonal egyenlé.
Arra gondol, hogy On biztos nem vélaszolt volna igy. De bizonyéra On is keriilt mér olyan helyzetben,
amikor nem azt mondta, amit éppen akkor gondolt, mert a helyzeti norma és elvarasok sokkal
erésebbek voltak Onnél.
A konformizmus azt jelenti, hogy a sajat, korabbi véleményiink vagy viselkedésiink megvaltozik a
csoportvélemény hatasara. A konformizmus fogalma, a latin conformare, azaz alkalmazkodni sz6bol
ered. A norma fogalmaval 0Osszekapcsolva a konformizmust ugy kell értelmezni, mint a
csoportnormaknak, elvarasoknak megfelelni igyekvé viselkedés.
A célszerii konformizmus esetében, az egyén latszatra egyetért a csoporttal, tigy tesz és viselkedik,
mint aki elfogadja a csoport allaspontjat, de bels6é meggydzodése mas, megtartja igazi attitiidjét.
Amikor megsziinik a csoportnyomas, a csoport ellenérzése, személyes véleménye szerint fog ismét
cselekedni. Az igaz, mély konformizmus esetében azonban az egyén a csoportnyomdas hatdsara
megvaltoztatja véleményét és az atvett elveknek megfelelden viselkedik.
Osszességében konformitds alatt azt a valtozast értjiik, ami az egyén értékitéletében,
meggy6zodésében, kommunikaciojaban torténik abban az irdnyban, amelyet a csoport tagjainak
tobbsége fejez ki. A konformitast befolyasolo tényezok:
@ A csoport nagysaga: minél nagyobb a csoport, annal nagyobb mérték(i konformitast valt
ki.
@ Tamogatok jelenléte vagy hianya: minél tobben tamogatjak az adott véleményt, annal
nagyobb a konformitas iranyaban torténd nyomas.
Q@ A csoportkohézidé mértékével né a konformitas.
@ A csoport Osszetétele és tajékozottsaga: minél tajékozottabb, informaltabb egy csoport,
annal nehezebb 6ket meggy6zni egy adott allitasrol.
@ Nemzeti, kulturalis kdrnyezet: a franciakrol azt tartjak, hogy nagyon individualistak, ezért

kevésbé hajlanak a konformitas iranyaba.

<

Csoporttagok kozti érzelmi kapcsolatrendszer.
@ Személyiségbeli sajatossagok: vannak emberek, akik jobban kiallnak sajat véleményiik
mellett, ezért nehezebben sodrodnak a konformizmus iranyaba, mig masokat sokkal

konnyebb befolyasolni.
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CSOPORTGONDOLKODAS

Ne gondoljuk azt, hogy egy szakértdi csoport jobb dontést tud hozni, csak azért, mert sok okos ember
egylitt bolcsebb lenne. Az ezzel kapcsolatos kisérletek sorozata azt igazolja, hogy a csoport sokkal
sz¢élsoségesebb ¢és kockazatosabb dontésekre képes, mint az egyének kiilon-kiilon. De az is
elofordulhat, hogy éppenséggel tulsagosan ovatos lesz. Ez attol fiigg, hogy mi volt a tagok kezdeti
allaspontja a témaval kapcsolatban. A csoport dontésében hajlamos afelé a polus felé eltolodni,
amelyet eredetileg eleve elonyben részesitettek. A csoport polarizacio fogalma azt jelenti, hogy a
csoportvita hatdsara a mar eredetileg is uralkod6 allaspont még inkabb megerdsodik.

a cxoporivita elifl

I . Cso0por.t 2 . Csoport

Ellene Mellette

-
L J

A vélemény erissige

(a)
a croporivita wlin

1 . C s o port 2 .0 s 0 port

El1lene M e 1l ettt e
A vélemény erdssége
{h)

&
L

Ezt a jelenséget két elmélettel magyarazzak:

A tarsas osszehasonlitas elmélet azt tartja, hogy az emberek folyamatosan 6sszehasonlitjak 6nmagukat
masokkal. Mivel az emberek pozitiv énkép kialakitasara torekszenek €s masokban is igyekeznek jo
benyomast kialakitani, ez az 6sszehasonlitas elfogult lesz. Hajlamosabbak vagyunk 6nmagunkat ,,a jok
kozott is jobbnak tartani”, ezért amikor egy csoportvita folyaman folfedezziik, hogy a tobbiek
véleménye kozel all az altalunk preferalt alternativahoz, elkezdiink még széls6ségesebb allaspontot

képviselni, hogy pozitiv iranyban megkiilonboztessiik magunkat a tobbiektol.

Az informacio befolydsa elmélet szerint a csoportvita soran egy sor olyan érv keriil eld, amelyek zome
a csoport tagjai altal mar eleve vallott allaspontot tdmasztjak ald. Amennyiben ezek az érvek
egybevagnak az egyénileg mar megfogalmazottakkal, akkor csakis a sajat allaspontunk megerdsitését
szolgalhatjak. Am a csoport valosziniileg olyan érvekkel is szolgal, amelyekre mi magunk kordbban
nem gondoltunk, s ettdl reakcionk még szélséségesebbé valik. A csoport polarizacid jelensége a

kolcsonds meggydzés folyamatava alakul, ahol az eltolodas mértéke attol fiigg, hogy mennyi érv
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tamogatja az egyik oldalt a masik oldallal szemben, tovabba attdl, hogy ezen érvek mennyire
szellemesek és eredetiek.
Mivel a valésagban gyakori, hogy olyan csoportok hoznak dontést, amelyeknek tagjai hasonléképpen
gondolkodnak (tanacsado testiiletek, bizottsagok, eskiidtszékek, kormanyok), a csoport polarizaciora
vonatkozo6 kutatasoknak messzire hato kovetkezményei vannak.
Ezek a folyamatok olyan csoportokhoz vezethetnek, amelyek helytelen, ostoba, sot katasztrofalis
dontéseket timogatnak.
IRVING JANIS politikai és katonai dontéseket elemzett. Ezek az elemzések jol illusztraljak, hogy okos,
intelligens emberekbdl allo csoport miként hoz végzetesen rossz dontéseket. Ennek legismertebb
példaja az 1961-es disznooboli invazio, amelyben Kennedy és tanacsaddinak kis csoportja ugy
hatarozott, hogy kubai emigransok csoportjat kiildik a kubai tengerpart megszallasara az amerikai
légieréd tamogatasaval. Azonban minden rosszul alakult és a megszallokat megolték vagy foglyul
ejtették. JANIS alaposan tanulmanyozta a dokumentumokat €s ugy vélte a tanacsado csoport a csoport
polarizaci6 széls6séges formajanak estek aldozataul.
Ezt a folyamatot csoportgondolkodasnak nevezte, amikor is hasonldé gondolkodast emberek nagyon
Osszetartd csoportjanak dontési folyamatan annyira eluralkodik az egyetértésre torekvés, hogy annak a
valosag helyes megitélése latja karat.
JANIS a kovetkezo jellemzoket gyiijtotte Ossze:

