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Eloszo

A Pszicholdgia a kézszolgalatban I. cimi konyvhoz hasonldan ezzel a masodik koétettel is
az a célunk, hogy a kdzszolgalati gyakorlatban hasznosithato pszichologiai tudast adjunk at.
Alapvet6 torekvésiink, hogy amellett, hogy a hallgatok fontos ismereteket szereznek tanul-
manyaik soran, ezeket késobb a munkajukban is alkalmazni tudjak. A szerkesztok ennek
megfelelden alakitottak ki a konyv szerkezetét. A konyvsorozat elsé részében az egyén
¢és a csoport pszichologigjat vettiik gorcso ala, mig a masodik kotet specialisan a kdzszol-
galathoz kapcsolodo pszicholdgiai tudasanyagba nyujt tudomanyos igényi betekintést.

Technikai itmutat6 a konyv hasznalatahoz

* A szdvegbe illesztett keretes szovegek — Ivaskevics Krisztian irasai — az érdeklédés
felkeltését szolgaljak, és lehetoséget teremtenek a téma atgondolasara.

o A fejezetek Osszefoglalasa tagabb Osszefiiggések felismerését, megértését, az isme-
retek integralt egységbe agyazasat szolgaljak.

o A fejezetek végén talalhatd Irodalomjegyzék pedig segitheti az olvasét igény szerint
a témakdorben vald alaposabb elmélyedésben.
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1. A hatékony kozszolgalati szervezet

Farkas Johanna

Onmagaban az ismeret nehezen hasznosul a gyakorlatban; a megszerzett tudést a megfeleld
kozegbe agyazva, feldolgozva, elmélyitve lehet csak alkalmazhatdva tenni. Ez igaz nemesak
az egyén, de a szervezetek fejlédésére is. Ha az egyén fejlodési igénye nem talalkozik a szer-
vezet vagy adott esetben a tarsadalom fejlodési igényével, a kozszolgalatra jellemz6 fejlesz-
tési torekvések sem tudnak megvaldsulni. Brown (2005) szerint tarsadalmi szempontbol
hét feltételnek kell teljesiilnie a képességek hatékony hasznosulasa érdekében (Csath 2012).
Ezeket a kozszolgalati szervezetekre vonatkozdan a kovetkezoképpen fogalmazhatjuk meg:

* A kormany, a munkaltatok és a szakszervezetek egymas kozti konszenzusra to-
rekednek a munkavallalok tudasanak, képességeinek magasabb szintre emelése
tekintetében.

* A hozzaadott értekteremtéssel, innovativ szemlélettel rendelkez6 kozszolgalati szer-
vezetek képesek az 01j lehetdségeket megtalalni és kiaknazni.

* A munkavallalok megfelelé képzésével, tovabbképzésével szakmai tudasuk el-
mélyiil, s ezt a gyakorlatban kamatoztathatjak. (Ez valosul meg a Nemzeti Koz-
szolgalati Egyetem Vezet6- és Tovabbképzési Kozpont szervezésében a képzések,
szakiranyu tovabbképzések, valamint a kdzigazgatasi vizsgak tekintetében.)

o Megfelel6 gazdasagfejlesztési célok megvalositasa a hatékony kozszolgalat érde-
kében.

« Az egyetemeken, kutatointézetekben folytatott alap-, illetve alkalmazott kutatdisok
akkor tudjak tamogatni a kdzszolgalatot, ha azok alkalmazhat6 ismeretekkel szol-
galnak.

* A kozszolgalati szervezetek kulturajanak szerves elemét kell képeznie az egyiitt-
miikodési hajlandosagnak, hogy a szakteriiletek hatékonyan tudjanak egy-egy cél,
tigy érdekében fellépni.

* Az, hogy a hatranyos helyzetiiek is kibontakoztathassak képességeiket, a kozszol-
galatban dolgozoktodl toleranciat és megfeleld hozzaallast igényel.

A kozszolgalati struktura szervezetrendszerének kardinalis elemét alkotjak azok az em-
berek, akik tervezik, végrehajtjak, ellendrzik és iranyitjak a kdzszolgalati feladatokat.
,»Nélkiiliik nem mikodhet a kdzszolgalat, felkésziiltségiik, munkajuk mindsége ¢s elko-
telezettségiik alapvetd hatassal van a kozszolgalat eredményességére és hatékonysagara”
(SzaB6—SzAKACsS 2016, 27.).

A személyi allomany felkésziiltsége tehat donto jelentdségii a kozszolgalatban: a mun-
kavallalok motivacioi, eréfeszitései, dontései, egyiittmiikdodésre valo készségiik mind meg-
hatarozza a szervezeti teljesitményt (Bakacst 2004). Emellett a kozszolgalati feladatokat
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ellatd dolgozoknak és vezetdknek széles korti pszichologiai tudasra van sziikségiik (BABA—
BERDE 2010). Ez a konyv szandékaink szerint — ahogy az els6 rész (HALLER—FARKAS 2018)
is — kelld alapossaggal és specialisan a kozszolgalatban jelentkezd kihivasok bemutatasa
mentén segiti a pszichologiai folyamatok megértését. A kozszolgalati feladatokat ellato
szervezetek szamara a tarsadalomtudomanyoknak és kiillondsen a pszicholdgianak kettds
iranya van. (FArRkas 2018). Egyfeldl egyfajta ,,szervezeti onismeret” sziikségeltetik,
mivel ezeket a szervezeteket a tarsadalom hozta 1étre és tartja fenn azért, hogy a koz javat
szolgaljak; masfeldl ezeknek a szervezeteknek a miikodése visszahat a tarsadalomra.
Eppen ezért rendkiviili jelent6séget rejthet magaban a szocialpszicholégiai, valamint
a munka- és szervezetpszichologiai ismeretek megléte. A pszichologia ezen dgai ugyanis
természetiiknél fogva éppligy megkovetelik a tudomanyos alapossagot, az akar szamokra
¢és igy gazdasagi mutatokra is lebonthato ismeretek megszerzését, mint azt, hogy minden
koriilmények kozott a puszta szamokka soha le nem redukalhato embert tegyék meg vizs-
galataik kozponti targyava.

A konyv fejezetei ezért egyfajta hierarchiaba is szervezddnek. Fekete Marta altal irt
A kommunikdcio alapjai és a vezet6i kommunikdcio cimi fejezetben a kommunikacio fo-
galmainak bevezetésére és a kommunikacié modelljeinek bemutatasara keriil sor, amelyek
az emberi kapcsolatoknak mintegy alapjai.

Az Ugyfélszolgdlati pszichologia cimii fejezet — amelyet Borbély Zsuzsanna és Tegyey
Andrea Cecilia irt — a kozszolgalati pszicholdgia specifikus teriileteit targyalja. Olyan
témakoroket érint, mint az iigyfelek tulajdonsagai, a klienskdzpontlisag, az asszertivitas,
a konfliktusok. Ezek a témakorok atmenetet képeznek az alapozo ismeretek €s a szakmai
torzsanyag, illetve a differencialt szakmai ismeretek kozott, pszichologiai megkdzelitésben.

Hegedis Judit Pedagogiai alapfogalmak cimii fejezete olyan pedagdgiai ismereteket
tartalmaz, amelyek a kozszolgalatban eléforduld képzések, meetingek, targyalasok soran
alkalmazhatok.

A deviancidk — a pszichopatologia alapjai Haller Jozsef professzor ur irasa, amely
kiemeli, hogy az egészségpszichologiai problémak két szempontbdl is jelentések a koz-
szolgalatban: egyrészt ez a fajta munka kockazatot jelent a mentalis egészségre, masrészt
az iigyfelek mentalis egészsége kihivasként jelentkezhet munkavégzés kozben.

A mentalis egészség témakorét targyalja a Mentalhigiéné és vezetdi mentalhigiéné
cimi fejezet, amelyet Malét-Szabo Erika irt.

Berde Csaba professzor Ur A vezetdi egyéniség cimii fejezetben a vezetdi szerepek
jelent6ségét hangstilyozza, a vezetési stilus szerepét irja le, kiemelve a szituaciok, a szer-
vezet, a vezetd és a beosztottak kdzotti kapcsolat komplex vizsgalatanak sziikségességét.

Molnar Rita Neuroleadership cimi fejezete egy 1), hazankban kevéssé ismert teriiletre
kalauzolja az olvasét. A modern képalkoto eljarasokon alapuld kutatasok eredményeire ala-
pozva hangstlyozza, milyen fontos a kdzszolgalatban is, hogy a vezet6 tudatosan végezze
a munkajat a dontéshozatal, a problémamegoldas, az érzelemszabalyozas, a masokkal valod
egyittmiikodés, a valtozasok kezelése terén.

Az Erzelmileg intelligens vezetd és szervezet cimii fejezetben Tegyey Andrea Cecilia
az érzelmi intelligencia alapfogalmainak bemutatasat kévetden az érzelmi kompetenciak
fontossagara, fejlesztési lehetéségeire hivja fel a figyelmet és ad ajanlasokat.

Bolgar Judit professzor asszony a Vezetés- és szervezetpszichologia cimi fejezetben
az alapvet6 fogalmak targyalasat kdvetden hangstlyozza a szervezeti kultira jelentoségét,
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amely reprezentalja a szervezet tagjainak értékeit, attitiidjeit, szokasait, hiedelmeit, véle-
kedéseit. Ezenkiviil a szervezeti struktirakbdl fakado vezetési formakat és azok jellegze-
tességeit részletezi, amelyek segithetik a mindennapi vezetési folyamatok gordiilékenyebbé
valasat.

Visontai-Szabd Katalin egy személyben 6tvozi a jogaszt és a pszichologust, ezért
a Jogi pszichologia cimi fejezetet a hazai kutatok egyik leghitelesebb alakjaként jegyez-
heti. A kozel szazéves tudomanyag leginkabb kutatott kérdéseit fejtegeti (példaul a trau-
matizalédott szemtantk emlékezete, tantivallomasok megbizhatdsaga), tovabba azt, hogy
mennyiben nyujt stabil keretet a pszichologia a jogtudomanyban, illetve vizsgalja a jog
pszicholdgiatudomanyban betoltott szerepét is.

Kiss Paszkal két fejezetet irt, mindkett6t viszonylag fiatal tudomanyagrol: 4 dontés
pszichologiaja cimi fejezet fokuszaban a kdzgazdasag és a pszicholdgia hataran megjelend
fogyaszto és értékteremtd ember all, a Politikai pszichologia cimii fejezet pedig a politikai
kozvélemény, a valasztoi magatartas, valamint a politikai vezetok személyes jellemzdinek
pszicholdgiai hatasmechanizmusait targyalja.
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2. A kommunikacio alapjai és a vezet6i kommunikacio

Fekete Marta

A kommunikacio6 kozlésfolyamat, tajékoztatas, informaciok atadasa, cseréje, hirkozlés meg-
feleld eszk6zok vagy jelek segitségével (MOLNAR 2001). A kommunikdcionak aktivitisa,
iranyultsaga, célja, szandéka van. Atszévi a mindennapjainkat, emberi kapcsolatainkat,
legegyszeriibb megnyilvanulasainkat.

Paul Watzlawick osztrak-amerikai pszichologus, filozofus, a kommunikacioelmélet
egyik jeles képviseldje azt mondja, hogy lehetetlen nem kommunikdalni (WATZLAWICK —
BEAVIN-BAVELAS — JACKSON 1967). Ez még akkor is igy van, ha adott esetben minden
erdnkkel azon vagyunk, hogy ne kommunikaljunk. Ugyanis a nem kommunikalas szandéka
is kommunikal, annak is van tizenetértéke. Mint ahogy annak is, ahogyan leiiliink, felallunk,
feloltoziink, s a hajunkat hordjuk: meg sem kell szolalnunk, a masik ember maris egy sor
informaciora tehet szert veliink kapcsolatban, ha kelléen figyelmes. A kommunikacidelmélet
egyik axiomaja tehat ez: nem tudunk nem kommunikalni. Az emberi interakciokban meg-
blivé kommunikativ tartalmak tudatos észlelése ¢s feltérképezése, a folyamatos onképzés
e téren hasznara valik az embernek mind szakmai, mind személyes életében. Ezért — stil-
szerlien — nem lehet a kommunikacio mellett sz6 nélkiil elmenni.

Ebben a fejezetben a kommunikacioé soksziniiségének bemutatasara tesziink kisérletet.
Sz6 lesz a kommunikativ képességrol, a nyelvrél, a beszédfejlodés kialakulasardl, a verbalis
¢és a nonverbalis jelzések hasznalatanak megtanulasar6l néhany fontos kommunikacio-
elméleti modellrdl és a kommunikécié szerepérdl a szervezetben, a vezet6i viselkedésben.

2.1. A nyelv és a kommunikacio kialakulasa

Descartes mutatott ra arra, hogy a nyelv hasznalata ¢és elsajatitasanak képessége az, ami
az embert megkiilonbozteti mas fajoktol (PLEH 2010). Mig az allati nyelvhasznalatot valami-
féle kiils6 inger valtja ki (vagyis reflex), addig az emberi nyelv alkalmazasat nem kizarolag
kiils6 ingerek vezérlik, hanem a beszél6 szandéka. Az emberi nyelv produktiv és kreativ.
Ezen jellemzdk részben egymast erdsitik: a gondolatok nyelvi megformalasanak gyakor-
latilag nincsen gatja, s mivel a nyelvi megformaltsag ujabb ¢s Gjabb nyelvtani szerkezetek
hasznalataval jon Iétre, ezért a mondatformalas végtelen kreativitasa is adott (ijabb és (jabb
gyarthatjuk egy révid kijelentésnek). Nyelvileg semmi akadalya ennek, csupan a memoriank
szabhat gatat a ,,végtelennek”. Ez a nyelvi karakter, vagyis a produktivitdas, a kreativitas
és rugalmassag egylittese az, amely lehet6vé teszi a nyelv szamara, hogy id6ében, térben
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¢és a kozolt tényeket tekintve korlatlan jelentéseket kdzvetitsen. Ez az embert kiemeli a tobbi,
jeleket hasznal¢ faj koziil (OLAH—BUGAN 2000).

Az egymassal kapcsolodas szavakon és a testbeszéden keresztiil mar egészen pici
korunktol atszovi Iényiinket és mindennapjainkat. Az Gjsziilottek elnyujtott, tagolatlan
hangokkal iizennek, amelyek azt a benyomast keltik a kornyezetiikben, mintha panaszkod-
nanak: éhségrol, fajdalomrol, kellemetlen érzésrdl. Konkrét tartalmat ezek a megnyilvanu-
lasok nem hordoznak — a csecsemo egész testével valaszol egy kialakult helyzetre. Jelentést
ezeknek az lizeneteknek a kornyezet ad. Ebben az ugynevezett preverbdlis szakaszban
a gligyogés a foszerepld, ehhez késébb tarsul némi parbeszédszeriiség is: a csecsemd reagal
¢édesanyja kozléseire, megtanulja atvenni és atadni a ,,sz6t”. Ez a csecsemé kommunikativ
aktivitasa a kornyezete felé. Egyéves kor tajan kezdenek formalddni az els6 szavak, ekkor
a gyermekek 8—15 szdval dolgoznak, bar ennél 1ényegesen tobbet értenek meg. A lanyok
altalaban gyorsabbak a nyelvelsajatitasban a fitknal, de altalanossagban elmondhat6, hogy
masfél-két éves kor koriil egyfajta szotari robbanas kdvetkezik be, amely korszakban
a gyerek szokincse atlagosan napi 10 szoval gyarapodik (OLAH-BUGAN 2001). A masodik
¢életév vége felé ér el arra a pontra a gyermek, hogy a beszéd a kapcsolatteremtés eszkoze
lesz. Innentdl kezdve iitemesen fejlédik a beszéd képessége, a gyermek lassan arra is nyi-
totta valik, hogy kommunikacioja segitségével sajat tevékenységébe masokat bevonjon,
egyre bonyolultabb 6sszefliggéseket megértsen (MEREI-BINET 1998).

Fontos kiemelni, hogy a gyermek utanzassal tanul, aktiv szokincs elsajatitasat illetéen
is. Ha a nyelvelsajatitas folyamataban nem jo minéségii itravaldt kap, ha a vele beszélgetd
egyén beszédkészsége elmarad az 6vétdl, vagy elszigetelt kornyezetben nevelkedik, ugy
jelentds elmaradasok tapasztalhatok majd a nyelvelsajatitas folyamataban és a nyelvhasz-
nalat minéségében.