Q@ A dontést hozd csoportban nagy a csoport kohézid, és el vannak szigetelve alternativ

informacio-forrasoktol.
D A csoport vezetdje egyértelmiien egy bizonyos megoldasra hajlik.
@ A csoportvitara jellemz6 a sajat sérthetetlenségiik illtizioja. A szakteriilet képviseldi meg
vannak gy6zOddve sajat igazukrol, ezért nem vesznek tudomast az ellenkezd

informaciokrol.

TARSAS SERKENTES (FACILITACIO) ES TEAM

Mar gyerekeknél is megfigyelhetd, hogyha a szobajukba valaki bemegy, leiil és ezen kiviil ,,semmi
mast nem csinal”, viselkedésiik - az addigihoz képest - alapvetden megvaltozik. Ez a hatas nemcsak
gyerekeknél, de felndtteknél is megfigyelhetd. A masik személy puszta jelenléte alapvetden
befolyasolja viselkedésiinket, kommunikacionkat, még ha sokszor nem is akarunk errél tudomast
venni.

Mindny4djan jottiink mar zavarba attol, hogy valaki hosszasan nézett benniinket, mikdzben valamivel
foglalatoskodtunk. Néha bosszant6 ez a kellemetlen érzés, €s mi magunk is érezziik, hogy e kdzben a
munkavégzésiink, a teljesitményiink, vagy éppen a kommunikacidoban a kifejez6készségiink cserben
hagy benniinket. Ugyanakkor egy masik helyzetben éppen hogy serkentden hat rank a masik jelenléte,

¢és szinte szarnyakat kapunk és ugy érezziik teljesitményiink megsokszorozodik.
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TRIPLETT az 1900-as évek elején az amerikai kerékparos rekordokat elemezve arra lett figyelmes,
hogy sokkal jobb id6t bicikliztek a versenyzok akkor, amikor egy aut6 haladt eléttiik és ,,huzta” dket,
mint mikor csupan csak az idével tekertek versenyt. De mitdl fiigg mind ez?

Altaldban ez a feladat ismertségétél és a személyes beallitddasunktol, tapasztalatainktél is fiigg.
Masok jelenléte akkor tolt fel benniinket energiaval, akkor teljesitiink jobban, amikor viszonylag
szamunkra mar egyszerd, jol begyakorolt, rutin jellegii feladatot kell végezni.

gy példaul egy sporteseményeken kifejezetten serkentd hatasa van a lelkes nézoknek. Ezt a
jelenségeket szocidlis serkentésnek vagy szocialis facilitacionak nevezziik.

Ellenben bonyolultabb, komplex feladathelyzetben a masik jelenléte gatldoan hat teljesitményiinkre. Ha
6szintén magunkba néziink, ennek tudjuk is az okat. Féliink attol, hogy masok iigyetlennek, ostobanak
tartanak benniinket, azért mert nem tudtunk jol teljesiteni egy adott feladatban és féliink a negativ
értékeléstol. Ezt a jelenségeket viszont szocidlis gatlasnak nevezziik.

Osszességében tehat masok jelenléte fesziiltséget okoz benniink, élénkebbek lesziink ettdl, elkezdiink
azzal foglalkozni, hogy masok mit gondolhatnak rolunk, amely megzavarja koncentraltsagunkat. Az
ilyenkor kialakult élénkség az altalanos éberségi-aktivacios szinttel van Osszefiliggésben, amelyet
arousal szintnek neveziink.

Teljesitményiink akkor a legmagasabb, amikor az arousal szint egy optimalis szintet ér el.
Amennyiben az arousal szint nagyon alacsony vagy éppenséggel nagyon magas, a teljesitményiink
egyre inkabb csokken.

Amikor almosak, faradtak, enervaltak vagyunk igen nehéz mozgodsitani az energiakészletiinket egy
magasabb teljesitmény elérése érdekében. Magas stresszhelyzetben viszont - egyéni €érzékenységtol
fiiggben - hirtelen nagyon magasra szokhet fel az arousal szintlink, amely szétrombolja, gatolja a

teljesitménytiinket.

Optimalis arousal sziht: Olitimz’llis arousal szint:
NEHEZ FELADA ONNYU FELADAT

Teljesitmény ‘

Arousal szint ‘
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Zajonc szerint a szocialis serkentés olyan egyszeri feladatoknal figyelheté meg, amelyek jol
berdgziilt, jol megtanult, dominans valaszokat valtanak ki.
Mig a szocialis gatlas olyan komplex feladatoknal fejti ki hatdsat, amely uj, addig nem ismert
valaszokat és megoldasmodokat kivannak meg.
@ A magas arousal szint az egyszerii helyzetekben és/vagy a mar jol megtanult
feladatokban serkenti a teljesitményt.
@ A magas arousal szint a komplex helyzetekben és/vagy a még kevésbé rogziilt

feladatokban gatolja a teljesitményt.

De a tarsas serkentés és gatlas jelensége nemcsak az emberekre igaz. Zajonc és kollégai csotanyokkal
veégzett kisérletében kimutattak, hogy a csotanyok az egyszerli GtvesztOben gyorsabban szaladnak a
tobbi csotany jelenlétében, mint akkor, ha egyediil kellett futniuk. Azonban nehéz és bonyolult
utvesztoben mas csotdnyok jelenlétében sokkal lassabban futottak, mint mikor egyediil tett¢ék meg ezt

az utat.

TARSAS LAZSALAS

Mindennek a jelentdsége munkahelyi kontextusban nyeri el értelmét, amikor a masiknak nem csupan a
puszta jelenléte befolyasol, hanem az is, hogy a teljesitményt értékeli-e vagy sem.