Jura és Losa esete

Lurija és Judovics kisérlete arra iranyult, hogy felmérjék, a kdrnyezettel valé aktiv kapcsolat és inter-
akcid nélkil van-e nyelvi fejlédés. Jura és Losa egypetéjl ikerpar volt, 6tévesen kertiltek a pszicho-
I6gus paros rendelésére, mivel jelentds nyelvi elmaraddassal kiizdottek. Kétféle nyelvet hasznéltak,
az egyiket a kiilvildggal valé kapcsolattartashoz, a masikat pedig kizarélag egymas kozott (ez utdbbi
az ikrek korében nem ritka jelenség, kriptofdzidnak hivja a tudomany). Egyik nyelv sem volt sz6-
kincsben gazdag, s messze elmaradt az 6téves gyerekek esetében kivanatos szintt6l. A két tudoés
ugy Vvélte, az ikerpar nyelvi elmaradottsaga elszigeteltségiknek kdszonhetd. Ezt bizonyitando6 egy
éven keresztil vizsgaltak Jurat és Losat. Elséként szétvalasztottdk Sket dvodai csoportjukban. Jurat
kilon logopédushoz jarattak — 6 elmaradottabb volt beszédfejlédésében —, ezzel azt vizsgaltak,
ha a beszédhiba 6roklott, a korrigalas kdvetkeztében Juranak jelentés mértékben kell javulnia.
Az egy év elteltével az ikrek beszédhibaja jelentésen csdkkent, Jura nyelvhasznalata 61, Losaé
pedig 31%-ban felelt meg a kivant nivonak. Jura értelmi és nyelvi képességei magasabb szinvonalra
jutottak Losaénal, koszonhetden a logopédusi munkanak. Mivel az ikerpar a szétvalasztasuktol
kezdve ugrésszer( fejlédést mutatott nyelvi és értelmi képességeik teriiletén, elmondhato, hogy
visszamaradasuk elszigeteltségiiknek volt koszonhetd. Fontos tanulsédga a kisérletnek, hogy a gyer-
meki nyelvfejl6dés csak a kdrnyezettel szoros és stabil interakcidban, integréltan, a tarsas kdtédést
erdsitve valosulhat meg (Merei-BINET 1998).
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A kommunikacid fejlodése alatt sokaig csak a nyelv épiilését értették a tudosok, pedig
ma mar tudjuk, hogy joval a konvencionalis nyelvelsajatitas elindulasa el6tt, néhany hetes
korban megkezdddik a nemverbalis csatornak hasznositasi lehetéségeinek feltérképezése
a csecsemOknél: a hanghordozassal, hanglejtéssel torténd ,,manipulacié”, a mimikai kom-
munikacié kiprobalasa. Elkeriilhetetlen tehat, hogy a nyelvi és kommunikacios készségek
fejlodésének taglalasanal tegylink egy kis kitérdt, s beszéljiink a nonverbalis csatornak
kialakulasardl is.

Az anya ¢s a gyermek interakcidja eleinte olyan egyszeri testi valaszokon keresztiil
zajlik, mint a bér hdmérséklete, nedvessége, finommozgasok jellege, ritmusa. Aztan szépen
lassan boviil a csecsemd altal hasznalt nonverbalis csatornak sora: bekapcsolodik a hasz-
nalatba a tekintet, a mimika, a vokalis csatorna, a hallas ¢lesedésével az ennek nyoman
adott reakciok. Az anyakon kiviil természetesen az apaknak vagy mas csaladtagoknak
a kommunikacios aktusba torténd bekapcsolddasa is dontd jelentéségii: az érzelemtdl
fltott, élénk gesztusokkal és mimikaval fiiszerezett kommunikacio gyorsitja a csecsemd
beszédtanulasanak folyamatat.

A korai kommunikacié nagy hatassal van az egyén késébbi kommunikativ képessé-
geire, személyiségfejlodésér (Bupa 2012).

2.2. Néhany alapfogalom

A sikeres kommunikacidhoz nem elegendé elsajatitani az adott nyelv nyelvtani strukturait,
kielégit6 nagysagu szokincset, fontos ismerni a nyelvi kifejezésrendszerek funkcioit, alkal-
mazasi lehetdségeiket. A nyelv lehet leird, informaciot koz106, cselekvést, érzelmeket kozve-
titd. Amikor beszédbe elegyediink valakivel, ontudatlanul is alkalmazzuk a tdrsalgas rejtett
szabalyait. Grice nyelvfilozofus szerint a tarsalgas soran a kovetkezokre kell torekedniink:
* mennyiség elve alapjan: az épp sziikséges ismeretek kozlésére (1égy kellden infor-
mativ!);
* mindség elve alapjan: hiteles informaciodatadasra, igazmondasra (1égy Oszinte!);
* relevancia elve alapjan: a témahoz illeszked6 informaciok kozlésére (maradj
a targynal!);
* vilagos fogalmazas elve alapjan: vilagos, érthet6é fogalmazasra (1égy vilagos és ért-
hetd!).

Ha tarsalgas kozben ezek valamelyike sériil, az jelzésértéki lehet a fogado fél szamara
a kozl6 aktualis allapotardl vagy részvételi hajlandoésagarol a kommunikacios aktusban
(OLAH-BUGAN 2000).
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2.2.1. Az interperszonalis kommunikacio alapfogalmai

Az interperszonalis kommunikacié néhany fontosabb fogalma: a tartalom, a kod, a szitudcio,
a kontextus, a kommunikadlo személyisége, a cimzett és a valosag értelmezése (BuDpA 1988).

Tartalom: az lizenet targya. Utalhat a kornyezetre, egy elmult vagy bekdvetkezd
eseményre, a kommunikaciés folyamatra, a kozlére/befogadora. Mindsitett tar-
talmak azok, amelyek meghatarozott szabalyok kdvetésével mennek végbe (példaul
papi aldas, rend6ri kihallgatas, szinhazi jelenet). A Grice-féle elvekbdl kdvetkezéen
a tartalom lehet:

— redundans (ismétld, bébeszédll) vagy a sziikséges ismeretekre szoritkozo,

— hamis (hianyos) vagy igaz (pontos),

— atémadba nem illeszkedd vagy adekvat (megfeleld, 1ényeget tikrozo),

— nehezen értheté vagy vildgos.
Kod: jel, jelrendszer. A tartalom részben filigg a kodtol, amelyben megfogalmazodik.
Ezekben szovegezddik meg az atadandd iizenet. Az ,,emberi kommunikacio leg-
alapvetébb [...] és egyben legegyetemesebb jelrendszere a nyelv”’ (MOLNAR 2001,
10.), de beszélhetiink nonverbalis kommunikacios kodokrol is.
Szitudcio: helyzet, beszédhelyzet, amelyben az tizenetvaltas megvalosul. Az inter-
akcioban részt vevo egyének alakitjak ki. Fiigg a kommunikalok viszonyatol, ahol
¢és ahogyan Iétrejon a diskurzus (hely, kornyezet, intimitas vagy nyilvanossag).
Kontextus: joval tilmutat a szituacio jelentésén — az a mogottes tartalom, amely
az lizenetet korbeveszi, jelentését modosit(hat)ja. A kommunikacios aktus a szituacio-
tol joforman sosem valaszthato el, és a kontextustodl is csak igen ritkan (Bubpa 1988).
A kontextus ismerete megvaltoztathatja az izenet mindségét (MOLNAR 2001).
A kommunikalo személyisége: add. Tobb valtozoban jarul hozza a kommunikacios
aktus milyenségéhez, amelyet tobbek kozott befolyasolhat a személyben kialakult
kép, a kommunikacios helyzet, a cimzett, a kommunikacio célja. A céllal kapcso-
latban Buda azt mondja, hogy ,,a mindennapi élet kommunikacids folyamatan beliil
vannak allanddan jelen 1évo célrétegek, célszintek [...]. Ilyen a kontroll biztosita-
sanak célja a [...] partner felett, ilyen az impressziokeltés” (Bupa 1988, 61.).
Cimzett, befogado: esetében is fontos az a kép, amelyet a kommunikacio helyzetérol,
a kommunikacids partnerr6l, a tartalomrol apol. Befogadoéi oldalrdl dontd jelentd-
ségli lehet a nyelvi kompetencia, amellyel a cimzett operal, vagyis, hogy képes-e
megérteni a mondandot, s érdemben reagalni ra. A kozos kod megléte szintén el-
engedhetetlen, annak hasznalati szabalyaiban egyetértés sziikséges a kommunikalod
felek kozott. A kommunikacios aktus aktivitasarol arulkodik, hogy a befogadobol
az informaciovaltas egy pontjan kommunikator valik, s igy tovabb.
Valosageértelmezés: minden egyén szubjektiv valosagészleléssel rendelkezik.
Mead, akinek a nevéhez a szimbolikus interakcionista nézépont megalkotasat kap-
csoljuk, azt mondja, hogy az ,,emberek annak megfeleléen viszonyulnak masokhoz
¢és az Oket koriilvevo targyakhoz, ahogyan azokrél gondolkodnak” (GRIFFIN 2003,
55.). Vagyis ha példaul a kutya szora gondolunk, az egyik egyén szamara kedves,
puha, jatékos szérgombolyagot jelent, mig a masiknak egy vicsorgd, vérengzd
vadallatot jelenthet, aki megkergette kiskoraban. A szimbolikus interakcionizmus
szerint a szavak tehat dnmagukban nem birnak jelentéssel, mogottes tartalommal



A KOMMUNIKACIO ALAPJAI ES A VEZETOI KOMMUNIKACIO 19

az azokat hasznalok t6ltik meg. Minden ember ezzel a szubjektiv valosagtarta-
lommal operal kommunikacio kdzben is. ,,Hétk6znapiasitva” ezt a jelenséget arrol
van sz0, hogy el6fordulhat, hogy valaki nem ért benniinket, de ennek nem biztos,
hogy rosszindulat, értelmi elmaradas vagy egyéb akadalyoztatas az oka, ,,pusztan”
az, hogy ,,nem egy nyelvet beszéliink”. A kommunikacio soran feladat (Iehet), hogy
a valosagainkat kozelitsiik egymashoz, és azokbol egy k6zosen konstrualt valosagot
hozzunk létre, amelyben mindketten kényelmesen mozgunk.

2.2.2. A tarsadalmi kommunikacié néhany alapfogalma

Az interperszonalis kommunikaci6 elvalaszthatatlan a tarsadalmi kommunikacio6 rendsze-
rétol. Idetartoznak példaul a normdk, szabdlyok, amelyeknek egy interakcioban meg kell
felelni. A normak skalaja a ,,lehet”-t6l a ,,szabad”-on keresztiil a ,,kotelez6™-ig terjed, annak
megfelelden, hogy egy bizonyos helyzet milyen viselkedést kovetel téliink. A legtobb ember
torekszik a normak kovetésére; tudja, hogy be nem tartasuk szankcioval jar. A normakévetd
magatartas az egyén szocializacioja soran alakul ki, s mintegy kiils6, objektiv faktorként
van jelen az egyén megnyilvanulasaiban. ,,[A] normak sajatos csoportokba, fiirtokbe ren-
dez6dve megszabjak az emberi magatartast ugy, hogy meghatarozzak, milyen helyzetben
¢és milyen viszonylatban kinek hogyan kell viselkednie” (Bupa 1988, 67.).

A tarsadalmi keretrendszerben a normakon kiviil kiillonféle szerepek is jelen vannak.
Ezek a kovetkezok:

* Pervaziv szerepek: viselkedésilink egészére kihato jellegzetességiink: életkor, nem.

* Csaladi szerepek: a csaladban betoltott statusz: gyermek, anya, apa. A csaladban
elfoglalt helyiink a személyiségben lenyomatot képez.

* Foglalkozasi (organizdcios) szerepek: a kiilonféle rendszerekben elfoglalt helyek,
amelyekhez sajatos értelmezések tartoznak (orvos, pap, kémiives).

» Szitudcios szerepek: azok a szerepek, amelyeket egyes helyzetekben felvesziink.
Ilyen példaul: vendég egy étteremben, tigyfél egy bankban, paciens egy orvosi
varoban.

* Privat szerepek: ezeket a szerepeket dnként vessziik magunkra: példaul barat,
szereto.

A tarsadalmi viszonyrendszer szempontjabol a szerepek megjelennek a szubkulturaban,
a csaladi milidben, a lakohelyi kozdsségben, valamint egyéb tarsadalmi helyzetekben. Ezek
mindegyike meghatarozza a kivanatos normakat, s ennek eredményeként a kommunikacios
kontextust is (Bupa 1988).

2.3. A kommunikacio csatornai

Amikor kommunikalunk, az dsszes csatornank miikédésbe lép. Egy lizenet értelmezése a leg-
biztonsagosabban ugy valosulhat meg, ha az 6sszes jel egyiittallasat igyeksziink egyszerre
megfejteni. Az alabbiakban a kdzvetlen emberi kommunikacio két alapvetd csatornajat,
a verbalis ¢és a nonverbalis csatornakat és azok jellegzetességeit mutatjuk be.
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2.3.1. A verbalis csatorna

Eldljaroban fontos kiemelni, hogy a verbdlis sz jelentése bar szdbeli, alatta mégsem kiza-
rélag a szoban elhangzo tizeneteket értjiik, hanem az irasos iizeneteket is, vagyis a leveleket,
e-maileket, SMS-eket is akar. 4 verbdlis kommunikdcio kodrendszere a nyelv, amely kultu-
ralis termék, egy képesség — Noam Chomsky szerint — ,,vellink sziiletett és neurologiailag
determinalt” (Bupa 1988, 83.). A tarsadalom kiilonb6z6 rétegeiben és szerepeiben, nem
azonos mennyiségii kodjelet hasznalunk. Altalanossagban elmondhat6, hogy a magasabb
tarsadalmi rétegben helyet foglalo egyének tobb szot hasznalnak, ezaltal arnyaltabban ké-
pesek megfogalmazni mondandojukat. A nyelvi kulturaltsag nagymértékben fiigg az egyén
elsédleges szocializacidjatol, s nagymértékben befolyasolja a karrierjét (tovabbtanulasi,
munkahelyi elhelyezkedési lehetdségeit). A kiilonféle szervezetek, kozosségek szintén eltérd
szokincskészlettel operalnak. Elég, ha a kiilonbdzo nyelvi dialektusokra, argora, szaknyelvre
gondolunk. Buda szerint (Bupa 1988) a varosi és falusi kozosségek kozti nyelvi kiillonbség
nemcsak a szokincs, dialektus tekintetében figyelhetd meg, hanem a nemverbalis jelek
hasznalataban is, amely a kisvarosi emberek esetében intenzivebb, kifejezdbb.

A tarsadalmi kommunikacioval kapcsolatban utaltunk a nyelv normativ szabalyozott-
sagara. Minél inkabb kézosséget vallalunk egy csoporttal, anndl szivesebben és aktivabban
vessziik at annak elGirasait. Az egyén személyes kapcsolataiban hasonld szabalyszeriisé-
gekre lelhetiink. Az interperszonalis kommunikacioval kapcsolatban emlitett valosagértel-
mezes jelentdsége a verbalis kommunikacio esetében az, hogy ha a veliink interakcioba ke-
riilé egyén empatikus megértésére toreksziink, figyelniink kell az egyéni jellegzetességekre.

A szobeli kozlések értelmezésének tobbféle megkozelitése 1étezik, ezekbdl e he-
lyiitt — a teljesség igénye nélkiil — harmat kozlink:

* a Shannon—Weaver-féle kommunikaciés modell,

« Karl Biihler nyelvi funkciokat érinté modellje,

* kommunikaciopszicholdgiai megkdzelités a kozlés négy aspektusarol.

Az interperszonalis kommunikécio alapfogalmait (ado, vevo, csatorna, tizenet, kddolas/de-
kodolas, zaj, kontextus) Shannon—Weaver-féle kommunikdcios modell fogja 6ssze, amelyet
egy telefontarsasag kérésére alkottak meg, s a kommunikdciot mint informaciofeldolgozast
vizsgalja.

fogadott

acig- Uzenet jel iel lizenet
i ele Kldé €, Fogadé —— > cél

forras

Zajforras

1. dbra
A Shannon—Weaver-féle kommunikdacios modell:
egy altalanos kommunikacios folyamat sematikus leképezése
Forras: sajat szerkesztés GRIFFIN 2003 alapjan
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A modellhez késébb kapcesolodott a visszacsatolas fogalma, amely az ado és a vevo folya-
matos szerepcseréjén alapszik (GRIFFIN 2003). A visszacsatolds hianya is informacioértéki:
arulkodhat arrdl, hogy a vellink interakcioban allé egyén nem ért egyet a mondandonkkal,
vagy arrol, hogy nem érkezett meg hozza a feladott informacio, ezért annak atfogalmazasa,
megismétlése sziikséges (MOLNAR 2001).

Kiilonbséget teszlink kdzvetlen és kizvetett emberi kommunikdcio kozott. Kozvetlen
kommunikaciorol akkor beszéliink, ha a felek térben és idében egy helyen vannak, tehat
a visszacsatolas aktualisan lehetséges. A kozvetett kommunikacié minden egyéb: levél,
konyv, iizenetrogzitordl lehallgatott tizenet. A ketté kozott helyezkedik el a félig kozvetlen
kommunikacio, amelynek soran vagy a térbeli, vagy az idébeli ,,egyiitt levés” megvalosul
(telefon, chat, videotelefon).

Biihler szerint minden kozlésnek harom aspektusra épit: a kifejezd, a leiro és a felszolito
funkcidra. A koz16 megnyilatkozasaban benne rejlik 6 maga, belsé allapota. Ez a kifejezé
funkcio. A tartalom, amelyet kozvetit, a leird vagy abrazolo funkcio. A felszolito funkcio
pedig a masok viselkedésének befolyasolasara iranyul6 torekvés (PLEH 2012).

belsé vildg
(kifejezé funkcid)

JEL

kiilvildag tarsas vildg
(leiré/abrazolé funkcid) (felszdlito funkcio)
2. adbra
Karl Biihler-modell

Forras: sajat szerkesztés PLEH 2012 alapjan

A kommunikaciopszichologiai megkézelités szerint ,,minden kommunikaciénak van tar-
talmi és relacios szintje” (WATZLAWICK et al. 2002, idézi ScHULZ voN THUN 2012, 13.).
Watzlawick kijelentését tovabbfejlesztve Schulz von Thun és kollégai a kommunikacids
aktus négy problémacsoportjat jelolték meg (3. abra):
o Targyi aspektus: a tartalmak érthetd, vilagos kozlésének képessége.
* Kapcsolati aspektus: milyen viszonyt apolunk embertarsainkkal, amikor kommu-
nikalunk veliik: egyenrangt vagy ala-folé rendeltségi viszonyt?
» Onmegnyilvanuldsi aspektus: minden kozlés izelitdt nyujt a masik egyén szamara
a személyiségilinkbdl, izlésiinkbdl, véleményiinkbdl. (A megnyilvanulastol valo
félelem ronthatja a kommunikacio minéségét.)
o Felszolitasi aspektus: a befolyasolas és a manipulacio szandéka.
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targyi tartalom

on-
megnyilva- KOZLES felszolitas
nulds

kapcsolat

3. abra
A kozlés négy oldala
Forras: sajat szerkesztés SCHULZ VON THUN 2012, 15. alapjan

Nézziik meg mindezt a gyakorlatban! A férj és a feleség kocsikazik valahova, s a ng il
a kormanynal. A férfi hirtelen felhivja a figyelmet arra, hogy zold a lampa, mire a né egy
ingeriilt ,,Most ki vezet?!” valasszal reagal. Egy egyszeri iizenetrdl beszéliink, a fenti mo-
dell alapjan mégis szamtalan informaciot hordozhat ez szamunkra. Egyrészt rendelkezik
targyi tartalommal, amely talan a legegyszeriibb az 6sszes koziil: a lampa épp zoldre val-
tott. Az onmegnyilvanulas aspektusa némileg bonyolultabb ennél. Mit arul el ezzel a k6z16
magarol? Talan azt, hogy figyel az Giton torténd valtozasokra. Vagy, hogy ismeri a szineket.
Esetleg, hogy siet. Ezek a kommunikativ tartalmak sokat mondanak az lizenet feladdjarol:
lelkiallapotarol, személyiségérdl, szokincsérdl. S ha mindezt nem irdsban, hanem szoban
kapjuk, a nonverbalis jelekb6l még egy sor tovabbi informaciot nyerhetiink. A kapcsolati
oldal azt mutatja meg, milyen viszonyban all a kozl6 és a befogadd. Miért hivja fel a férj
a feleség figyelmét a lampa szinére? Torédik vele, esetleg gyamkodik felette? Ebbdl az tize-
netrészbdl itélheti meg a cimzett, hogy milyen az iranyaban tanusitott viszonyulas a felado
részérél, ezért kiilondsen fontos annak detektalasa. Jelen példankban a feleség reakcidja
(,,Most ki vezet?!”) egyértelmi elutasitasa a kapcsolati relacionak. Figyelem, nem a targyi
tartalomnak, hanem az abban kozvetitett viszonyulasnak! A negyedik aspektus, a felszo-
litas a kozlés hatasat rejti, vagyis azt, hogy milyen céllal fogalmazddott meg maga a kozlés.
Talan a férj a segit6 szerepében tetszeleg, s erre a mindségére visszajelzést var? Esetleg bi-
zalmatlan felesége vezetési képességeit illetden, és bizalmatlansagaban megerdsitést remél?
A felszolitasi aspektus lehetdségei végtelenek, egy biztos, hatast elérni, manipulalni lehet
altala (ScHuLZ voN THUN 2012).

2.3.2. A nonverbalis csatorna

Azokat a kommunikacidés modokat nevezziik nonverbalisnak, amelyek a besz¢édtol, nyelvtdl,
szotol fliggetlenck. Mig a beszédben van egy egyezményes jelrendszer (nyelv), amelynek
hasznalata tudatos, addig a nemverbalis tizenetekben nem lelhetd fel egyezményes jel-
rendszer, és nem teljesen tudatos a haszndlatuk és a percepcidjuk sem. A nonverbalis
tizenetek 6szintébbek és nehezebben korrigalhatok, mint a verbalis kozlések. Gondoljunk



A KOMMUNIKACIO ALAPJAI ES A VEZETOI KOMMUNIKACIO 23

csak arra, hogy mig egy irott szoveget konnyedén kitorliink, a mondandonkat kijavitjuk,
egy Oonkéntelen arcranduléast, homlokrancolast, mosolyt azonban nehezen lehet semmissé
tenni. Egyes kutatasok szerint a kommunikativ tartalmak megértéséhez a verbalis kom-
munikacid csupan 35, mig a nonverbalis 65%-ban jarul hozza. A jelnyelvi rendszerek nem
mindsiilnek nonverbalis kommunikacionak, hiszen az abban hasznalt egységek ugyantigy
szavakat, kifejezéseket rejtenek, hasznalatuk egyezményes, megallapodasos, illetve tudatos
(Bupa 1988; Bupa 2012; MOLNAR 2001). Az alabbiakban végigvessziik azokat a f6bb csa-
tornakat, amelyeken keresztiil a nonverbalis jelzések sziiletnek.

Mimika * A mimika az arc izmainak jatéka, mozgasa. A mimikai kommunikéciot mar Darwin
is vizsgalta, de a kérdéssel leginkabb mélyrehatdoan Ekman foglalkozott. Szerinte az arcon hét
alapérzelem tikrozodik: orém, meglepetés, félelem, szomorusag, harag, undor, érdeklodes.
A mimikank allandé munkaban van, s mivel az ezzel kapcsolatos biologiai kod minden em-
berben megtalalhatd, ezért dekodolasuk viszonylagos biztonsaggal megy végbe. A mimika
szempontjabol legfontosabb vonalak az arcon a szemé, a szemoldoké ¢s a szajé. A mimikai
kommunikaci6 befolyasolasa tanulhato.

Ekman és a mimikai kommunikacié

Paul Ekman a mimikai kommunikacio kulturankénti kifejez6dését a kovetkez6képp vizsgalta:
munkatarsaival a nyugati civilizaciotoél elzart népeket keresett fel - Gj-guineai torzseket -, akikrdl
videdfelvételeket készitett. Ezeket a felvételeket aztdan megmutatta mas kulturdk tagjainak. Azt ta-
lalta, hogy az egymassal egyébként nem érintkezé népek magabiztosan képesek azonositani
a kilonféle érzelemkifejezéseket. Ez arra utal, hogy vannak biolégiailag meghatarozott érzelem-
kifejezési médok, amelyek kulturatol fliggetlenek. Természetesen érezheték kulturalis hatasok
az érzelemkifejezések tekintetében, hiszen vannak olyan helyzetek - szervezeti vagy tarsadalmi
kulturék —, amelyekben a mimikai kommunikacié visszafogott hasznalata a kivanatos (Buba 1988).

Tekintet » Kiilon nemverbalis csatornaként utalunk ra. Mar magasabb rendii allatoknal is
megfigyelhetd a jelenléte, biologiai értelemben ruilélési értéke van, hiszen a tekintet segit-
ségével térképezhetd fel, hogy jelen van-e tamadasra késziil6 ragadozd. Funkcioi: ellendrzé
(figyelemfelkeltés, befolyasolas), impressziokeltés (kontroll, benyomas), szimpdtia/szeretet
kinyilvanitasa (aki jobban tetszik, szimpatikusabb, arra tobbet néziink). Ezek a cselekmé-
nyek tobbnyire tudattalanul mennek végbe. A tekintetkommunikacié gyakran normative
szabalyozott: bizonyos kulturakban, bizonyos kontextusban adott viselkedés nem megenge-
dett (példaul, mas asszonyanak fixirozasa). A tekintet kapcsan a pupillanak van még jelentds
szerepe, amely izgalom, heves érzelmek hatasara kitagul (meglepetés, izgalom, ijedtség).

Vokalis kommunikacio A hangunkkal torténd informalas: hanghordozas, hangsily,
hangnem. Nem szamitott mindig 6nalld teriiletnek, a radidzas tette azza, hiszen ebben
az esetben csak a hanggal lehet érzelmeket kifejezni. Mivel a legkevésbé manipulalhatod
csatornarol beszéliink, annak ellenére, hogy rengeteg zavarjelet hordoz magaban, a pszi-
chiatriai/pszichologiai diagnosztika szerves része.
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Mozgasos csatorndk * Az egész testtel torténé kommunikaciot jelenti. Mivel alapvetéen
nem finommozgasokrol beszéliink, ezért viszonylag latvanyos a megjelenésiik. A gesztusok,
a testtartas ¢€s a térkozszabdlyozas tartozik ebbe a csoportba.

* Gesztusok: a kéz, a karok, a vall, a fej mozgasa. Ide kothetd szamos tébbnyire
egyezményes jel, vagyis tobb eltéré kulturaban is ugyanazt értjiik e jelzések alatt
(példaul fejesovalas, gydzelemjel, fenyegeten kolbe szoritott kéz, a nyelv kidltése).
Szabalyozo funkciot hordoznak (hiszen a keziinkkel jelentkeziink, ha magunkhoz
szeretnénk ragadni a szot). Azonban a gesztusok is sok zavarjelet kdzvetitenek,
tizennek a partner lelkiallapotarol. Gondoljunk példaul a gytiriijét idegesen biriz-
gald ndre, a vizsgan ujjait tordeld egyetemistara (a kezek egyébként is jol mutatjak
a fesziiltséget). E téren pedig az érintésnek is jelentds szerepe van, leginkabb a kap-
csolat szorosabbra fiizésében.

o Testtartas: a testtartas altal kommunikalt jelentések. Kulturdlis hatas alatt all (kii-
16nb6z6 helyzetekben meghatarozott testtartas a kivanatos), és szabalyozo funkcidja
is van: egyes testtartasok odafordulast, érdeklédést jelentenek, mig masok éppen
ellenkezdleg.

* Poszturalis tiikorjelenségnek nevezziik azt a folyamatot, amikor egymashoz kozel
all6 emberek atveszik egymas testtartasat.

o Térkozszabalyozas (proxemika): a beszédpartneriinktdl felvett tavolsag kom-
munikativ értéke. Hall amerikai kutatd nyolc tavolsagtipust kiilonboztet meg
(HAaLL 1995):

— nagyon kozeli (intim);

—  kozeli (0,5 m);

— viszonylag kozeli (0,5-1 m);

— kozeli semleges (1-1,5 m);

— tavoli semleges (1,5-2 m);

— nyilvanos (2-3 m);

— termen at (szonoki);

— tavolsag nyujtasa (elmendben).

Tobb, a fentihez hasonlo felosztas sziiletett a személykozi tavolsagokat illetéen, azonban
egységesen elmondhatd, hogy az egyének kozti kapcesolatrol ez a karakter keveset mond,
a tavolsagtartasnak inkabb a kommunikacioé dinamikajaban van szerepe.

Kulturdlis szigndlok » Altalaban nem nonverbélis, hanem harmadlagos kommunikéciés
csatornakeént utalunk ra. Az alapvet6 kiillonbség a nonverbalis jelzések és e kozott, hogy
ez utobbiak tudatos valasztasunk eredményei. Példaul, ahogyan ,viseljiilk magunkat™:
amilyen oltozéket valasztunk, hajunkat vagatjuk, amilyen ¢kszereket hordunk. Hivatasos
szervezeti kultiraban a felvarrok (allomanyjelz6, rendfokozatjelzés) megléte is mind-mind
a valahova tartozasrol arulkodik. Tudomanyos értelemben a kulturalis szignalok mindazok,
amelyek kontextuadlis keretet adnak a lényiinknek. Mivel ezek a jelek dnkéntes, tudatos
valasztasunk eredményei, ezért azt az lizenetet hordozzak, ahogyan a személyiség bizo-
nyos interakcidkban a viszonyulast magaval szemben elvarja, illetve amilyen viszonyulast
partnerének ad.
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Hazugsagra utalo6 jelek

Szamtalan kutatas készilt arra vonatkozélag, hogy megallapitsak, mely verbalis és nonverbalis jelek
utalhatnak hazugsagra. Azonban a korai kutatdsok nagy hatréanya, hogy kisérleti kdrilmények ko-
z0tt vizsgaltak az erre utald jeleket, amelyeknek igy azonban nincs tétjik, ebbél adédodan a vizsgalt
személy nem éli at ugyanazokat az érzelmeket, mint egy nagy téttel rendelkezé hazugsag esetében,
igy nem is ugyanazokat a jeleket fogja produkalni, mint a valé életben. Wright Whelan és munka-
tarsai azonban mas médszerhez folyamodtak (WRriGHT WHELAN — WAGSTAFF — WHEATCROFT 2014). Olyan
videdfelvételeket elemeztek, amelyeken hozzatartozok a médian keresztil elt(int hozzétartozoik
hollétével kapcsolatban kérnek segitséget a lakossagtol. Az 50 kielemzett videdbdl 25 esetben a fel-
szolalé személy valéban aggddott hozzatartozoéja miatt, a masik 25 videdban szerepl6 felszélalorol
viszont utdlag bizonyithatéan kiderilt, hogy 6 maga volt felelés a hozzatartozé eltinéséért. Ezek
a videdk mind valésagosak, rdadasul nagy téttel rendelkezé hazugsagok szerepelnek bennik, mivel
orszag-vilag elétt hazudni egy ilyen komoly kérdésben a legtobb ember szamara igen erételjes
fizioldgiai és mas reakciokkal jar. Az eredmények azt mutattak, hogy a megtéveszto felszélaloknal
sokkal gyakrabban fordult el6 tekintetkeriilés, beszéd- és nyelvtani hibak, valamint feliiletes sz6-
hasznalat. Ezzel szemben az észinte felszélalasokra jellemzd volt a pozitiv érzelmi kifejezés az eltlint
hozzétartozéval szemben, valamint a részletesség. Ugy tlnik tehat, hogy a hazugsag jeleinek ku-
tatésa sokkal gylimélcs6zébb, ha laboratériumi kdrnyezet helyett valds ligyekre fokuszélunk, erre
pedig a digitalizacionak és ezéltal a felhasznalhat6 adatok névekvé mennyiségének készénhetéen
egyre tobb lehetdség van.

A fenti rovid attekintésbol lathato, hogy szamtalan kulturalis és egyéb valtozo befolyasol-
hatja a nonverbalis jelzések megjelenését. Azt mondani, hogy bizonyos gesztus, testtartas
ezt, a masik pedig egészen biztosan azt jelenti, nagyon hibas kovetkeztetés lenne. A kommu-
nikacioban lényeges elem, hogy kontextusban kell €s érdemes a jelzéseket vizsgalni, hiszen
az egyes csatornak apro jelzésein keresztiil az iizenet egészének modositasa valosulhat meg.
A kongruencia (megegyezés, megfelelés) fogalma kikeriilhetetlen e helyiitt, azt a kom-
munikacios folyamatot jelenti, amikor a verbalis és a nonverbalis jelzéseink 6sszhangban
vannak egymassal. A kongruens viselkedés a hiteles kommunikatorsag elészobaja. Hét-
koznapi megnyilvanulasainkban arra kell térekedniink, hogy ez a hitelesség megvalosuljon
a kommunikaciénkban a nonverbalis és a verbalis kommunikacionk tudatos 6sszehangolasa
segitségével; azt mondjuk, ahogy mondjuk. J6 hir, hogy ez — megfeleld 6nismerettel és 6n-
reflexioval — tanulhatd, fejleszthet6 (1asd a Pszichologia a kozszolgadlatban 1. 6. fejezetét).