Amennyiben a teljesitményt értékelik, gy megnd az egyén arousal, izgalmi szintje, amely — mint
tudjuk — noveli, vagy csokkenti a teljesitményt, a feladat komplexitasanak és a tanulds szintjétdl
fiiggben. Ha azonban a megfigyelésnek nincs kovetkezménye, azaz a teljesitményt nem értékelik, nem

adnak arrol visszajelzést, az egyént nyugalom tdlti el — izgalmi szintje nem emelkedik — igy egyszerd,
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jol begyakorolt feladatokban csokken a teljesitménye. Ha valamit mar rutinbol végziink, hajlamosak
vagyunk nagyvonaliian, a részleteken atugorva dolgozni. Ilyenkor nagyon meglelédiink, ha mégis
valamilyen sulyos hibat kovetiik el.

Csoportmunkaban ilyenkor hajlamosak vagyunk megbujni €s varni azt, hogy majd a masik elvégzi a
feladatot, ami szamunkra mar nem jelent kihivast. Ezt a jelenséget tarsas lazsalasnak nevezziik.

A tarsas lazsalas jelensége azt jelenti, hogy az egyén megbujhat a csoportban, mert az egyéni
erdfeszités kisebb mérteki figyelmet kap.

Az ilyenkor megfigyelhetd kényelmesség, nyugodt allapot csokkenti az egyszerii feladatokon nyujtott
teljesitményt, azonban noveli a komplex feladatokon mutatott teljesitményt. A tarsas lazsalas
jelensége azonban azonnal eltiinik, amint a személyek egyéni teljesitményét értékelni kezdik.
Kiilonboz6 vizsgalatok azt mutattak ki, hogy a tarsas lazsalas inkabb a férfiakra jellemz0 és inkabb a
nyugati, mintsem a keleti kultarakban.

Ez a nagy nyugodtsag azonban nem tart sokaig, mihelyst megnd a feladat 6sszetettsége €s 1j, eltérd
képességeket igényel a probléma megoldasa, a feladat teljesitése. Ilyenkor nagyon fontos, hogy meg

tudjuk 6rizni hidegvériinket, és 6sszerendezetten tudjunk cselekedni.

A TARSAS HATASOK ALKALMAZASA A GYAKORLATBAN

A tarsak serkentd hatasa érvényesiilhet akkor, amikor esziink. Az evés viszonylag egyszerii feladat,
nagy kognitiv er6feszitést nem igényel. Az evéshez sziikséges képességekkel is megbizhatd szinten
rendelkeziink, ahhoz, hogy masok elétt is joI menjen. Nem hidba van az a mondas, hogy ,,evés kdzben
jon meg az étvagy”. A csoportnak tovabbi jotékony hatasa érezhetd tanulasi feladatokban is. Sokkal
konnyebben ¢€s szivesebben tanulnak az emberek csoportban.

Amennyiben a teljesitmény alatt a kommunikacié hatékonysagat értjiik akkor tudataban kell lenniink
annak, hogy hogyan kommunikalunk akkor, amikor fesziiltek vagyunk, sokmindenre kell egyszerre
figyelniink, egyszoval, amikor til magas az arousal szintiink.

Ilyenkor az emberek hajalmosak sztereotipikusan beszélni, sablonos szavakat hasznalnak, egyszertien,
szinte kulcsszavakat hasznalva fejezik ki magukat. Az elditéletes megjegyzések, a spontan,

tudattalanul rogziilt gondolatok, vélemények gyors megnyilvanulasai.
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Az egyéni teljesitményt

Miisok jelenléte csokkenti a teljesitményt
Egyszerii feladatoknal
Alacsony szintii %7 csokken a teljesitmény
L. Aktivitas/nyugalom
Az egyéni \Komplex feladatoknal né

teljesitményt nem

TARSAS SERKENTES

Egyszerii feladatoknal

értékelik
/ noveli a teljesitményt
Megnovekedett

aktivitas szint/izgalom%
Komplex feladatoknal

a teljesitmény
értékelik

TARSAS LAZSALAS

A HATEKONY ES NEM HATEKONY TEAMEK JELLEMZOI

A HATEKONY TEAM

c & © O o]

e ©

© ¢ & ©

A SZITUACIOROL VALO TUDATOSSAG
Ilyenkor a tagok nagyjabol azonosan észlelik és értelmezik az aktualis és a kozeljovoben
varhat6 eseményeket.
A csoportcélok mindenkinek vilagosak.
Azonnal észlelik a tervtdl valo eltéréseket.
Gyorsan azonositja a potencialis problémakat.
Helyzettél fiiggéen képesek rugalmasan valtoztatni a dontéshozo ¢és koordinacios
stratégiajukat.
A csoport problémamegoldd képessége magas szintil.
A team strukturaja alkalmazkodik a feladathoz, a szervezeti kdrnyezethez. Ahol merevek
a hierarchia szintek ott nehezebb elémi nyilt kommunikaciot. Hatékony teamben az is
eléfordulhat, hogy a szereplok atveszik egymas hataskorét.

KOMMUNIKACIO

A tagok kozt kétirany, nyitott a kommunikacio.
Verbalizaljak, azaz hangosan, nyiltan kimondjak a cselekvési tervet.
Fél szavakbdl is megértik egymast.

Sajatos belsé nyelvet, zsargont hasznalnak.
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e O

VEZETES
A részvétel €s a vezetés elosztott a tagok kozott.
Stressz helyzetben a vezetd kérése nélkiil is aramlik alulrol felfelé informacio.
Helyzettol fliggben a vezetd iranyitasi stilusanak ciklikussaga van. Hatékony teamben a
vezetd €szleli mikor milyen vezetési stilust kell alkalmaznia (autokrata, demokrata).
SZEMELYKOZI KAPCSOLAT
Batran felvallaljak a tagok a koztiik 1év6 konfliktust.
A csoporttagok egylitt értékelik ki a csoport hatékonysagat és dontenek arrol, hogyan
javithatnak sajat miikodésiiket.
Tisztaban vannak egymas képességeivel, teljesitményével.
Megérzik, mikor van sziiksége a masiknak az informaciora, és azel6tt adja még mieldtt a
masiknak sziiksége lenne ra. Ehhez az kell, hogy atlassak egymas feladatat.
A tagok figyelnek és érzékenyek egymas terhelésére.
A tagok kozott érzelmi elfogadas van, egymas viselkedésének tdmogatasa jellemzi oket.