2.4. A kommunikacio helye a szervezetben és a vezetéi kommunikacio

A kommunikacid egy szervezet miikodését teszi gordiilékennyé, és eredményes miiko-
désének alapja az abban 1étrejové kommunikacié mindsége. Egyes kutatasok szerint egy
szervezetben dolgozo egyén munkaidejének 50—80%-at kommunikacids tevékenységgel
tolti (GIRI—-KumAR 2009). Tehat egy olyan faktorrol beszéliink, amelyen keresztiil bizonyos
szervezeti célok valosulhatnak meg. Fontos megjegyezni, hogy minden szervezet egyedi
kommunikacios ritussal, egy kozosen vallalt és ismert valosaggal rendelkezik, amelynek
ismeretében és keretein beliil a szervezet tagjai tevékenykednek. Jellegébdl fakadoan



26 PSzICHOLOGIA A KOZSZOLGALATBAN II.

emiatt altalanossagban nehézkes szervezeti kommunikaciorol beszélni (PACANOWSKY —
O’DONNELL-TRUJILLO 1983).

Egy szervezeten beliil megkiilonboztetiink formdlis és informalis csatornat. A for-
malis csatorna része a lefelé iranyulé kommunikacio, amely a vezet6tol indulva a beosztott
felé valosul meg. Idetartozik a feladatok delegadlasa, a szervezeti stratégia meghatarozasa,
a segité-neveld iranyu tizenetek, elvardsok felallitdsa, a teljesitményrdl térténd visszajelzés.
A formalis csatornanak a felfelé — beosztottol a vezetd felé — mutatd iranya a sérelmek kéz-
lesét, problémak prezentadlasat, beszamolok, jelentések készitését foglalja magaban.

A szervezetben informalis csatornak is szerepelnek, ezek ismerete a vezetd elengedhe-
tetlen kompetenciaja. Oldaliranyu kommunikaciora is talalunk példat, mégpedig az egymas
mellé osztott vezetdk és egymas mellé tartozd beosztottak kdzott. A szervezetben részt
vevo egyének a leggyakrabban az alabbi kommunikacios cselekmények valamelyikében
nyilvanulnak meg egymas felé: értekezlet, korlevél, egyéni beszélgetés, informalis beszél-
getés, targyalas.

A szervezeti kommunikacio jo mindsége jelentdsen novelheti a munkahelyi elégedettséget
(BLUEDORN 1982; PRICE-MUELLER 1986) és a munkahelyi teljesitményt (GIRi—-Kumar 2009).
Ha a vezetdk nyiltan kommunikalnak, a beosztottak is inkabb magukénak érzik a munka-
helyiiket, és altalaban hatékonyabban dolgoznak (DAFT—LENGEL 1986).

A visszajelzés csokkenti a bizonytalansagot. Ez egy szervezetben tobb forumon tor-
ténhet: lehet szemtdl szembeni, telefonos, levélben, szamszerii 6sszegzéssel, nyilvanosan.
Ezek koziil a szemtdl szembeni médium a leggazdagabb, hiszen itt mind a verbalis, mind
a nonverbalis kommunikacios csatornak miikodésben vannak, azonnali visszajelzésre, dis-
kurzusra, eszmecserére nyilik lehetdség. Kommunikacio segitségével valdsulhat meg a mo-
tivalas (meggybzés, jutalmazas-biintetés, dicséret megfogalmazasa), illetve a beosztottak
részérdl érzelemkifejezési funkcidja van (elégedettség-elégedetlenség kifejezésre juttatasa).

Empatia segitségével tobbet megérthetiink a koriilottiink 1évé emberekbdl, s ennek
fejlesztése odafigyelé6 kommunikacion keresztiil valosulhat meg. Egy jo vezet6é nem kiza-
rolag akkor foglalkozik a beosztottjaval, amikor 6 vele szemtdl szemben all, hanem vele
van gondolatban: a problémajat értékesnek, fontosnak, megoldandénak tekinti. Szo6 szerint
és atvitt értelemben is képes egész 1ényével a beosztottja felé fordulni. A kiillonb6z6 veze-
tesi stilusu vezetoknek sajatos viszonyuk van az empatiaval. Autokratikus stilus: ,,sokféle
jegybdl tevédik ssze, nemcsak kommunikacios, hanem dontési, szervezési és intézkedési
stilusjegyeket is rejt magaban, de talan kommunikacios sajatossagai a legfontosabbak. Sze-
mélytelenség, merev racionalitas, a beosztottak kozlési lehetdségeinek korlatozasa, az ellent-
mondassal és az eltéré véleménnyel szembeni tiirelmetlenség jellemzi” (Bupa 2012, 233.).
Ezzel szemben a demokratikus vezetési stilus idealisnak mondhato, nyilt kommunikacio,
azonnali visszajelzés, kreativ, problémamegoldoé konfliktuskezelés, csapatmunka jellemzi.
Sok egyén nem képes ennck elsajatitasara és gyakorlasara még akkor sem, ha egyébként
magukrol demokratikus vezetéként vélekednek. Ennek az az egyszerii oka, hogy nehéz
felismerni a vezetési stilusbol fakado elakadasokat, hiszen a vezetd iranyaba tett vissza-
jelzések szama a beosztott részérdl altalaban korlatozott, féleg az autokratikus vezetési
stilust megvaldsitok iranyaba.

Egy idealis szervezetet a beosztott magaénak érez, felelésséggel tartozik iranta, bele-
vonddik (involvalodik) a folyamatokba. Ez leginkabb a demokratikus vezetési stilus ernydje
alatt valosulhat meg, amikor a beosztott elkotelezett, segiti a szervezet fennmaradasat.
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Ebbol fakaddan kardinalis kérdés a vezetd személye; ha képzésére kelld id6t, energiat
és tudast forditanak, az a szervezet hatékony mitkodését eredményezi (Bupa 2012). A ha-
tékony vezetd a kommunikacio eszkoztarat felhasznalva képes a beosztottjait motivalni
a jutalmazas és a biintetés modszereivel, de visszacsatolast is ad, amely a beosztott fejlé-
dését szolgalhatja.

Osszefoglalas

Az ember nem tud nem kommunikalni, hiszen minden jelentést hordoz. A kommunikacio
az informacio atadasa, atvétele. Nemcsak nyelvi értelemben valdésulhat meg, a nonverbalis
csatornak is végtelen szamu jelentést hordoznak.

Mind a verbalis, mind a nonverbalis csatornak fejlédése mar csecsemdkorban elkez-
dédik.

A nyelv sikeres hasznalatahoz a nyelvi funkciok ismerete elengedhetetlen. A szandék
kozlése, az, hogy milyen szerepbdl, milyen kontextusban és milyen céllal hangzik el, bo-
nyolult folyamat, amelynek megértését a kommunikacios modellek segitik. A verbalis
kommunikaci6 harom modelljének (Shannon—Weaver-modell, Biihler-modell, kommunika-
ciopszichologiai megkdzelités) mindegyike egymassal szintézisben 1évé, am némileg eltérd
értelmezési keretet ad egy-egy kozlésnek.

A nonverbalis kommunikacios csatornak kozé tartoznak a mimikai, a tekintet-, a vo-
kalis, a mozgasos-akcidos kommunikacios csatornak. A verbalis és nonverbalis kozlések
kozott az alapveto kiilonbség a tudatossag megléte, illetve hianya. A harmadlagos kom-
munikacids csatorna a kulturalis szignalok csoportja, amely tudatos ¢s onkéntes valasztas
eredménye.

Egy szervezet idealis miikddéséhez elengedhetetlen a kommunikacio. A folyamatos
¢és személyes visszajelzés a munkaltato elégedettségét és teljesitményndvekedést ered-
ményezhet. A szervezeti kommunikacié vertikalisan €s horizontalisan is megvalosulhat.
A jo kommunikaciods készség vezet6i kompetencia is, amelyen keresztiil lehetdség nyilik
a motivalasra, jutalmazasra-biintetésre, visszajelzésre. Az autokratikus vezetési stilussal
szemben a demokratikus vezetési stilus a preferalt, de gyakran nagyon nehéz az odafigyeld
¢és odafordulé kommunikacios készséget elsajatitani, hiszen ez személyiségfiiggo is.
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3. Ugyfélszolgalati pszicholégia

Borbély Zsuzsanna — Tegyey Andrea Cecilia

1878. januar 9-én az amerikai egyesiilt allamokbeli Greenville varosaban vilagra jott John
B. Watson. A pszicholégusok jol ismerik a nevét behaviorista iskolajanak pszichologia-
torténelmi jelentésége révén, raadasul a maga koraban nagy kozismertségnek orvendett.
Els6 generacios értelmiségiként a vilaghirii Johns Hopkins Egyetem professzora volt, il-
letve 1915-t6] az Amerikai Pszichologiai Tarsasag elnoke. Azonban 1920-ban elveszitette
allasat, ¢és kirekesztették szakmajabol felesége jomodu csaladjanak nyomasara, ugyanis
beleszeretett egy tanitvanyba. Mivel a tudomanyos vilag bezaroédott szamara, ezért az {iz-
leti életben talalta fel magat, sikerrel. Olyannyira, hogy az 1930-as évekre az egyik leg-
nevesebb reklamszakemberré valt. Ugy vélte, hogy nem elvi, hanem anyagi kiilonbség van
addigi kisérleti modszereinek megfigyelése és a termékek eladasi gorbéinek alakulasaban
(PLEH 2000). Szamunkra jelen esetben életének azon szakasza érdekes igazan, amikor
a tudomanyos korokbdl kitaszitott egyetemi tanar és kutatd — aki mindaddig meglehetsen
»steril” laborkisérletekkel foglalkozott — rajott, hogy tudasat olyan, mara milliardokat érd
tizleti tevékenységgé tudja alakitani, mint a marketing. Természetesen nem allitjuk, hogy
Watson nélkiil ez a teriilet ne jott volna 1étre, de kétségtelennek tiinik, hogy kiilonleges
szaktudasa sok szempontbdl meggyorsitotta a folyamatot.

A marketing manapsag az alfa és az omega a profitorientalt versenyszféraban, mivel
ez az a teriilet, amely kozvetlenill a terméknek, ezaltal kdzvetve pedig a szervezetnek
megrajzolja azt az arculatot, amelyet az ligyfél megismer. Elvégre egy termékrdl nem
elég azt allitani, hogy az jo; ahhoz, hogy megvegyék, ennél tobbre van sziikség, nemcsak
a terméket kell eladni, hanem azt is, amit az (és igy persze kozvetve a terméket el6allitd
vallalat, szervezet) képvisel. Vagyis nemcsak arra kell 6sszpontositani, ami a termék maga,
de arra is, ahogyan az prezentélva, ha ugy tetszik, talalva van. Es hogyan lehet jol talalni?
Olyan ismeretek sziikségesek ehhez, amelyek a legjobban a kapcsolat révén ragadhatok
meg (ilyen példaul a célcsoport igényeinek pontos ismerete). Kapcesolatra van tehat sziikség
az Ugyfél (kliens) és a szervezet kozott. De ki is valdjaban az ligyfél? Az, akivel a szervezet
talalkozik, aki a szervezet jo/rossz hirét kelti és terjeszti, aki a szervezet termékét — legyen
az egy konkrét targy vagy valamilyen szolgaltatds — megvasarolja, ezaltal pedig az, aki
voltaképpen életben tartja a szervezetet. Eppen ezért az {igyfél szava, ha nem is éppen
megkérddjelezhetetlen, de kritikus jelentéségii a vallalatok ¢letében, és ennek okan for-
ditanak mind tobb id6t, energiat a szervezetek az tigyfélszolgalati kapcsolatok kiépitésére
¢és apolasara (WELLEMIN 1998).

Immaron ugyanis bizonyos értelemben ezt a teriiletet is a marketing részének te-
kinthetjik. Nem elég, ha a szervezet valamilyennek hirdeti magat, de a kapcsolat révén
az igy kialakitott képpel kongruens viselkedést is kell mutatni az tigyfél felé. Jo esetben
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ez megerdsiti a szervezetbe vetett bizalmat, rossz esetben romba donti a nagy gonddal kimun-
kalt képet — és az infokommunikaciés technoldgianak hala a rossz hir pillanatok alatt terjed.

Természetesen a fentebb leirtak legjobban a versenyszférahoz kothetdk, és joggal te-
hetnénk fel a kérdést, hogy miért is beszéliink minderrdl az alapvetéen monopolhelyzetben
1év6 kozigazgatas esetében. A kérdés megvalaszolasahoz probaljunk meg révid idére elsza-
kadni a hagyomanyoktol, és tekintsiink piacorientalt teriiletként a kozigazgatasra — amely
sokoldalt allami szervek Osszessége, amely az allamot képviseli az allampolgarok elétt.
Vagyis vélhetéen nem jarunk messze az igazsagtol, ha azt mondjuk, hogy ezek maganak
az allamnak, vagyis az orszagnak a képvisel6i az orszag valamennyi lakosanak szemében
(és nem mellékesen az itt €16 vagy ide latogato kiilfoldiek szemében), mikdzben a koz-
igazgatas szervezeteiben dolgozok maguk is az orszag lakosai. Bizton allithatjuk tehat,
hogy a legszélesebb piaccal rendelkezik ez a teriilet, és olyan terméket allit eld, amelyre
valamennyilinknek sziliksége van. Hogy mi is a kdzigazgatas terméke? Voltaképpen olyan
szolgaltatdasok dsszessége, amelyeket azért hoztak létre, alakitottak ki, hogy végsé soron
az emberek (és az allam) javat szolgaljak.

Ezen gondolati ivet kdvetve a kozigazgatasra ugy is tekinthetiink, mint egy oriasi
és roppant szerteagazo profillal rendelkez6 szervezet egészére, amely barmely orszagban
a legszélesebb klienturaval rendelkezik, és amely ugyanakkor célkitiizései révén a legsok-
oldalubb szolgaltatasok egész tarhazat nyujtja. Profitja pedig nem piaci részesedésben,
hanem az allampolgarok elégedettségében mérheto.

Igy taldan mar érthetd, miért is valt elvarasséa a korszerti, professzionalis iigyfélszolgalati
rendszer és szemlélet, illetve miért valik egyre fontosabba ez a kérdéskor.

Az lgyintézé

Mas
intézmények

A vélaszto

Mas
intézmények
képvisel6i

A kozigazgatas ligyfelei

Kulfoldi
allampolgarok

Vallalkozék Az édllampolgar

4. dbra
A kozigazgatas lehetséges iigyfelei

Forras: sajat szerkesztés GASPAR 2008 alapjan
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3.1. Klienskozpontusag

Régi és sokszor ismételt mondas, hogy az ,,ligyfélnek mindig igaza van”. Azonban meg-
lehetdsen nehéz hinni is ebben a nyilvanvaldan téves prekoncepcioban, elvégre tisztaban
vagyunk vele, hogy az ligyfélnek messze nincs mindig igaza, kifakadésai, panaszai nem
minden esetben jogosak. S6t, megeshet, ha jogos is az ligyfél kritikaja, a mdd, ahogyan azt
kommunikalja, a tarsadalmi normak keretében elfogadhatatlan. Az idézett mondas mégis al-
talanosan elterjedt. De miért? Mert az ligyfél szamara szeretnének valamit nyujtani, amivel
az elégedettségét szeretnék kivivni. Kozigazgatasi vonatkozasban nyilvan nem az a cél,
hogy ne a konkurencianal koltekezzen, hanem az, hogy az tigyintézési folyamatok a lehetd
legegyszeriibben ¢s gordiilékenyebben haladjanak. Ha az ligyfél nem teljesiti a kotelezett-
ségeit, akkor a kdzigazgatds megérzi annak terhét. Vagyis jol felfogott kozos érdekiink,
hogy minden esetben segitsiik az iigyfelet. Es ez az a pont, ahol az iigyfél 6rokés igazsaga
megmutatkozik: felvallalt szerepénél fogva joggal varja el a szolgaltatoktol az adekvat
segitségnyujtast. Tulajdonképpen ez a klienskozpontusag lényege.

A kliensk6zpontusag nem azt jelenti, hogy a kliensnek szo6 szerint mindig, minden ko-
riilmények k6zo6tt igaza van, vagy hogy nem taplalhatunk negativ érzelmeket egy ligyféllel
szemben. A klienskdzpontsag valdjaban azt jelenti, hogy megfelelé mértékii empatikus
odafigyelés mellett, a sajat érzéseinket felismerve és megfeleloen kezelve igyeksziink a kli-
enssel kialakult, aktualis és konkrét szituaciot felismerni, éreztetni vele, hogy a rendelkezé-
stinkre all6 eszkozokkel segiteni szeretnénk abban, hogy megoldast talaljon a problémajara.

Az lgyfélkdzpontisag tehat valojaban egyfajta szemlélet, amelyben az aktualitas
kiilonds hangstlyt kap. Lehet ugyanis, hogy ugyanezzel a klienssel volt mar dolgunk ko-
rabban is, ¢s lehetséges, hogy kellemetlen perceket okozott szamunkra a vele valo talalkozas,
de az is elképzelhetd, hogy egy hasonld problémaval (vagy hasonlo klienssel stb.) volt mar
dolgunk, és ez valt ki beldliink negativ érzelmi reakciokat. Fontos azonban, hogy ezt ide-
jében felismerjiik, ugyanis a negativ érzések hatasara megvaltozik a nonverbalis kommu-
nikacionk, amely akaratlanul is ellenséges vagy éppen félelemmel teli lizenetet kdzvetiti
az iigyfél felé, aki ezt maga is tudattalanul értelmezi.

Az tgyfél nem fogja tudni, nem is tudhatja, hogy ez személy szerint neki szdl-e, de
magara fogja venni, és esetleg ellenséges valaszreakcidt fog kiildeni, amelyre aztan mi
ismét reagalni fogunk — és mindez végiil az egész folyamatot egy negativ 6rvénybe rantja.
Végeredményben pedig senki nem lesz elégedett, viszont frusztraltta, kimeriiltté valhatnak
a benne részt vevok, és rossz érzésekkel valnak el, ami tartdsan befolyasolni képes a jovo-
beli ligyfél és szolgaltato kozti kapcsolatot is.

Az érzéseinket nem letagadni kell tehat, hanem magunkat kellé onismerettel fel-
vértezve, megfeleld érzelmi intelligenciaval kezelni — és ez vonatkozik a kliens részérdl
megtapasztalhato érzelmekre is: 6 is lehet fesziilt, ideges, kivetitheti rank korabbi negativ ta-
pasztalatait (lasd a Pszicholégia a kézszolgalatban 1. 6. fejezetét). (FARKAS—BORBELY 2018).
Mindehhez tarsul a kézszféraban megtapasztalhatdo hullamz6 munkaterhelés, valamint
a szabalytalan tigyfélforgalom, amelyek miatt munkaszervezésiinket is rugalmasan kell
alakitanunk (GAsPAR 2008). Ahogy mondani szokas, mindent ,,a helyén kell kezelni”.

Ezek segiteni fognak a jelen helyzetre fokuszalasra. Amikor ez megtorténik, kommu-
nikacionk is kongruenssé valik — mi magunk valunk tehat szereplinkben hitelessé, amely
az ligyfelet segiteni fogja abban, hogy sajat indulatait lassan elcsititva reagalni tudjon
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kérdéseinkre, felvetéseinkre. Megindulhat tehat a valodi parbeszéd, és mar nem csak az in-
dulatok csataroznak. Hogy miként is valdsithatd meg mindez? Ebben nagy segitségiinkre
lehet az asszertivitas elsajatitasa.

3.2. Az asszertivitas

Az asszertivitas egy viselkedési mod, illetve stilus, amelyrél manapsag egyre tobbet olvas-
hatunk — konyvek és cikkek egész aradata jelenik meg rola, coachok és trénerek is gyakran
emlegetik. Népszeriiségének két nagy titka van. Az egyik magaban az elnevezésben ke-
resendd: az asszertivitas ugyanis az onérvényesités szinonimaja — vagyis az asszertiv
viselkedés segitségével Snmagunknak segitiink abban, hogy érvényesiiljiink, szamunkra
kielégitd eredményre jussunk valamilyen szituacio kezelése soran. A masik pedig a tanul-
hatosaga. Ez utobbi azért is kiilondsen fontos, mert az asszertivitast kényes hatarok ovezik.
Pontosan érteni kell a fogalom 1ényegét, és megfeleld gyakorlattal kell rendelkezni ahhoz,
hogy atlépve a hatart agresszivakka valjunk. Az énérvényesités fontos, de nem minden dron
elérendd cél —igy az, aki asszertivan kivan viselkedni, annak tudnia kell kompromisszumot
is kotni.

Az asszertivitast elképzelhetjiik egy kontinuumon, ahol az egyik végpont a pasz-
sziv vagy mas szoval az alarendel6dé viselkedés, mig a masik az agressziv viselkedés
(lasd 5. abra) — az asszertivitas pedig a kettd kozott helyezkedik el, mintegy optimalis
egyensulyként. Az egyenstly abbdl a szempontbdl is a viselkedésmod részét képezi, hogy
egyszerre foglal magaban jogokat és ezekkel parhuzamosan azonos stlyu kotelezettségeket
is (HADFIELD—GILL 2012).

Az az elsé, Az els6 az egészséges Az az elsé és legfontosabb,
amit masok akarnak. egyensuly akézott, amit masok amit én akarok.
és amit én akarok.

o Agressziv
(alérendel8dd) Asszertivitas \g K
viselkedés viselkedés

5. abra
Az asszertivitas

Forras: sajat szerkesztés

Nem gy6zziik az 6nismeret jelentéségét hangsulyozni jelen keretek kozott. Ugyanis ahhoz,
hogy valaki asszertiv legyen elengedhetetleniil fontos, hogy tisztaban legyen céljaival, le-
hetéségeivel, képességeivel és készségeivel. Ennek hianyaban viselkedése ohatatlanul is
a passziv vagy még gyakrabban éppen az agressziv iranyba fog eltolodni. Marpedig, mi-
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ként az a jogok ¢és kotelezettségek listajabol (1. tablazat) is lathato, a masik szandékainak
tiszteletben tartasa ugyanolyan fontos, mint a sajatunk — a kélcsondsségnek ez az alapja.
A cél az, hogy az asszertivitas révén a masik féltdl is 6szinteséget kapva olyan kdzos dontést
hozzunk, amely révén egyikiink sem érzi magat hatranyban vagy eldnyben, hanem éppen
mind ugy érezziik, hogy olyan kozds utat talaltunk, amely mindkettdnk szamara elényds.

1. tablazat
Asszertiv jogok és kotelezettségek

Asszertiv jogok

Asszertiv kotelezettségek

Barmilyen helyzetben jogunk van ahhoz, hogy
kortol, nemi identitastol, fogyatékossagtol vagy
mas egy¢éb tényezo6tdl fliggetleniil tisztelettel

és egyenl6ként banjanak veliink.

Barmilyen helyzetben kotelesek vagyunk barki
mast koratol, nemi identitasatol, fogyatékossagatol
vagy mas egyéb tényezotdl fiiggetleniil tisztelettel
kezelni és vele egyenléként banni.

Barmilyen helyzetben jogunk van ahhoz, hogy
kinyilvanitsuk véleményiinket, gondolatainkat,
érzéseinket és sziikségleteinket, és jogunkban
all elvarni, hogy meghallgassanak és komolyan
vegyenek.

Barmilyen helyzetben kételesek vagyunk, masok
véleményét, gondolatait, érzéseit, sziikségleteit
meghallgatni, és kotelesek vagyunk komolyan
venni azokat.

Barmikor jogunk van hozza, hogy meggondoljuk
magunkat, valtoztassunk korabbi véleményiinkon.

Kotelesek vagyunk tiszteletben tartani, hogy
barkinek joga van ahhoz, hogy meggondolja
magat, és valtoztasson korabbi véleményén.

Barmikor és barmilyen élethelyzetben jogunkban
all segitséget kérni.

Barkinek, barmikor és barmilyen élethelyzetben
jogaban all segitséget kérnie.

Barmikor jogunkban all id6t kérni egy dontés
meghozatalahoz, amennyiben sziikségét érezziik.

Barkinek barmikor jogaban 4ll id6t kérni egy
dontés meghozatalahoz, amennyiben sziikségét
érzi, és ezt mindig tiszteletben kell tartani.

Barmikor jogunkban all biintudat nélkiil nemet
mondani, vagy azt mondani ,,nem tudom”.

Kotelesek vagyunk elfogadni, ha mas nemet
mond nekiink, vagy nem tud valamit. Emiatt
nincs jogunk ahhoz, hogy masban biintudatot
ébressziink.

Barmikor jogunkban all informaciot kérni.

Ez alol nem képeznek kivételt a hagyomanyosan
félelemmel vegyes tisztelettel dvezett személyek
sem, mint az orvosok vagy mas szakemberek.

Barkinek jogaban all informaciot kérni,

¢és kotelesek vagyunk megtisztelni mast azzal,
hogy amennyiben lehetéségiink van ra, ugy
adekvat informaciot szolgaltassunk.

Jogunkban all onmagunkért kiallni, és sajat
érdekeinket képviselni — mindezt anélkiil, hogy
ezt dnzésként €lnénk meg.

Kételesek vagyunk elfogadni, ha valaki kiall
magaért, és sajat érdekeit képviseli. Nem all
ugyanakkor jogunkban ezért mast ,,6nzéként”
jellemezni.

Jogunkban all hibazni.

Kotelesek vagyunk sajat hibainkért viselni
a kovetkezményeket. Ugyanakkor el kell
fogadnunk azt is, hogy barki mas is hibazhat.

Jogunkban all iigy donteni egy szituacioban, hogy
nem kivanunk asszertivan viselkedni.

Barkinek jogaban all, hogy tgy dontson: nem
asszertivan fog viselkedni, és ezt kotelesek
vagyunk elfogadni.

Forras: sajat szerkesztés
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3.2.1. Passziv, agressziv vagy asszertiv?

Agressziv viselkedés » Az agressziv viselkedés dominans, olyan, amelynek prekoncepcio-
jéban a gydzelem mint egyetlen elérendd c€l és lehetdség van jelen. Az agressziv visel-
kedés tamado, fenyegetd és mi tagadds: ijesztd. Eppen ezért evolucids 6sztoneink hatasara
idegrendszeri szinten reagalunk az agressziv viselkedésre, és megjelenik a fight or flight
(,,kiizdj vagy menekiilj”) reakcio (és rendkiviil ritka esetekben — példaul katasztrofa-
helyzetekben — a freezing vagyis a teljes lefagyas allapota is eléfordulhat), amelynek jol
detektalhato fiziologiai jelei vannak. Mint emlitettiik, ez a reakcid az 6sztoneinkbdl fakad,
¢és a veliink szemben agresszivan fellépé személy, illetve helyzet észlelt jelei hatasara dol
el, hogy inkabb passzivan ,,behodolunk” vagy hasonlo intenzitassal, agresszivan valaszo-
lunk mi magunk is. Ez a folyamat olyan gyorsan lejatszodik benniink, hogy szinte észre
sem vessziik — pedig csak a benniink lezajlé folyamatok tudatositasa révén lesziink képesek
kitorni az agresszivitas kényszerito erejébol.

Passziv viselkedés » A passziv vagy alarendel6dé magatartas soran alapvetden eltolodik
a hangstly, és sajat érdekeink helyett valamilyen oknal fogva arra toreksziink, hogy a masik
fél érdekeit, szandékait, vagyait juttassuk érvényre, akar annak az daran is, hogy lemondunk
sajat érdekeinkrdl, azokat teljesen a hattérbe szoritva. Ugyanakkor fontos, hogy a passziv
magatartas is negativ érzelmi reakciokat valthat ki masban, kiilonésen akkor, ha nem ér-
telmezhetd az indok, amiért ezzel a viselkedési formaval talalkozik. A passzivitas sokszor
bosszantd, zavaro, felkavard — és néha tovabb fiiti a masik fél agressziojat, mivel azt élheti
meg, hogy a vele szemben passzivan viselkedd fél nem veszi 6t komolyan, vagy szamara
nem jelentds a helyzet. Tartds passziv viselkedés ugyanakkor hossza tavon azt a reakciot
valthatja ki a kdrnyezetben, hogy mar anélkiil terveznének el barmit is, hogy szélnanak
az illetdnek — hiszen soha nem mond ellent semmiben. Eléfordulhat, hogy a passzivan vi-
selkedd személy maga sincs tisztaban vagyaival, érzéseivel, azzal, hogy az adott helyzetben
neki mi lenne a legjobb.

Asszertiv viselkedés * Aki asszertiv, az tudatosan cselekszik — és nem tagadja le 6nmaga
elétt vagyait, gondolatait, érzéseit. Ugyanakkor — és ez a legfontosabb olyan tétel, amely
mentén a kiilonbség a harom viselkedési mintazat kdzott megmutatkozik — mindig tisz-
teletben tartja a masik vagyait, gondolatait és érzéseit, vagyis nem csupan jogaival ¢él, de
kotelezettségeinek is eleget tesz.

Hogy egy példaval is érzékeltessiik a kiilonbséget, képzeljiink el egy hétkdznapi szituaciot:
kollégank egy hosszura nyult munkanap vége felé jarva odajon hozzank, és egy meglehe-
tésen bonyolult és idéigényes feladatban a segitségiinket szeretné kérni, mikozben sajat
feladatainkkal sem végeztiink még, raadasul sietniink is kell, mivel egyéb teenddink is
elintézésére varnak, esetleg programunk van.

Képzeljiik el, hogy kollégank segitségkérésére milyen agressziv reakcio adhato? Az ag-
resszivan fellépd személy ebben a helyzetben vélhetéen mereven elutasitja a kolléga kérését,
kiemeli, hogy a feladatot nem 6 kapta, talan még keresetlen szavakat is intéz munkatarsahoz,
amiért ilyen késon végzi el a feladatat, vagy amiért 6t kéri meg, hogy segitsen.
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Milyen lenne erre egy passziv reakcio? Az a személy, aki ebben a helyzetben passzivan
viselkedne, vélhetden félretolna sajat feladatait, talan még késobbi teenddit/programjat is
atszervezné, és akar a feladat oroszlanrészét is elvégezné kollégaja helyett, mikézben nem
is varna ezért cserébe semmit. Szinte idilli munkatarsnak tlinhet, de mivel magara vallalja
azt a feladatot is, amely a masé, sajat munkaja torlodhat, érdemeit nem ismernék el, raadasul
mivel valaki helyett és nem valakivel dolgozik, ezért mi sem tanulhatnank sem téle, sem
sajat potencialis hibainkbol.

Es vajon milyen lenne a fenti szitudcioban az asszertiv reakcio? A vélaszhoz képzeljiik
el a mérleg két serpenydjét: az egyikben a sajat vagyunk van arra, hogy elvégezziik felada-
tainkat, a masikban a kolléga kifejezett ohaja a segitségiinkre. Mivel tisztaban vagyunk azzal,
hogy asszertiv kotelességiink a masik segitség- ¢s informaciokérésére reagalni (lasd 1. tab-
lazat), ha médunkban all, nyilvanvaldéan nem kiildhetjiik el a kollégat, viszont azt is tudjuk,
hogy sajat érdekeinket is képviselniink kell. Mit lehet ilyenkor tenni? Nos, meglehetdsen asz-
szertiv lenne — és az el6z0 két viselkedési modban nem feltétleniil szerepel —, ha informaciot
kérnénk mi magunk is a kollégatol. Pontosan milyen segitségre van sziiksége, mi a feladat
hatarideje, milyen formaban kivanja a segitségiinket igénybe venni? Miutan asszertivan
begyjtottiik a sziikséges informacidkat, mi magunk is elmondhatjuk, hogy mi az, amiben
ténylegesen tudunk segiteni, és mikor tudjuk ezt megtenni (illetve akar tovabb is iranyit-
hatjuk a kollégat masokhoz, akik hatékonyabb segitséget tudnak szamara nytjtani) — mas
szavakkal: megszabjuk a hatarokat. Ezzel egyik fél érdeke sem sériil, és épplgy érvényt
szerziink asszertiv jogainknak, mint amennyire eleget teszilink kotelezettségeinknek.

Nincs ugyanakkor olyan szabalykonyv, amely egyértelmiien meghataroznd, hogy
mikor melyik magatartasforma lesz a leginkabb célravezetd. A fenti példa egy egyenrangu
kapcsolatot hivatott tiikkrozni, de nyilvan egészen masként fogunk reagalni akkor, amikor
vezetdnk biz rank egy siirgds feladatot, és akkor is, amikor a kolléga ugyanazzal a kérdéssel
keres fel minket szadmtalanul sokszor. A kapcsolat érzelmi mindsége ¢és a probléma stilya
is befolyasolja a viselkedési moéd megvalasztasat: ha egy szeretett személy hiv, és stlyos
krizishelyzetben kéri a segitségiinket, nyilvan sajat problémainkat hattérbe szoritva roha-
nunk hozza.

Mint korabban emlitettiik, az asszertivitas tanulhat6 viselkedési forma, és tanulandé
is, hiszen nagyon nehéz meg0rizni az egyensulyt a jogok és kotelezettségek kozott, és — mi
tagadas — vannak olyan helyzetek is, amikor fel kell tudni mérni, hogy esetleg a két masik
viselkedésforma egyike lesz az, amely az adott helyzetben inkabb adekvat.

3.2.2. Asszertivitas az iigyfélszolgalatban

Az ligyfélszolgalat front office munka, vagyis kiilonb6z6 kommunikacios csatornak révén
(példaul személyesen vagy hivasfogadd kdzpontok, call-centerek kdzvetitésével) torténik
kapcsolattartas az tigyfelekkel (Kiss 2013). Mivel a kulcsszd tovabbra is a kapcsolat, igy
kiilondsen fontos, hogy miként is torténik meg a kapcsolattartds. Ahogy az az 5. abran
lathato, ¢s az el6z6 oldalakon is kifejtettiik, az asszertivitas az egyensuly megteremté-
sére torekszik. Marpedig egy kozigazgatasi helyzetben az ligyfél jellemzéen nem ezt éli
meg — sokkal gyakrabban érzi magat a helyzettdl, téle fiiggetlen tényez6ktol kiszolgal-
tatottnak. Holott az egyenrangt kapcsolat megélésének lehetdsége az ligyfél szerepébdl
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logikusan is kovetkezne, raadasul a kozigazgatas a demokracia fontos szintere is egyben
(GASPAR 2008).