Tudnak egymastdl nyiltan segitséget kérni, €s ezt nem szégyellik.

A NEM HATEKONY TEAM

9

¢ ¢ & O

A tagok elfogadjak a rajuk rott célokat.

A kommunikacio egyiranyu, csak gondolatokrdl és nem érzésekrol szol.

A vezet0 a kijeldlt hatalom, autokrata stilusban.

A konfliktusok forrasait nem tekintik megoldandé problémanak.

A konformitas és alkalmazkodas a fontos. Nem észlelik a problémat, vagy a vezetd
utasitasat varjak.

A vezeto értékeli a csoport hatékonysagat. A stabilitas és a struktira megérzése a fontos.
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JUHASZ MARTA — KERTESZ ADRIENN: KOMMUNIKACIO A KAPCSOLATAINKBAN

INTERAKCIO ES KOMMUNIKACIO

Az interakcio kifejezés a fizikabol szarmazik. Maga a szd hatast- kolcsonhatast jelent. Ez a tarsas
kornyezetben azt jelenti, hogy az emberek hatnak- hatast gyakorolnak egymasra. A képen lathatd 4
személy viselkedése inger a B személy szamara, amely viselkedés/inger valamilyen reakciot valt ki a

masikbol. gy a B személy valaszreakcioja egyben inger az A személy szaméra.

...az interakcid olyan, mint kommunikaci6...nem lehet nem kommunikalni...nem lehet nem

kapcsolatban lenni masokkal...

Tarsas helyzetben az interakciok sorat éljiikk at. Mindezt a folyamatot a kommunikacio kiséri végig
akarva-akaratlanul. Hisz nem lehet nem kommunikalni. Verbalisan, non verbalisan folyamatosan
kifejezziik gondolatainkat, érzéseinket masoknak, amelyeket masok értelmeznek, kdvetkeztetéseket
vonnak le (helyesen és sokszor helyteleniil), majd ennek megfeleléen reagalnak. Interakcioban
vagyunk folyamatosan a kornyezetiink él6 és akar az élettelen targyaival. A komputerrel valo
folyamatos interakcidé egy 0j tudomanyag létrehozasat is serkentette, amely az ember-szamitogép

interakcidval foglalkozik (HCI: Human Computer Interaction).

Két ember kozotti tarsas kapcsolatot parnak nevezziik, mig a tobb ember kozotti tarsas interakcid a

csoport €s a team, amelyekrol az elkovetkezokben még sok sz6 lesz.

A KOMMUNIKACIO MEGHATAROZASA ES FUNKCIOI

A kommunikécio latin eredetii sz6, a ,,communis”, vagyis ,k0zo0s”, ,,megoszt”, ,kozossé tesz”,
,»K0zOl” jelentésben talalhatdo. A kommunikacidé lényege kozlés, az informdaciocsere, amely a
kommunikacios felek kozott kiillonb6zo formaban mehet végbe. Olyan folyamat, melynek soran két
vagy tobb ember szimbdolumok segitségével adatok, események vagy gondolatok cseréjére, kdzos

értelmezésére torekszik.

A gondolataink, érzéseink, allaspontunk megosztasan és az informacidcserén tul egy dinamikus

folyamat a kommunikacid, amely masok magatartasanak megvaltoztatasara is iranyulhat. A
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kommunikacids hatékonysagunk attol fiigg, hogy sajat személyiségiinket hogyan tudjuk bevonni,

mozgositani a kapcsolatainkban.

A kommunikacio lényegében pszichologiai, biologiai sziikséglet olyan, mint a 1égzés. Sziikség van ra,
mert az ember interakcioba keriilve kénytelen kommunikalni: hatnak egymasra, alakitjak, formaljak
egymas kozotti kapcsolataikat. A kommunikacié tartds megvonasa akar személyiségkarosodast is

okozhat.

A KOMMUNIKACIO MODELLJE ES JELLEMZOI

Kodolas hir Dekddolas

.-.-P" csatorna = e,

Vevo
o T 1

il

ADO

Ado, aki a kommunikdcios folyamatban a kezdeményezd, az informdcio megfogalmazdja és dtaddja.
VEVO

Vevd, aki a hirt veszi, a kommunikdcios folyamatban az ado partnere.

HIR (UZENET)

Hir, az atadni kivant informacio. Szobeli kommunikacio esetén ezek szavak, de nem szobeli
informaci6 esetén arckifejezések, taglejtések. A 1ényeg, hogy gondolatokat testesitenek meg. A kozlés
pontossagatol fiigg, hogy az ado hogyan tudja ezeket a gondolatokat kddolni, a vevd pedig hogyan
tudja az igy kapott kodokat gondolatokka visszakodolni.

Az iizenet legyen vildgos: Keriiljiik azokat a szavakat, amelyek hasonlo alakuak, de eltéré jelentéstick

(szinonimak). PI. késziilékek, berendezések.
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Az iizenet legyen konkrét: Amire hivatkozunk egyértelmiien azonosithaté legyen. Ennek érdekében

kell hasznalni a szervezetben mindenki altal hasznalt terminologiakat.
Az lizenet legyen felismerhetd: A vevonek az iizenet legkisebb részletét is meg kell ismernie.
Kédolas

A kodolas annak a nyelvnek, megfogalmazasnak, felépitésnek a megvalasztasa, amelyen az

informaciot az érintetthez eljuttatni kivanjuk. A kod lehet:

e szam

o jel

e szimbolum
o 570

e mimika

e gesztus, stb.

Csatorna
A csatorna az informacié vivdje, alapvetden két fajtajat kiilonboztetjiik meg:
1) Verbalis csatorna, amely azt jelenti milyen szavakat, és mondatokat hasznalunk:

e beszéd
e firott szOveg

e adatbazisok

e tervrajz
e SMS, MMS
e E-mail

e levelezési listak

e chat

2) Nonverbalis csatorna

e Tekintet

e Mimika

e Gesztusok

o Testtartas

e Proxemika (térkozszabalyozas-tavolsagtartas a masiktol)

e Vokalis intonacid (a hanghordozas, hangerd, hangsuly stb.)

e Emblémak
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e Testi érintés

A nonverbalis csatornat felbonthatjuk vokalis és metakommunikdcios csatornara. A vokalisban a hang,
a metakommunikacidban a sz6 és a hang mellett megjelend valamennyi egyéb kisérdjelenség szerepel,

foként: testtartas, gesztikulacio, arcjaték, tekintet.