Az eddigiek alapjan vélhetden nem meglepd, ha azt allitjuk, hogy az asszertivitas egy
olyan hasznos, proszocialis viselkedési forma, amelynek aktiv alkalmazasa révén lehetd-
séget teremtiink arra, hogy a valodi problémaval foglalkozzunk, és a megoldasra keressiink
lehetdségeket. A produktivitas iranyaba terel tehat, ami vélhetéen inkabb valik az tigyfél
megelégedettségére is — igy végso soron pedig egyenstlyba keriil a mérleg két serpenydje,
sOt talan arra is rajoviink, hogy mind a két oldal ugyanarra vagyik: gyors, hatékony és ért-
hetéen zajlo ligyintézésre.

Az tigyfélszolgalatban éppen ezért kiemelked6en hasznos viselkedési mod lehet az asz-
szertivitas. Tovabbra is szeretnénk ugyanakkor elkeriilni annak a latszatat, hogy az asszerti-
vitasra mint ,,csodafegyverre” tekintsiink — hasznos, de nem egyetlen lehetséges viselkedési
mad, és tudni kell felmérni, hogy mikor van sziikség mas alkalmazasara. Tovabba ne feledjiik
az asszertiv jogok és kotelezettségek listajanak utolso pontjat: barkinek jogaban all, hogy ne
asszertiven viselkedjék.

3.3. Nehéz helyzetek kezelése

Mint arra mar korabban is utaltunk, az tigyfelekkel végzett munka nem mindig mentes
a nehéz helyzetektdl, ugyanakkor az aktualis ligyfélnek mindig igaza lesz — abban,
hogy joggal var el toliink segitséget problémaja megoldasahoz (LEvI—LEvI 2000; LEKA—
GrirrITHS—Fox 2004). Viszont mindez — a dolgok ,,helyén kezelése”, ahogyan korabban
utaltunk ra — rendkiviil komoly kihivast jelent a mindennapokban, hiszen érzelmeink, ér-
zéseink gyakorta feliilirjak racionalitasunkat, befolyasoljak hangulatunkat, és hosszu tavon
testi-lelki jollétiinkre egyarant kihatnak (HALLER 2018; DAvID 2014).

Eppen ezért az alabbiakban ahhoz szeretnénk egy kis segitséget nyujtani az olva-
soknak, hogy tajékozodhassanak arrol, milyen modjai vannak a konfliktuskezelésnek
az ugyfelekkel végzett munkaban, illetve hogy az ilyen helyzetekben jelentkez6 stresszt
miként tudjak gyorsan és hatékonyan kezelni, hogy se a kdvetkez6 tigyfél, se pedig tartésan
egészségiik ne lassa karat a munkaval jaro fesziiltségeknek.

3.3.1. A konfliktusrol altalaban

A konfliktus szavunk eredeti jelentését tekintve dsszeiitkozést, harcot, perlekedést jelent.
Napjainkban azokra a helyzetekre alkalmazzuk, ahol a kiilonbozo felek érdekei, vagyai,
sziikségletei iitkdznek egymdssal — mint ahogyan torténik ez az iigyfél és a kozszféra kép-
visel6je kozott is. (FARKAS 2018).
Meégis milyen helyzetekben keveredhetiink konfliktusba az tigyféllel?
» Ha veszélyeztetve latunk valakit vagy valamit (példaul kisgyermeket),
* haegy szamunkra fontos dologrol eltéréen vélekediink (példaul az tigyfél szerint nem
olyan fontos a torvényeket altalaban, vagy valamilyen konkrét szabalyzot betartani),
* ha az a meggy6z6désiink, hogy a masik fél korlatozni prébal minket a munkank el-
végzése soran (példaul az tigyfél szandékosan késve mutatja be a sziikséges iratokat).
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A konfliktusok kiillonb6z6 fokozatokban is megjelenhetnek (VARGA 2008):

* Az enyhe konfliktus valamilyen konkrét probléma megoldasa koriili nézeteltérés.
A konfliktusban all6 felek érezhetik az ellentétet nagyon 1ényegesnek, de az a gon-
dolat nem meriil fel benniik, hogy emiatt kapcsolatuk modositasra vagy atszerve-
zésre szorul.

o A koztes erdsségii konfliktusban az ellentét mar a kapcsolatban részt vevo felek
viselkedésének, illetve viszonyuknak kialakult szabalyszeriiségeit érinti, s a részt-
vevok sziikségesnek érzik, hogy ezen valtoztassanak.

o A sulyos konfliktus esetében mar az egész viszony valik kérdésessé, és a résztvevok,
illetve koziilitk egyesek azt sem banjak, ha a kapcsolat megszlinik abban az esetben,
ha az ellentétek nem az 6 érdekeiknek megfeleléen oldodnak meg.

A konfliktusok kialakuldsanak folyamata kiilonb6zé szakaszokra bonthatdé — mas és mas
kutatok mashogyan nevezik ezeket a szakaszokat, de a 1ényegiiket tekintve az alabbiak
mondhatok el roluk (FARKAS 2014; VaArRGA 2008):
1. A konfliktust altalaban kdlcsénds informaciohiany elézi meg.
2. A konfliktus felismerése és atélése, vagyis a konfliktushelyzetben levés tudatositasa.
3. A konfliktuskezelés modszereinek kialakitasa — nagyon fontos, hogy mindig a hely-
zetnek leginkdabb megfeleld stratégiat valasszuk. Ebben szerepet jatszik az is, meny-
nyire vagyunk elszantak arra, hogy felszamoljuk az eléallt kedvezdtlen helyzetet.
4. Viselkedés a konfliktushelyzetben, vagyis a konfliktusmentes allapot megteremtését
celzo viselkedésformak preferalasa.
5. Koévetkezmények, vagyis a konfliktusmegoldas sikeres vagy sikertelen volta esetén
varhato kévetkezmények.

A konfliktusok kezeléséhez a megfelel6 stratégiak kialakitasa mellett sziikségilink van bi-
zonyos képességekre, készségekre is, ugyanis ezek a stratégiak hatékony megvalasztasat,
alkalmazasat is befolyasoljak. Ezek mintegy eléfeltételként szolgalnak a hatékony konflik-
tuskezeléshez. Ilyen képesség, készség példaul az empatia, az egyiittmiikddés, az érzelmi
intelligencia, a hatékony kommunikacio, a frusztraciotiirés, az asszertivitas, illetve az on-
ismeret (FARKAS—BORBELY 2018).

3.3.2. A konfliktusok kezelése

A konfliktushelyzetek megoldasara nincs univerzalis modszer, hiszen minden konfliktust
szamos tényezd befolyasol: a konfliktus jellege, a benne részt vevok személyisége ohatat-
lanul is hatassal van arra, hogy milyen stratégiat valasztanak a felek, hogyan viselkednek
egymassal, sot a felek ,,k6zos multja”, eléfeltevései, attitidjeik és sokszor masokkal zajlo
konfliktusaik is hatassal lehetnek az aktualis helyzetre. A konfliktushelyzetekben viselke-
désiink alapvetéen kétféle lehet: dnérvenyesitd (asszertiv), valamint egyiittmiikodd (attol
fliggden, mennyire toreksziink az adott helyzetben a masik fél érvényesiilését segiteni).
Az évek soran szamos kutatd kidolgozta a sajat rendszerét a konfliktuskezelési
moédszerekre vonatkozoan. Ezek koziil egyet emelnénk ki, mégpedig Kenneth Thomas
¢és Ralph Kilmann modelljét, amely a fentebb emlitett két dimenzié mentén &sszesen 6t
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konfliktusmegoldo stratégiat ir le (1asd 6. abra). Az alabbiakban réviden bemutatjuk az egyes
stratégiak jellemzoit. Elérebocsatanank, hogy mindegyik stratégia alkalmazasanak megvan
a maga elénye €s hatranya, de mig a maganéletben a szituaciohoz mérten érdemes meg-
valasztanunk a stratégiat, addig egyes stratégiak iigyfelekkel szemben torténé alkalmazasa
mar nem a legszerencsésebb a hatékonysag szempontjabol.

Versengd Problémamegoldé

Kompromisszumkeresé

Onérvényesités

Elkeriil6 Alkalmazkodo

Egyiittmiikodés

6. abra
Konfliktuskezelési stratégiak Thomas és Kilmann alapjan
Forras: sajat szerkesztés SZzUCsS—MATKO—MAKRAY 2015 alapjan

Versengé stratégia * A versengés stratégiaja onérvényesitd, de nem egyiittmiikodo vi-
selkedés. Az ezen stratégiat alkalmazo személy sajat szandékait érvényesiti ugy, hogy
a masik fél érdekei, szandékai karosodnak. Erételjesen hatalomorientalt stratégia, amely
soran a személy barmilyen megfelelének tiind befolyasolasi modot alkalmaz a masik féllel
szemben, hogy nyer6 helyzetbe keriiljon. Ilyen befolyasolasi mod lehet példaul a meggy6z6
képesség, a beosztas vagy rang, illetve a kiillonboz6 szankciok alkalmazasa, a megalazas
is a masik féllel szemben.

Ez a stratégia kifejezetten elényos lehet, ha gyors, hatarozott cselekvés sziikséges,
ha a masik fél kihasznalna az egyiittmiikddési szandékunkat, valamint ha fontos, de nép-
szerltlen kérdések allnak a konfliktus kdzéppontjaban, amelyek esetén nincs ,,helyes t”.
Ugyanakkor alkalmazasanak hatranya Iehet, hogy mivel az egyiittmiikddés nem jellemzi,
ezért kisebb csoportban, gyakran alkalmazva komoly mértékben ronthatja a személykozi
kapcsolatokat, mert sértddést, haragot valthat ki a masik félboél. Emellett komoly csapdakat
rejt alkalmazasa akkor is, ha nem ismerjiik teljesen a helyzetet, s igy hozunk dontést. Leg-
inkabb az agressziv viselkedési formaval mutat hasonlosagokat.

Elkeriil6 stratégia * Az elkeriil6 stratégia nem 6nérvényesitd, nem egyiittmikodo viselke-
désmod. Ha ezt a stratégiat alkalmazzuk, akkor sem a sajat, sem a masik fél szandékait nem
helyezziik kdzvetleniil a fokuszba. Mindez megnyilvanulhat akar diplomatikus kitérés vagy
késobbi, esetleg kedvezdbb idépontra torténd halasztas formajaban is. Hatterében allhat
a személyiség jellege, de el6fordulhat, hogy nem tartjuk annyira fontosnak a helyzetet, hogy
konfrontalodjunk. Alkalmazasanak elénye, hogy nem okoz frusztraciot, ha bele sem vono-
dunk a konfliktusba. Az elkeriil6 stratégia indokolt, ha jelentéktelen problémarol van szo,
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ha kicsi az esély arra, hogy sajat érdekeink érvényesiilhessenek (példaul egy, a vezeténkkel
szembeni konfliktushelyzetben), vagy ha nagyobb energiat igényel, mint amennyit profi-
talhatunk a helyzetbdl, ha a masik fél felfokozott érzelmi allapotat csillapitani szeretnénk.
Ugyanakkor komoly veszélyeket rejt magaban a konfliktus elkeriilése, ha altala a dontések
késve sziiletnek meg, vagy ha kreativ megoldasok, tokéletesitések hiusulnak meg. Sok
szempontbdl a passziv viselkedésformaval allithato parhuzamba.

Alkalmazkodo stratégia * Szintén sok szempontbdl hasonlithat a passziv magatartashoz
az alkalmazkodas, amely egyiittmikodo, de nem 6nérvényesito stratégia. Aki ezzel a stra-
tégiaval ¢l, feladja a célkitlizéseit, hagyja, hogy a masik szempontja érvényesiiljon. Miért is
adhatjuk fel sajat elképzeléseinket? Altalaban félelem, 6nfelaldozés, kényszer vagy tapintat,
jotékony szandék allhat ezen stratégia alkalmazasanak hatterében. Célja és elénye lehet
a kiegyensulyozott viszony fenntartasa a masik féllel, a béke megteremtése. Ugyanakkor,
ha valaki tul gyakran alkalmazza, az csokkentheti befolyasat, tekintélyét, elengedhetiink
nagyon jo megoldasokat is, illetve hosszu tavon komoly frusztraciot eredményezhet, ha sajat
vagyainkat, érdekeinket rendre hattérbe kell szoritanunk. Mindezek fényében az alkalmaz-
kodas nagyon hatékony stratégia lehet, ha belatjuk, hogy az adott kérdés sokkal fontosabb
a masik fél szamara, mint nekiink, vagy az ¢ allaspontja a mérvado, illetve a masikkal valo
kapcsolat fontos szamunkra.

Problémamegoldo stratégia * A problémamegoldas (egylittmiikodés) tulajdonképpen a tel-
jesen asszertiv viselkedés: nem sértjitk meg vele a masik fél jogait, szandékait, hanem vele
egyiitt talaljuk meg azt a megoldast, amely mindketténk szandékanak megfelel. Ehhez
sziikséges, hogy az érintettek mintegy beleassak magukat az adott problémaba azzal
a céllal, hogy egyéni érdekeik alapos feltérképezése utan kozos, mindkettejiik érdekének
megfeleld megoldasi alternativakat talaljanak. Elénye, hogy viszonylag rovid idén beliil
megsziintethetdk altala a konfliktus okai. Hatranya, hogy vannak olyan helyzetek, amikor
nincs id6 és lehetdség a problémak alapos feltarasara, s idéveszteséget okozhat ezen stra-
tégia alkalmazasa. Kifejezetten hatékony tehat, ha az eltéré nézépontbdl valdé megkozelités
szakmai fejlodést szolgal, ha minden érintettnek fontos a masik allaspontjanak megértése,
illetve hossz tavon is jol miikodé megoldast szeretnénk életre hivni.

Kompromisszumkeresd stratégia * A kompromisszumkeresés sajatos atmenetet testesit meg
az egylttmiikddés €és az onérvényesités kozott: egyfajta ,,arany kozéput”. Ilyenkor a felek
olyan megoldast talalnak, amely mindkettejiilk szamara megfeleld, és amely részlegesen
mindkét fél érdekeinek megfelel. A kompromisszumkeresé kevesebbrél mond le, mint
az alkalmazkodd, de tobbrél, mint a problémamegoldd, és a problémat nem tarja fel olyan
mélységig. Altala osszetett helyzetek dtmeneti kezelése valosulhat meg, de csak akkor, ha
a felek tartjak magukat a megkotott kompromisszumhoz. Hatranya, hogy egy kompromisz-
szum megkottetése utan megvaltozhat a stratégia a tovabbiakra nézve, amely késébb tjabb
konfliktushoz vezethet. Emellett mivel egyik fél sem lesz teljesen elégedett, frusztralhatja
a résztvevoket. Mindezeket egybevéve kifejezetten indokolt a kompromisszumkeresés
alkalmazasa, ha az adott helyzetben sem a versengés, sem a problémamegoldas nem célra-
vezetd, vagy ha a felek kozott érzelmi kapcesolat van, és a konfliktus nem olyan horderejii,
hogy megérje a felek egymashoz valo viszonyanak megvaltozasat.
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Hogyan hat a stressz a mentalis egészségre?

Kutatasok kimutattak, hogy a folyamatos stressznek — legyen szé akar bullyingrdl, akar hdborus
kornyezetben elszenvedett traumarol - olyan hatdsa van az agymuikodésre, amely hosszabb tdvon
karositja mentalis egészséglinket. Chaudhury és munkatérsainak kutatasai (CHADHURY et al. 2013)
ravilagitottak arra, hogy traumatikus események depresszidt okozhatnak azaltal, hogy médositjak
az agyunk jutalmazérendszerének muikodését, amely normél esetben kellemes érzéseket okoz
minden olyan alkalommal, amikor élvezetes dolgokat csinalunk, példaul a baratainkkal vagyunk.
A stressz olyan vegyiletek kibocsatasat is okozza, amely hatassal van a prefrontalis kéreg muiko-
désére, amely a magasabb szintli gondolkodasért is felel. Amikor akut stresszt tapasztalunk, ezek
a vegylletek — mint példdul a kortizol és a norepinefrint — novelik a reaktiv tendencidinkat azéltal,
hogy elnyomjék a reflektiveket, ami igy szorongdshoz vagy akér agresszidhoz is vezethet.