Egyes felmérések szerint a kommunikacio végsé eredményébdl a verbalis rész 30%, a vokalis 30%, a
metakommunikacio 40%-ot képvisel. Mas vizsgalatok szerint, ha meggydzésrdl van sz0, az arany

tovabb modosul a nonverbalis eszkdzok javara: 7%, 38% és 55% lesz a szerepiik.
Dekodolas

A dekodolas a hir befogadojanak oldaldn a megértéshez sziikséges feldolgozas. Minden hallgaté a
sajat maga modjan dekodolja az {izenetet Ha kiilonbségek vannak az Ad6 kommunikécios szandéka és
a Vevo értelmezése kozott, akkor annak kommunikacios zavar lesz az eredménye. Ha példaul a fondke
azt mondja, hogy "Sokféle valtozas fog torténni...", néhanyan fenyegetésként, masok pedig

lehetoségként fogjak értelmezni ugyanazt a mondatot.
Zaj

A zaj a kodolt hir torzulasat eredményez6, mas forrasbol eredd jelek. Az informaciok igen jelentds
része elvész a kommunikacids folyamatban. Ennek oka, hogy szamtalan torzitdé tényezd ¢€s

kommunikacids akadaly jelenik meg a kommunikacios folyamatban.

A vezényléi komyezetben fokozottan jelenlévé zavard tényezék elvonhatjdk, megoszthatjak a
figyelmét az operativ személyzetnek, ami kihat a kommunikacié mindségére. Ilyenek lehetnek a

hangjelzések, emberi beszéd, fényjelzések, tobb ember jelenléte egyszerre, stb.

ZAJOK, AMELYEK CSOKKENTIK A BEFOGADAST

Fizikai zajok, amelyek a kiils6 kornyezetbol jonnek: a kozlekedés zaja, a beszélgetés zaja és minden

olyan hattérzaj, ami elvonhatja a figyelmet a kiildorol.

Pszichologiai zajok, amelyek az emberek gondolkodasaban jelentkeznek. Ilyen példaul az elditélet,
amikor a fogadonak nem szimpatikus a kiildo. Az el6itélet lehet olyan "hangos", hogy miel6tt

megszolalhatott volna a kiildd, a fogadd mar eleve kizarta az iizenetet.

Szemantikai zajok, amelyek a nyelvi kiilonbségekbdl adodnak. Olyan szavak kifejezések hasznalata a
kiildé részérol, amit a fogadd nem ért, vagy nem érthet. Erre példa a szakzsargon hasznalata. A
legtobb szakmanak megvannak a sajatsagos kifejezései, amit csak a szakmabeliek értenek. Ezen
szavak, kifejezések hasznalata megakadalyozza a kiviilallo hallgatét abban, hogy megértse az

lizenetet.
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LEHETOSEGEK A KOMMUNIKACIOS ZAJOK KIKUSZOBOLESERE

= Fizikai zajok csokkentése

= Fokozott figyelem

= Pontos észlelés

= Objektiv értelmezés

= A koz06s, minden fél szamara érthet6 nyelv, kodrendszer megvalasztasa
= Kérdezés

= Visszacsatolas

Visszajelzés

A visszajelzés a vevotol az adonak visszakiildott lizenet, amely zarja a kommunikacios hurkot. Ez
teszi bizonyossa, hogy az eredeti lizenetet a vevo rendben megkapta és megértette. A kommunikacio
folyamatanak dsszefiiggésében a visszajelzés rendkiviil fontos elem, mert az adonak tudnia kell, hogy
az lizenetét a vevo rendben megkapta és megértette. Ezért lehetové kell tenni, hogy mint a valtakozo
aram, az ado6 és a vevOo a kommunikacid hatékonysaga érdekében sziikség szerint cserélgethessék

szerepeiket. Ezt dupla visszajelzésnek is szoktak nevezni.

ADO -
Gzenetl—————- : VISSZAJELZES
l 5
- J |
csatorn
VEVO A

Egy team tagjai kozotti informaciocsere altaldban utasitasbol, kérésbol, ellenérzésbol és masok
kiigazitasabdl all akar személyes a kommunikacio, akar telefonon torténik. A hatékony visszajelzés
ezért igen fontos, kiilondsen olyan helyzetekben, mint a miiszakvaltds, vészhelyzet vagy mas

rendkiviili események.
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Bizonyos helyeken vagy helyzetekben a visszajelzés kiilonb6zo okok miatt problémas lehet (PL. a
magas zajszint, a munka specialis jellege, stb.), de ezeket a nehézségeket mindenképpen at kell

hidalni.

EGY SZABALYOS VISSZAJELZES A KOVETKEZO NEGY FO RESZBOL ALL
Q@ A visszajelzés cimzettjének neve €s beosztasa (az eredeti kiildo).
Q@ A visszajelzés kiildéjének neve és beosztasa (az eredeti cimzett).

@ Az lzenetben foglalt szoveg fontos pontjainak Osszefoglalasa vagy megismétlése a

visszajelzés kiild6jének (az eredeti cimzettnek) a szavaival.
@ Az eredeti kiildé megallapitja, hogy az eredeti cimzett megkapta és megértette az lizenetet.
Kornyezet

A kornyezet nagymértékben befolyasolja a kommunikaciéo mindségét a kdrnyezet, az a szituacio, ahol
a kommunikacié folyik. Amennyiben nagyon zajos helyen kommunikalunk, a hattérzaj elnyomja a
kommunikaciot. A kiildének olyan hangerdvel kell kommunikalnia, ami hangosabb, mint a zaj, ez

viszont elvonja a figyelmét a kozlésrol.

EGYIRANYU KOMMUNIKACIO
Az egyiranytl kommunikacid az, amikor az tizenet egy irdnyban halad az egyik embertdl a masik felé.

Példaul TV, radio.

Az egyiranyi kommunikacioban a k6zl6 szandéka nem mindig érthetd, az {izenet félreérthetéve valik,
mivel a fogadd csak a sajat kodja szerint értelmezi, vagy félreértelmezheti az iizenetet. Mivel
visszakérdezésre nincs lehetdség, ezért a kommunikacidoban szamos rosszul értelmezett helyzet, vagy

viselkedés kovetkezhet be.

KETIRANYU KOMMUNIKACIO
Kétiranyt kommunikacioban az informacié oda-vissza aramlik és a befogadonak lehetdsége van

visszakérdezni az adotol és tisztazni az iizenet 1ényegét.

VERBALIS KOMMUNIKACIO

A verbalis kommunikacioban a beszéd tolti be az informacid kozvetitd szerepet. A kommunikacioban
résztvevo felek kozotti hierarchikus kiilonbségek a kommunikacié mindségére utalnak. A tarsadalmi
osztalyok nyelvhasznalataval kapcsolatos vizsgalatok bizonyitottak, hogy vannak olyan emberek,
egyénekre a kifejezOkészség gazdagsaga, sokszinisége jellemz0, a korldtozott kéddal rendelkezdkre

pedig a kifejezés szegénysége, a kis szokincs a jellemzo.
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A beszéd informdciot rejt az egyénrdl. Tartalma, tempoéja, kifejezOkészsége utalhat az egyén
iskolazottsagara, intelligenciajara, személyiségére, attitiidjére, érdeklodésére, élményeire, érzelmi

allapotara.

NON-VERBALIS KOMMUNIKACIO
A non-verbalis kommunikécio, a verbalis kommunikacio jelentds kisérdje, amely egyes pszichologiai
vizsgalat szerint az 6sszkommunikacioé 93%-at jelenti. A nonverbalis kommunikacié olyan elemeknek

az Osszessége, amelyek kiegészitik a verbalis kozlést:

mimika, gesztus, testmozdulatok, testtartas, vokalis jelzések (hangsuly, hanglejtés), érintések,

szimbolikus csatorna, proxemika.

Direkt és indirekt kommunikdcio

A non-verbalis kommunikacié lehet direkt és indirekt. Az indirekt kommunikdcio a mimika, a
hangsuly azaz, amelyeket onként és spontan modon hasznalunk. A nonverbalis jelzéseket gyorsabban
kiildjiik, mint a verbalisakat. A metakommunikdacio azon jelzések egylittese, amelyek elmélyitik és
kisérik a kozlést. Ez olyan kozlésen tili informacid, amely a kommunikalo felek belso allapotara, a
kapcsolat jellegére utalhat. A szocialis kornyezet, a tanulas lehetévé teszi, hogy az egyén elsajatitsa a
kultara viselkedési szabalyait, és hasznalja a metakommunikacié jelzéseit. A kiilonbozé kulturajua
csoportok eltéréen hasznaljak a metakommunikéciot, mert ez fiigg a hagyomanyoktol, a kulturatél, a

tarsadalmi berendezkedéstol.

A direkt kommunikacié szandékos, egy-egy kulturan beliil azonos a jelentése. Bizonyos jelzéseket

egészen tudatosan hasznalunk:
o felemelkedd kézzel jelezziik egy értekezleten, hogy mondani szeretnénk valamit.
e sz3j elé tett ujjal azt jelezziik, hogy maradj csendben, nem hallom az el6adot.
e amasikra nézve sdprogetni a vallunkat azt jelzi, hogy hagyjal.

e az Orara mutatni azt jelzik, hogy letelt az iddd, fejezd be!

Szem, tekintet

A szem a lélek tiikkre, ezért legfontosabb a szem megfigyelése. A szemkontaktus jelzi azt, hogy a
partnere érdeklédik azirant, amit mond. A szemkontaktus hianya két dolgot jelenthet: nem akar veliink
beszélni az illetd, vagy nagyon zavarban van. Ha egy szemkontaktus hirtelen megszakad, és ennek
nincs nyilvanvald oka (pl. valaki bejon a helyiségbe), akkor gyanakodhatunk arra, hogy az illetd
elhallgat valamit, vagy nem mond igazat. A szem pupillija a kiilonbdzo fényviszonyoknak
megfelelden valtozik. Erds napsiitésben egészen beszlkiil, mig félhomalyban kitagul. Azonos

fényviszonyok kozott azt tapasztaljuk, hogy sok embernek eltéré a pupillanagysaga. Ennek lehet
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néhany betegség is az oka, azonban a legtobbszor a kiillonb6zo lelkiallapot tiikrozodik a szemekben.
Fontos szerepe van a pupillanak, ugyanis annak valtozasa akaratlagosan nem befolyasolhat6. Ezért

mondjuk, hogy a szem a Iélek tiikre.

A pupilla sok mindenr6l arulkodhat....

Tag pupilla Sziik pupilla
érdeklodés bizalmatlansag
nyitottsag fesziiltség

alkoholfogyasztas v stressz
jo kozérzet, oldott hangulat gytlolet
szexualis érdeklodés kabitoszer fogyasztasa

Az sszeszikilt ,kigyoszem” ellenséges indulatra utal, mig a kitagult pupilla elfogadast, vonzdodast,
nyitottsagot sejtet. JO tudni, hogy a rémiilet pillanataiban is kitdgul a pupillank, de ez nem a pozitiv
tartalomnak szol.

Mimika

A mimika a szem, sz4j koriili izmok 0sszetett mozgasa. Az arckifejezés, az arcjaték sok mindent elarul

arrdl, hogy ki hogy érzi magat az adott pillanatban. Ezt a sz4j és a szem6ldok mozgésa is kifejezi.

A mimika a beszédet kiséri, nagy része a kommunikaciés folyamatban nem tudatos szinten jelenik
meg. A mimika tudatos alkalmazasa tanulhat6, amely meghataroz6 szerepet jatszik bizonyos

tarsadalmi korokben, példaul a politikusoknal.

Gesztusok
A fej, kezek, karok tudatos mozgasa 6nallo nyelvvé fejlodott ki, mint a jeltolmacsolas esetében. Az
onkéntelen gesztusok az egyén érzelmi allapotarol szolnak. Nem véletlen, hogy milyen testrészeink,

izmaink fajnak. A fajdalom gyokerének sokszor pszichés okai vannak.

Testtartas (kinezika): A testtartassal kapcsolatos tudatos és spontan megnyilvanulasok kifejezik a
viszonyt a partnerhez, a kozlés tartalmahoz. Allaspontot, érzelmeket, allapotot kozvetit, amelyek
visszahatnak a fizikai allapotra is. Ha egy letdrt ember testtartasat vessziik fel, szinte atérezziik a

szomorusagot.