3.3.3 Nehéz helyzetek megoldasi médjai

A nehéz (stresszes) helyzetek kezelésében fontos szerepet jatszanak megkiizdési modjaink
(lasd a Pszichologia a kozszolgdlatban I. 2. fejezetét), ezeken feliil viszont szamos ,,fogas”,
technika ismert és hasznalhato jol a kiilonbozé stresszhelyzetekben fesziiltségiink csok-
kentésére. A stresszkezelés nulladik 1épésének tekinthetjiik, hogy el kell tudnunk ismerni:
stresszhatas alatt allunk. Ugyanis stresszkezelésrdl csak ezek utan van értelme beszélniink.

Léteznek adaptiv és nem adaptiv stresszkezelési modok — vagyis olyan technikak, ame-
lyek valoban hatékonyak a stressz csokkentésében (ezekrdl részletesebben szolunk alabb),
valamint olyanok, amelyek bar tgy tlinhet, valoban csokkenteni képesek az altalunk megélt
stresszt, mégis karosak, mint példaul a dohanyzas vagy a tulzasba vitt alkoholfogyasztas
(BaGpy 1997).

A stresszkezelési technikakat kiilonb6z6 csoportokba sorolhatjuk aszerint, hogy kog-
nitiv (gondolati), relaxacios vagy egyéb technikakrol beszéliink. Mindegyik technikanak
megvan a maga eldnye és hatranya, mindenkinek mas valik be ezek koziil, tehat érdemes
kiprobalni az egyes modszereket. Az alabbiakban a teljeség igénye nélkiil egy csokorba
gyUjtottiink néhany stresszkezelési modszert.

Kognitiv technikdk * A kognitiv technikak kdzé olyanok tartoznak, amelyek a stresszhely-
zetr6l, stresszorrdl valdo gondolkodasmodunk megvaltoztatasa révén csokkentik a megélt
fesziiltséget. Ilyen példaul az, amikor probaljuk mas szemszogbdl is nézni az eseményeket,
vagy amikor a helyzetre megkisérliink inkabb kihivasként tekinteni, és megtalalni, mi a cé-
lunk, s annak elérésére toreksziink. Az ugynevezett ,,gondolat stop” technikdja is hatékony,
de alkalmazasa némi gyakorlatot igényel. Ilyenkor ugyanis a stresszes helyzetiinkre vo-
natkozé gondolataink vagy barmilyen negativnak érzett gondolatunk kapcsan magunkban
STOP!-ot mondunk, majd probaljuk figyelmiinket mashova iranyitani. (Fontos: ha dithések
vagyunk, ne alkalmazzuk!) Segithet az is, ha felidéziink hasonlo, korabbi szituacidkat, s vé-
giggondoljuk, mi volt sikeres abban a helyzetben, és mi okozott kudarcot — vagyis vonjuk
le a tanulsagokat, s probaljuk éket jelenlegi helyzetiinkben hasznositani. Az dGnmagunknak
mintegy mantraként mondogatott pozitiv instrukciok, mint példaul a ,,Meg tudom csinalni!”,
»Sikeriilni fog!”, segit gondolkodasunkat atstrukturalni.
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Relaxacios technikdk » A relaxacios technikak kozé tartoznak a kiillonbozo légzéstechnikak,
a meditacio, az autogén tréning, a progressziv relaxacio, és idesorolhatjuk a humort, a ne-
vetést is, valamint a napjainkban egyre inkabb teret hddité mindfulness (jelentudatossag)
technikakat is. Ez utoébbiakra remek példa, amikor par percig szemiinket becsukva a minket
koriilvevo zajokra koncentralunk, és igyeksziink koziiliik minél tobbet egyértelmiien be-
azonositani, vagy amikor szintén csukott szemmel par percig 1égzésiink, szivverésiink
ritmusara koncentralunk, illetve megfigyeljiik, hogy testiinkben hol milyen érzések kelet-
keznek. A 1égzéstechnikakat is kiemelnénk, mert gyakran él az emberek fejében az a kép,
hogy nehéz helyzetekben a pszichologus eldszor arra hivja fel a figyelmiinket, hogy 1¢legez-
ziink mélyeket. Ugyanakkor ez egyaltalan nem olyan rossz 6tlet, ugyanis ha a légzésiinkre
koncentralunk, és példaul igyeksziink a belégzés — levegd bent tartasa — kifijas — sziinet
négyest egyenletes ritmusban végezni, az nyugtatdlag hathat.

Egyéb stresszkezelési modszerek » Az egyéb modszerek tarhaza szintén nagyon széles, de
azt mindenkinek jo szivvel tudjuk javasolni, hogy legyen olyan hobbija, amely valéban
segiti a kikapcsolddasat — amiben képes feloldodni és megtapasztalni az tgynevezett flow-
élmenyt (lasd a Pszicholdgia a kézszolgalatban 1. 6. fejezetét). Szintén sokat tud segiteni,
ha van olyan megbizhaté ember a kérnyezetiinkben, legyen az barat vagy rokon, akivel
alaposan atbeszélhetjiik a helyzetiinket. Az intenziv sport, mozgas szintén segitheti kikap-
csolodasunkat, ellazulasunkat. Emellett a kiilvilagbol érkezd mas, felesleges stresszorok,
zajok, mint példaul a sokszor alapzajként életiinkben jelen 1évo tévé, zene kikapcsolasa is
hasznos lehet — a csend ugyanis jotékony hatasu stresszes allapotban, mert segiti a fentebb
mar ismertetett modszerek koziil tobb esetében is annak hatékonysagat.

Mindezek utan nem tehetiink mast, mint biztatjuk a kedves olvasét, hogy talalja
meg azokat a modszereket, amelyek neki személy szerint a leginkabb segithetik a stressz
lekiizdését, amelyek egy-egy nehezebb tigyfél utan rovid id6 alatt képesek csokkenteni
a megtapasztalt bels6 fesziiltséget, hogy a kovetkez6 tigyfelet ismét a lehetd legnagyobb
tiirelemmel és szakértelemmel tudja segiteni.

Osszefoglalas

A kozigazgatas szervezetei rendelkeznek a legszélesebb tigyfélkorrel, és mivel a ,,profitjuk”
az allampolgarok elégedettségében mérhetd, igy rendkiviil fontos, hogy korszerti és az em-
berek igényeinek megfeleld tigyfélszolgalati szemlélettel rendelkezzenek — ezen szemlélet
keretében pedig az tigyfélnek mindig jogaban all megfeleld segitséget kérnie.

Az asszertivitas egy olyan onérvényesitésre torekvd, proszocialis magatartasforma,
amelynek tudatos felhasznalasaval egyensulyt vagyunk képesek teremteni sajat és masok
szandékai kozott, am ehhez komoly 6nismereti munkara is szlikség van.

A konfliktusok kialakulasa egy szakaszokra bonthaté folyamat, és tobb fokozatuk le-
hetséges. A konfliktusok kezelését 6t magatartasi modba kategorizalhatjuk, amelyek koziil
a problémamegold6 magatartas egyeztethetd 6ssze leginkabb az asszertivitassal.

A stressz olyan, a szervezetiinkben lejatszodo fiziologiai folyamat, amely fizikai,
pszichoszocialis és viselkedéses valaszokat is kivalthat, kezelése lehet adaptiv és inadaptiv,
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illetve az adaptiv technikak ko6ziil mindenkinek érdemes megtalalnia a sajat maga szamara
legidealisabbakat.
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4. Pedagogiai alapismeretek

Hegediis Judit

A tarsadalom fejlédésében elengedhetetlen szerepe van a nevelésnek-oktatasnak, ugyan-
akkor nem szabad elfeledkezniink arrél, hogy a tarsadalmi kdrnyezet alapvetéen megha-
tarozza a nevelést (annak céljat, modszereit, feladatait). Ebb6l az alaptételbdl indulunk ki
fejezetiinkben, amelynek célja a nevelés és oktatas tarsadalmi vonatkozasainak feltarasa
¢és elemzése. Induljunk ki abbol, hogy a pedagdgia (nevelés- és oktatasiigy) mint tarsadalmi
alrendszer értelmezhetd, amelynek alkoto tényez6i tobbek kdzott:

+ acselekvo alanyok (mint példaul az intézmények, gyermekek, felnéttek);

+ akozvetitendd értékvilagok;

e akultarak;

» atevékenységek (mint példaul a tanulas, nevelés, szabalyozas);

* akozvetitd nyelvek, médiumok;

* amindennapi élet (interakciok, a mindennapi tudas);

» akozvetitd szervezetek (csalad, kortarscsoport, kozosség, iskola, egyéb professzio-

nalis intézmények);

* aszervezett nevelés és tanulas belsé kornyezete;

e azidd és tér;

* ateljesitmény (ZSOLNAI 1996).

Ezen elemek ismerete fontos és elengedhetetlen ahhoz, hogy megértsiik a nevelés és ok-
tatas tarsadalmi meghatarozottsagat, a szocializacié 1ényegét, illetve legyen tudasunk
arrol, milyen eszkdzok, mddszerek allnak rendelkezésiinkre a neveléshez, az oktatashoz
¢és a képzéshez.

Ha gyakorlati oldalrdl kozelitjiik meg a pedagogia fogalmat, akkor még két dimenziora
¢érdemes felhivni a figyelmet. Egyrészt a torténeti dimenziora, amely arra utal, hogy mar
az okortol kezdve folyamatosan probaljak a pedagdgia gyakorlatat fejleszteni, folyamatosan
keresték a valaszt azokra a kérdésekre, hogy kit, hogyan és mire neveljiink. A masik di-
menzio6 pedig a tarsadalmi meghatarozottsdag: bar horizontalis sikon mozgunk, mégis igen
eltérd nevelési, oktatasi kulturakkal is talalkozhatunk. Ez a sokszinliség komoly kihivasként
jelenik meg a mindennapokban is, amelyre a pedagdgia tudomanyanak reagalnia kell.

4.1. A pedagégia mint tudomany

A pedagodgia mint tudomany kialakulasa a 19. szazadra tehetd, ekkor szakadt el a filozofia
¢s a teologia tudomanyatol, és teremtette meg a sajat elméleti kereteit. Azonban kdtédése
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mind a human-, mind a tarsadalom-, mind pedig a természettudomanyokhoz a mai napig
is megvan. E keretrendszer nélkiil a pedagogiai jelenségek értelmezése is torzza valhat.

A tobbi tudomanyhoz hasonléan itt is talalkozhatunk részteriiletekkel, amelyek cso-
portositasa tobbféle szempontbol lehetséges. Ezek koziil talan az egyik legteljesebb Kozma
Tamas felosztasa.

Pedagodgia

Altaléanos
pedagdgia

Nevelés-
elmélet

Didaktika

Ossze-
hasonlité
pedagoégia

Nevelés-
torténet

Szak-
mddszertan

. Iskola- ) Nevelési
Gdy°9,y', szervezet- E(Iietkc’)rc?!(. szinterek
pedagégia tan pedagdgiaja pedagégidja

7. abra
A pedagodgia részteriiletei
Forras: Kozma 1996; hivatkozza: MOGYOROSI-VIRAG 2015, 22.

Természetesen a fenti felsorolason beliil tovabbi tagolddas is Iehet, gondoljunk csak a gyogy-
pedagogia kiilonboz6 agaira, a sokféle nevelési szinterekre vagy akar az €letkorok peda-
gbgiajara. Mar ez az abra is utal arra, hogy széles spektrum sziikségleteire, igényeire kell
reagalnia a pedagdgianak.

Mitdl lesz tudomany a pedagogia? Az ezzel kapcsolatos ismereteket rendszerben tudjuk
értelmezni, vannak meghatarozott modszerei, amelyekkel a pedagogiai jelenségvilagot
vizsgalni tudjuk, és nem utolsésorban van a vizsgaloddasnak konkrét targya.

4.2. A pedagoégia alapfogalmai

A nevelés tobbféle szempontbol is értelmezhetd, de barmely értelmezést is nézziik, vannak
olyan fébb jellemzdk, amelyek barmelyik megkozelitésnél is olvashatok. Ezek pedig a ko-
vetkezok:
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* tudatos, tervszerii és céliranyos tevékenység;

* amasik emberre kozvetleniil vagy kozvetve hatd tevékenység;

* egy viszonylagos tartos allapot elérése;

o ¢értékkozvetitd tevékenység;

+ esetlegesség (azaz lehet sikeres vagy sikertelen);

* barmilyen életkoru és tapasztalattal rendelkez6 személy is lehet neveld és nevelt;
 valamint folyamatossag jellemzi (J6zsa 2004).

A nevelési célok a nevelési folyamattal kapcsolatos elvarasokrol, az ,.elérendé allapotrdl”
adnak informaciot. A célmeghatarozas azért is fontos egy pedagogiai folyamatban, mert
ez hatarozza meg a tovabbi nevelési feladatokat, irdnyitja a nevelési folyamatot, illetve
az optimalisnak itélt nevelési modszerek kivalasztasaban is szempontokat ad. A nevelési
céloknak tobbféle szintjét hatarozhatjuk meg, igy beszélhetiink egyrészt az igynevezett kog-
nitiv célokrol, amelyek alapvetden az ismeretelsajatitast és alkalmazasat jelentik, masrészt
az affektiv célokrol, amelyek a realis énkép kialakitasaban adnak segitséget, mig a szocidlis
célok a tarsas kapcsolatokat erdsitik.

Osszességében véve a nevelés célja egy olyan konstruktiv életvezetéssel rendelkezé
személy nevelése, aki képes a tarsadalmilag értékes, de egyénileg is eredményes maga-
tartas- és tevékenységformdak kialakitasdara, mitkodtetésére hosszu tavon (BABosIK 2003).

Konstruktiv
életvezetés

Onfejleszté magatartas- Szocidlisan értekes

és tevékenységformak o MECEEIESS
és tevékenységformak
Intellektudlis mdvel6dési | | || Szellemi, fizikai,
tevékenység kozéleti munka

- ) Erték6vé magatartas
Esztétikai tevékenység  — — (akozonség értékeinek
védelme, megdviasa)

Az egészséges életmod
normait kovetd — —
magatartas

Segitékészség
(karitativitas)

— Fegyelmezettség

8. abra
A konstruktiv életvezetés szerkezete
Forras: sajat szerkesztés BABosIk 2004 alapjan

A nevelés tehat elsésorban értékkozvetitd, személyiségfejlesztd tevékenységként értelmez-
hetd, amely alapvetéen az egyénre hat. Ahhoz, hogy az egyén be tudjon illeszkedni az 6t
korbevevo tarsadalmi és kulturalis kozegbe, még két nagyon fontos folyamatnak is mi-
kodnie kell. Az egyik folyamatot enkulturacionak nevezik, amely a kultira megtanulasat,
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vagyis a kultaraba torténd betagozodast jelenti, mig a masik folyamat a szocializdcio, amely
az egyén tarsadalmi 1énny¢ valasat jelenti. E két fogalom szorosan 6sszekapcsolodik egy-
massal: a szocializacid értelmezhetd az enkulturacid részfolyamataként. A szocializacio
,»egyrészrol az egyes embernek a tarsadalmilag létrehozott szocialis vilagaba torténd be-
illeszkedését, masrészrol pedig személyisége kialakulasat valdsitja meg” (KronN 1997, 80.).
A szocializacios folyamat kiilonbozé intézményes formak keretében valosul meg, ezek koziil
is kiemelt szintérként jelenik meg a csalad, az 6voda/iskola/munkahely, valamint a kortarsi
kapcsolatok. Illetve az utobbi évtizedekben a média szocializacios funkcioirdl sem szabad
elfeledkezni (PApAY 2018).

A pedagogiai alapfogalmak koziil érdemes még megemliteni az oktatas, képzés fo-
galmat, amelyek a nevelésen beliili fogalmakként értelmezheték. Az oktatas a tanitas
¢és tanulas komplex egységeként értelmezhetd, olyan tevékenység, amelyben ,,a tarsadalom
céljainak megfeleld konkrét ismeretanyag rendszeres elsajatitasa torténik™ (Jozsa 2004,
13.). A képzés alapvetéen az oktatas soran elsajatitott ismeretekre alapoz, az elsajatitott
ismereteknek a gyakorlati alkalmazasat tamogatd jartassagok, készségek és képességek
kialakitasat célozza meg. A képzés egyfajta specialis oktatasként is értelmezhetd.

A pedagogiai folyamat hatékonysagat igen nagy mértékben befolydsolja a kiilonbozd
nevelési, szocializacios szinterek kozotti egyiittmiikédés, az, hogy a kiilonbdozd szinterek altal
kozvetitett értékek, ismeretek, viselkedési modok mennyire vannak 6sszhangban egymassal.