Fejtartas: Az emberek beszélgetés kozben altalaban valamerre elbillentik a fejiiket, és gyakran
bologatassal kisérik beszédiiket vagy hallgatasukat. Ez kifejezi, hogy értem, de a gyors bologatas azt is

jelezheti, hogy "lapozzunk, leragott csont...".
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Vallak: A felhizott vall mindig erds fesziiltséget, félelmet jelez. A magabiztos ember mindig
leengedett vallakkal targyal. Vallakkal valaki felé fordulni egy tarsasagban a biztos érdeklodés jele. Az

elfordulas lizenete az, hogy nem érdekelsz, nem akarok veled tarsalogni.
Kezek: Rengeteget elarul valakirdl az, hogy hogyan fog kezet:

e Mennyire engedi kozel magahoz a masikat: a konydkben kissé behajlitott karjat nyujtja, vagy

mereven egyenes a konyok.
e Milyen erds a kézfogasa.

e Hogyan tartja a kezét kézfogas kozben: arra torekszik, hogy az 6 keze legyen feliil, vagy

behodol és eleve tenyérrel felfelé nytjtja a kezét.

Figyeljen oda a kézfogasra, mert ez sokat elarul partnerérél. A beszélgetés, targyalas kozben figyeljen
a kézgesztusokra. A nyitott, baratsagos ember gyakran felfelé allo tenyérrel, mig a diihos, uralkodo

tipust ember lefelé mutatd tenyérrel, hatarozott mozdulatokkal gesztikulal.

Felsotest: Ha valaki egy targyalas kozben hatraddl, és még esetleg félre is néz, akkor biztos jelzése
annak, hogy nem érdekli az, amit On mond, vagy esetleg nem ért egyet vele. Ha azonban hirtelen elére
hajlik az asztalnl, akkor Onnek sikeriilt felkeltenie az érdeklddését. Egy tarsasagban kideriil, hogy ki
van a kozéppontban, mert a tobbiek fel¢ fordulnak felsétestiikkel. Akik nagy odaadéssal, teljesen
egymasra figyelve beszélgetnek, azok egy id6 utan felveszik egymas testhelyzetét. Ezt tlikrozésnek

nevezik.

Karok: A mellkas elott hirtelen feszesen keresztbezart karok altalaban ellenallast, fesziiltséget

jeleznek. Ha all6 helyzetben az 6vvonal alatt gesztikulalunk az altaldban negativ értékelést jelez!

Ldbak: U186 helyzetben szinte mindegy, hogy a ldbak keresztbe vannak-e téve, vagy parhuzamosak
egymassal. Ez gyakran a székek, fotelok kényelmetlenségével fligg 6ssze. Egy allo tarsasagban mindig

az van a tarsasag kozéppontjaban, aki fel¢ a labfejek fordulnak.

Vokalis jelzések
A hangsuly, hanglejtés, a beszéd sebessége, a hangnem, amely lehet kemény vagy lagy, a sziinet, a
hanghordozas, a hangmagassag, a hangszin, amely lehet tiszta vagy rekedtes, ezek altalaban az egyén

belso fesziiltségérdl is nytjtanak informaciot.
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Jellemzo

Pozitiv esetben

Negativ esetben

gyors, magas hanghordozas

aktivitas, impulzivitas

idozavar, feliiletesség

lassu, mély tonusu

hanghordozas

nyugalom, megfontoltsag,

fegyelmezettség

nehézkesség, hatdarozatlansag,

szellemi renyheség

gyorsulo tempd

gatlasoldodas, kifejezoképesség

Javulas

belsd fekek lazulasa,

tiirelmetlenség

lassulé tempd

ovatossag, szemlélodés

gatlas, céltalansag

szabalytalanul hullimzo tempo

benyomdsra torekvés

ingadozo érzelmi allapot,

labilitas, befolyasolhatosag

Erintés

Erintéssel a bérfeliiletén torténik a kommunikacio. A kézfogas, a szagok, illatok rejtett érzelmi hatast

valtanak ki, amelyek befolyasolnak, és valamilyen viszonyt fejeznek ki. Ha elmélyiilt pillanatunkban

visszaemlékeziink azokra a szagokra, amelyek gyerekkorunkban meghatarozoak voltak, akkor ennek

hatasara az akkori emlékek és ehhez kapcsolodd érzések is felidézddnek benniink. Erdeklddést,

intimitast fejez ki. Hasznalata kulturalis szokasoktol fiigg. Nagyon hatékony eszkoéz, az érintésnek

,hatalma” van. A kezdeményezést tekintve harom tényez6 emelhetd ki:

@ Nem: Altaldban a férfiak kezdeményeznek.

@ Eletkor: Altalaban az idésebbek kezdeményeznek.

@ Statusz: Altaldban a magasabb statuszi emberek kezdeményeznek.

Szimbolikus csatorna

A ruhdzatunkkal, hajviseletiinkkel, smink, jelvények, egyenruha, hasznalati targyak, a fizikai

kornyezet, k6zl6 szimbolumok (jegygytirli) révén is kifejezilink statust, hierarchiat, viszonyt.

Proxemika (térkozszabdlyozds)

A proxemika (tavolsagtartas) a partnerek kozotti viszony fokozatait jelzik. Ez a benniinket koriilvevo

tér kommunikacios szempontu strukturalasat jelenti, az intimitas — egyensuly fenntartasanak eszkoze.

A teret kommunikacios szempontbol az alabbi 6vezetekre osztjuk:
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Intim zona: 0-60 cm Ide nem engediink be senkit a kommunikacio6 soran, legfeljebb a szeretteinket. De
amennyiben kénytelenek vagyunk masokat is beengedni, példaul a liftben, akkor szemlesiitéssel

igyeksziink kompenzalni a til kozelséget.

Személyes zona: 60-120 cm Az intim beszélgetéseket ebben a zonaban folytatjuk, ugyanis ebbdl a
tavolsagbol mar az intimitas — egyensuly felborulasa nélkiil fenntarthato a szemkontaktus, ugyanakkor

a halk beszédet is lehetové teszi.

Tarsas zéna: 1,2 — 8 m Altalaban ebbdl a tavolsagbél kommunikalunk, intim beszélgetésekre nem
alkalmas, mert a tavolsag miatt nem lehet halkan beszélni, viszont a szemkontaktus még érzékelhetd.

(Az a bizonyos harom 1épés tavolsag)

Nyilvanos zona: 8 m-t6l A kommunikdcidban nem jatszik szerepet, a nagy tavolsag miatt a
szemkontaktus nem érzékelhetd és extrém hangerd sziikséges a beszédhez. A tarsas interakciok

altalaban ezen a tavolsagon beliil zajlanak.

KOMMUNIKACIOS MINTAZATOK A TEAM MUKODESBEN

A szakért6i teamekre az jellemzd, hogy feleldsségteljes dontést hoznak tobbnyire nagy nyomads alatt.
A feladatteljesités kozben kiilonb6zé koordinéacids stratégiat alkalmaznak, amelynek az alapja a
megbizhato, stabil szakmai tudas.

A fejekben kialakult k6zos mentéalis modell egyik jele az, amikor a tagok elére tudjak jelezni ki
hogyan fog reagalni bizonyos helyzetekben, kinek milyen segitségre (informaciora, eszkdzre, érzelmi
tamogatasra) van sziiksége.

Jol osszeszokott teameknél ez azt eredményezi, hogy a tagok képesek onmagukat — vezetd nélkiil -
koordinalni (,,implicit koordinacio™).

A koordinacio, az egymasra valé6 harmonizalas a kommunikacion keresztiil torténik.
Megkiilonboztetiink explicit és implicit kommunikaciot. Az explicit kommunikdcio akkor dominal,
amikor a tagoknak meg kell egyezniiik, hogyan szervezzék meg tevékenységiiket, munkajukat, hogyan
oldjak meg az el6ttiik allo feladatokat. A tagoknak ahhoz, hogy Osszehangoljak tevékenységeiket,
verbalisan, nyiltan kommunikalniuk kell. Ilyenkor a k6zos cél elérése érdekében megosztjak egymas
kozott az informaciokat és er6forrasokat. Ebben természetesen nagyon nagy szerepet jatszik a team
vezetdje, aki mintegy karmester segit 6sszehangolni a csapatot.

Ezt kovetden, a feladatteljesitési szakaszban lehet megfigyelni az implicit kommunikaciot. llyenkor
mindenki tudja a dolgat, a feladatat és a cselekvések jol harmonizalnak egymassal. Ez akkor érhet6 el,
amikor a feladatrol, a helyzetrdl és egymasrdl, egymas képességeirdl mar kialakult egy kozos kép,
amely nagyjabol ugyanaz minden szerepld fejében. Ezek alig észlelhetd viselkedés-, kommunikacios
megnyilvanulasok a teamen beliil, amelyek viszonylag alacsony erdbefektetéssel, energiatakarékos
modon mukodnek, hiszen ,,fél szavakbol is értik egymast”. Ehhez az kell, hogy a szerepek tisztak és

vilagosak legyenek, és mindenki tudja ¢s tegye a dolgat a teamben.
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A tobb energiat igényld explicit kommunikacio az alacsonyabb feladatterhelés alatt lehetséges, amikor

id6t és figyelmet tudnak szentelni egymasra és a stratégia megvitatasara. Ilyenkor felkésziilnek a

kovetkezd helyzetre, amikor ismét nagyobb megterhelés alatt kell energiatakarékos modon

dolgozniuk. Tehat az explicit, a nyilt kommunikaciora azért van sziikség, hogy

@ a tagok kialakitsak a hatékony miikodéshez sziikséges koncepciot, amely késobb eligazitja

Oket,

© ¢ & ©

kialakuljon a k6zds terminologia hasznalata,
attekintsék azokat az informaciokat, amelyekre a tagoknak sziikségiik van,
megbeszéljék a jovobeli terveket,

tisztazzak a félreértéseket, konfliktusokat, amely soran egymast is jobban megismerik,

azaz 0sszességében.

Az explicit kommunikaci6é soran kialakul a kozos kép, amely elésegiti a kisebb energiat igényld

implicit kommunikaciot. Ennek szerepe vészhelyzetben né meg, amikor nagyobb feladatterhelés alatt

kell hatékonyan miikodni. K6zds kép lehetdvé teszi, hogy azonosan gondolkodjanak

@ az egyéni feladatokrodl, a felel6sségrol, a (vész)helyzetrol, a folyamatrol,

@ egymasrodl, egymas tudasarol, egymas képességeirdl és arrdl, hogy bizonyos
helyzetekben mire van sziiksége (informacidra, tamogatasra) a masiknak,

@ ajovobeli sziikségletekrdl, jovobeli helyzetekrdl (mi fog kdvetkezni?),

@ a dinamikus valtozo kdrnyezetrdl, amelyhez rugalmasan kell alkalmazkodni.

Ezért nem kell az id6t és energidt sajnalni a konfliktusok megoldasatol, a nyilt véleménycserétdl, a

visszajelzésektdl. A vezetonek kezdeményezni és batoritani kell a nyilt €s tudatos kommunikaciot,

amely ahhoz kell, hogy kés6bb minél kevesebb energiapazarlassal tudja a team feladatat véghezvinni.

AZ EXPLICIT (NY{LT) KOMMUNIKACIO JELLEMZOI

Informacié kérése és nyujtasa.

Konkrét kérdésfeltevések, amelyeket megvitatnak.

Az informaciok 0sszegzése valaki altal.

Utasitas adasa és visszacsatolas igénylése az lizenet vételérol.

Nyilt segitségkérés.

A torténések megbeszélése és feldolgozasa.

Standard (elére meghatarozott) kommunikaciés elemek, szabalyok létrehozasa (pl.

két-, haromutas kommunikacio).

AZ IMPLICIT KOMMUNIKACIO JELLEMZOI

Nem kért informécié nyujtasa: amennyiben valaki a teamben ugy észleli, hogy
tarsanak tovabbi informaciora van sziiksége, akkor azt megadja anélkiil, hogy a masik

azt kérné.
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@ Nem kért akciok, cselekvések a gordiilékenyebb mikddés érdekében, pl.

segitségnyujtas, informalas.

Cselekvési szandék kifejezése (pl. gesztussal, arckifejezéssel).

@ Csend: a munka gordiilékenyen halad és ezzel vannak a tagok elfoglalva.
Megkiilonboztetd a tanacstalansagot jelentd csendtol.

@ Csevegés: a munkaval szorosan nem 0Osszefliggd beszélgetés, amely a személyes

kapcsolattartast szolgalja.
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