4.3. A nevelési modellek

A neveléstudomany rendszerszertisége remekiil megmutatkozik abban a szempontrend-
szerben, amely egy-egy nevelési koncepcional tetten érhetd. A szempontok alapjan két jol
korvonalazhatd nevelési modell lathatd: az egyik a klasszikus comeniusi—herbarti modell,
amely két meghatarozo pedagogiai gondolkodordl kapta a nevét. Ez a modell egészen
a 20. szazad elejéig meghatarozta a pedagogiai gyakorlatot, idetartoznak azok a pedagdgiai
koncepciok, amelyeket lentebb normativ nevelési koncepcioként emlitiink. A 20. szazad
elején alakult ki a masik, az ugynevezett reformpedagogiai modell. Ez a comeniusi—herbarti
modell kritikajaként jott Iétre, idetartoznak azok a koncepciok, amelyek az értékrelativiz-
must, az aktivitast, az indirekt kdzvetitést képviselik. Nézziik meg az alabbiakban azokat
a szempontokat, amelyek a nevelési koncepciok elemeiként alkotnak egységes rendszert:

* nevelési cél,

* személyiségértelmezés,

* nevelési folyamat felfogasa,

 hatasszervezési modell,

* nevelési modszerek,

* tevékenységszervezés,

» apedagogusszerep felfogasa,

* atananyag, ismeret kivalasztasanak elvei,

» szelektiv vagy integrativ nevelés,

 aneveltekkel valo banasmod (BABoSIK 2004).



PEDAGOGIAI ALAPISMERETEK 47

Nevelési cel » A normativ nevelési koncepciok célként a deklaralt emberi-etikai értékek,
magatartasi normak kozvetitését és interiorizalasat tiizik ki, mig az értékrelativista felfogas
képvisel6i nem fogalmaznak meg elérendd célként konkrét érték- és normarendszert, hanem
anevelt személy életszer(i koriilmények kozotti tevékenykedtetését tartjak a legfébb célnak.

Személyiségértelmezés * A normativ koncepciokban a személyiségértelmezésnél az intel-
lektualis jellegli sajatossagokat helyezik el6térbe, mig az ugynevezett regulativ személyi-
ségfelfogas a motivacios személyiségkomponenseket hangstlyozza (1asd reformpedagogiai
nevelési modellt).

Nevelési folyamat felfogasa * A folyamat szabalyozottsaga szerint beszélhetiink iranyitott-
folyamat-felfogasrol, szabad nevelési koncepciorol, befogadasra és aktivitasra épiilé neve-
I¢ésifolyamat-koncepciordl. Az iranyitottfolyamat-felfogasban kiilsé személy altal iranyitott
folyamatrol beszéliink, amelyben a neveltnek viszonylag kisebb tere van. Ez a felfogas
inkabb a normativ neveléselméleti koncepciok sajatossaga. A szabadnevelési koncepciok
a nevelést onkibontakozasi folyamatként értelmezik, amelyben kiemelten a nevelt érdek-
16déséhez, sziikségleteihez, ¢letkori sajatossagaihoz kell igazitani a folyamatot. A neveld
a direkt iranyitas helyett indirekten vezeti neveltjét. Ez a szemléletmod pedig az értékrela-
tivista felfogashoz kapcsolodik. A nevelésifolyamat-koncepciok talan legrégebbi felfogasa
a befogadasra épiilo folyamatszabalyozas: itt a nevelt aktivitasat teljes mértékben hattér szo-
ritjak, a nevel6 hatarozza meg minden elemében a nevelési folyamatot, a korlatozas az egyik
legfébb pedagodgiai eszkdze a neveldnek. Az aktivitasra épiilé nevelésifolyamat-koncepciok
éppen az el6z6 kritikdjaként jottek 1étre. A nevelt aktivitasat tamogatdé modszerek mellett
széles kori tevékenységrepertoart is biztositanak szamara.

Hatdsszervezési modell » Beszélhetiink intellektualisztikus hatasszervezésrol, amikor az in-
tellektualis-logikai-verbalis hatasokon van a hangsuly (lasd a comeniusi—herbarti modellt),
illetve a naturalisztikus-tapasztalatai hatasszervezési modellrdl (1asd a reformpedagogiai
modellt). Az utobbi modellnél inkabb a gyakorlati-tapasztalati Giton torténd ismeret-, min-
takozvetités a dominans, valamint a kortarskapcsolatok hatasarol sem feledkeznek meg
e modell képviseli.

Nevelési modszerek » A normativ céltipus a direkt, mig az értékrelativisztikus koncepciok
az indirekt nevelési modszereket preferaljak. A direkt vagy kozvetlen nevelési modszerek
kozvetleniil hatnak a neveltre, aki inkabb befogadoja a nevel6tdl felé érkezé hatasoknak.
Bizonyos helyzetekben, életkorokban van 1étjogosultsaga a kdzvetlen nevelési modsze-
reknek, azonban ha csak a direkt modszereket hasznaljuk egy nevelési folyamatban, akkor
a tilszabalyozottsag lesz jellemzd, és az autonomia hianya jelenhet meg. Az indirekt vagy
kozvetett nevelési modszerek esetében a neveld hatasok alapvetd forrasa valamilyen koz-
vetitéi kozeg, amely lehet példaul egy feladat. Az indirekt modszerekkel inkabb a reform-
pedagdgiai modellnél talalkozhatunk.

Tevékenységszervezés » A normativitason alapuld koncepciok inkabb non-kooperativ, fron-
talis munkaban gondolkodnak (lasd a comeniusi—herbarti modellt), mig az aktivitason ala-
pulod koncepciok a kooperativitasra helyezik a hangsulyt (1asd a reformpedagogiai modellt).
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A pedagogusszerep felfogasa * Van a comeniusi—herbarti modellhez kapcsolhato ismeret-
kozvetitd, értékeld-mindsitd pedagogusmodell, masrészt pedig a reformpedagdgiai mo-
dellnél a modellkozvetitd, kapcesolatépitd, egyiittmiikodo, tamogato pedagdgusi szerepfel-
fogas. Az utobbit inkabb az aktivitason alapulé modelleknél lehet megfigyelni.

A tananyag, ismeret kivalasztasanak elvei * A normativitason alapuld koncepciok inkabb
az elméleti, a mainstream ismeretek kozvetitését tartjak fontosnak, mig az értékrelativista
iranyzatok a gyakorlati, a mindennapi élethez kapcsolodd hasznos ismereteket preferaljak.

Gamifikacio az oktatasban
A gamifikdcié vagy ,jatékszer(ivé téte

I”

soran jatékokat vagy jatékelemeket alkalmaznak kiilonb6z6,
alapvetéen nem jatékos terlileteken annak érdekében, hogy az adott folyamatot érdekesebbé
és megfoghatébbd, ezéltal pedig eredményesebbé tegyék (ScHoecH et al. 2013). A gamifikacio igen
népszerd lett vallalati kornyezetben. A technolégiai kutatdsokat végzdé Gartner felmérése alapjan
példaul a Global 2000-be tartozé vallalatok 70%-a tervezi, hogy vevémegtartas és marketing
céljaval gamifikalt alkalmazasokat épitsen be (Hamari—Kolvisto-SArsa 2014). De természetesen az el-
gondolas nemcsak vallalati kdrnyezetben jelenik meg, hanem rendkivil elénydsen alkalmazhaté
oktatdsi, pedagdgiai téren is. Szamos olyan feliilet és applikacié van, amely elésegiti a tanulas,
valamint a tanar-diak kozti kommunikacié hatékonysagat (példaul: ClassDojo, GoalBook, Course-
Hero), kutatdsok pedig kimutattak, hogy az oktatasi kdrnyezetben a gamifikacionak szamos pozitiv
pszichologiai és viselkedéses hatdsa van. Fontos azonban megjegyezni, hogy ezen pozitiv hatdsok
mértéke nagyban fligg attél, hogy milyen kontextusban alkalmazzak éket, valamint mulik az egyéni
felhasznaldn is (FRomANN—DamsA 2016).

Szelektiv vagy integrativ nevelés * A szelektivitas alapvetden azt jelenti, hogy a folyamat
révén a neveltek kozott barmilyen szempontbol valogatnak-e, vagy pedig az integraciora,
az egyiittnevelésre torekszenek. A comeniusi—herbarti modell alapjan miikodd nevelési
koncepciok inkabb a szelektivitast képviselik, mig a reformpedagogiai modell képvisel6i
az integralt nevelést fogadjak el alapvetden értékként.

A neveltekkel valo banasmod < A nivellalé banasmod az egységesitésre torekszik, nem
egyénre szabott pedagdgiai programban gondolkodik, az uniformizalas jelenik meg {6
értékként. Ez leginkabb a normativ iranyzatoknal lathato, mig a reformpedagdgiai modell
az adaptivitast tamogatja. Az adaptivitas azt jelenti, hogy elfogadja azt, hogy a személyiség
adottsagstruktirdja mennyiségi és mindségi tekintetben is differencialt, egyéni sajatossa-
gokat mutat. A pedagogiai folyamatban pedig ezeket az egyéni sajatossagokat figyelembe
kell venni, ezekre reagalni sziikséges.

4.4. Nevelési modszerek

A nevelés modszerei a céloknak megfeleld tarsadalmi értékek, normak és magatartasformak
kozvetitését, a személyiségfejlesztést szolgald utak, modok, eljarasok (Jozsa 2004, 49.).
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Az, hogy milyen nevelési modszert valasztunk ki, szamos tényez6 meghatarozza, ezek
pedig a kovetkezok:

e anevelési cél és az ebbdl adodd nevelési feladat;

» anevelt életkora, értelmi-érzelmi-szocialis fejlettsége, képességei;

» aneveld személyisége, pedagogiai kulturaja, felkésziiltsége;

e aneveld vezetési stilusa;

» apedagogiai szituacid és annak tartalma.

A nevelési moédszereknek két nagy csoportjat kiilonboztetjiik meg: a kézvetlen (direkt)
¢és a kozvetett (indirekt) modszereket. A kdzvetlen nevelési eljarasok soran a személyes
kapcsolat révén hatunk az egyénre, mig a kozvetett indirekt nevelési modszerek esetében
valamilyen kozvetit6i kozeg (feladat, film, csoport, szemléltetdeszkoz stb.) segitségével
prébalunk hatast gyakorolni. A direkt és az indirekt nevelési médszereknek egyarant van
létjogosultsaguk, hiszen egymast kiegészitik, ugyanakkor a kontextushoz valé kapcsolodast
(kit mire ki és miért nevel) nem szabad elfelejteni.

A direkt nevelési modszerek elénye, hogy a neveld altal kozvetitett tartalmak, normak,
eszmék megkonnyitik a neveltnek a belsd értelmezd munkat, ugyanakkor ha csak ilyen
modszerekkel dolgozunk, akkor a felfedez6 tanulas, a problémamegoldd gondolkodas ki-
alakulasa nehezitett koriilmények kozott fog zajlani. Ha az életkori sajatossagokat nézziik,
akkor serdiilékortol inkabb az indirekt nevelési médszerek alkalmazasat javasoljuk, hiszen
ezek lehetOvé teszik a nevelt aktivitasat, valamint a neveltek k6zotti interakcid neveld ha-
tasat is kivaloan be lehet épiteni a nevelési folyamatba.

A nevelési modszerek harom f6 teriiletet tamogatnak:

e a szokasformalast,

* amagatartasi-tevékenységi modellek kozvetitését,

* ameggybzddés formalasat.

Babosik Istvan (2004) ezekhez rendelte a direkt, illetve indirekt modszereket.

2. tablazat

A nevelés modszerei

Nevelés metodikai jelleg szerint

Direkt (kozvetlen) nevelési modszerek Indirekt (kozvetett) nevelési modszerek

1. A szokéasfor- * kovetelés * kolesonos kovetelménytamasztas,
malas  gyakoroltatas tiltas
modszerei * segitségadas * kolcsonos segitségadas
* ellendrzés * kolcsonos értékelés
* Osztonzés * kolesonos ellenérzés

2. A magatartasi- | elbeszélés

tevékenységi .

» modell bemutatasa [ .
lr(rgoz(ieeltlietlgsének . mitalkotasok kolesonos példaadas
médszerci * személyes példaadas

3. A meggy6z6dés- ¢ eldadas, magyarazat
formalas * beszélgetés * kolcsonos felvilagositas
modszerei a tanulok 6nallo, elemz6 munkaja

A megcélzott sziikségletrendszer szerint

Forras: BABOSIK 2004
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A kovetkez6 alfejezetekben a leggyakrabban alkalmazott modszerek bemutatasaval fog-
lalkozunk.

4.4.1. A szokasformalas modszerei

Kévetelés » A kovetelés nagyon fontos abbol a szempontbol is, hogy elinditsa a gyakor-
last, a berogzités folyamatat, illetve a preferalt magatartasformakat megszilarditsa. Nem
mindegy, hogy a kovetelés tartalma mennyire realis, mennyire vessziik figyelembe az adott
személy képességeit, kompetencidit. Gyakori jelenség, hogy vagy a maximalizmus, vagy
pedig a minimalizmus hibajaba esiink. A tulkovetelé magatartas kdvetkezményeként
gyakran lathato a motivacio, a teljesitéképesség csokkenése, a kudarcorientaltsag érzése.
A minimalizmus is komoly karokat tud okozni, hiszen hogyha tul alacsony kovetelmé-
nyeket, elvarasokat fogalmazunk meg, akkor gyakran nem ,,hasznaljak ki” tudasukat, ké-
pességeiket az egyének. Ebben az esetben sem talalkozik az egyén sikerélménnyel, gyakran
az az eredmény, hogy nem veszik eléggé komolyan a pedagdgiai folyamatot.

A koveteléssel kapcesolatban nagyon fontos alapelv a fokozatossag: ez egyrészt jelent
mennyiségi szempontot, méasrészt pedig a kovetelés formajat is. Erdemes formajat tekintve
az alabbi fokozatokat szem el6tt tartani:

kérés — tandcs — utasitas — parancs — tiltds

Gyakoroltatas » A gyakoroltatas modszere nagyon fontos egyes magatartas- és tevékenység-
formakhoz kapcsolddo elemek elsajatitasahoz. Tartalmi szempontbol nagyon fontos, hogy
a céltalan gyakoroltatas pedagogiailag igen negativ eredményt hozhat, elvesziti az érdek-
16dését az egyén, demotivaltta valhat. A masik fontos feltétel a hatékony gyakoroltatashoz
az eredményesség biztositasa, valamint amennyire csak lehet, a valtozatossagra valo to-
rekvés. Tipikus hibaként jelenik meg a gyakoroltatasnal, amikor hibasan rogziil valamilyen
tevékenységi forma, ennek korrekcidja komoly kihivast jelenthet a késébbi folyamatban.

Segitségadas * A segitségadasnak mint nevelési modszernek az egyik legfobb funkcidja,
hogy a nehézségeket elharitsa vagy mérsékelje a pedagogiai folyamatban. Emellett korrek-
cios funkcidja is lehet a segitségnytjtasnak. A segitségadas soran nagyon fontos figyelembe
venni az alabbiakat:

+ asegitd részEérdl érvényesiiljon az empatia;

* asegitség nem feltételekhez kotott;

* a hitelesség és a nyilt kommunikaci6 teszi elfogadhatova a segitségnyjtast;

» amasik emberbe vetett bizalom az alapja a segitségadasnak.

A segitségadasnak szamos formaja Iétezik. Itt érdemes megemliteni az aktiv hallgatast, ame-
lyet nagyon gyakran ért6 figyelemként is szoktak definialni. Az aktiv hallgatas vagy értd
figyelem soran a hallgato (a segitséget add) visszajelzéseket kiild arrol, hogy értette azt, amit
a masik elmondott (N. KOLLAR — SzABO 2011). Egyfajta visszatiikrozésr6l van szo, amely
segitséget nytijt abban, hogy az adott személy kiviilr6l lassa a problémat. Az aktiv hall-
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gatas jelei a szemkontaktus, a bologatas, az odafordulas, a laza testtartas, a figyeld hangok,

a kérdezés, az Osszefoglalas, a tisztazas, a visszakérdezés, az érzelmek visszatiikrozése.
Az ért6 figyelem mellett a segitségadas modszerei koz¢ tartozik a tanacsadas. Itt nagyon

fontos alapelv, hogy nem vallalhatjuk at a dontés feleldsségét attol, akinek tanacsot adunk.

Ellendrzés « Ha valamit megkoveteliink, és nem ellendrizziik, akkor nem lesz visszacsa-
tolas, azaz a nevelési folyamatban részt vevo egyénnek nem lesz igazodasi pontja, a hibak
kijavitasara nem lesz lehetdsége. Az ellendrzés alapelvei kozott meg kell, hogy jelenjen
a szakszerliség, a célszerliség, a tervszeriiség, az objektivitasra valo torekvés, a komplexitas,
a fliggetlenség, a hitelesség, a nyilvanossag, a johiszemiiség, valamint az egylittmikodés.
Ha az ellendrzésnél a biintetd jelleg dominal, akkor a folyamatban részt vevok demotivalt-
saga megndvekedhet, a teljesitOképesség pedig csokkenhet.

Osztonzés « Az 6sztonzés modszerei kozott az elismerést, az elmarasztalast, a jutalmazast
¢és a biintetést kell kiemelniink. Azaz a pedagogiai értékelést, amellyel egy késébbi feje-
zetben részletesen fogunk foglalkozni.

4.4.2. A magatartasi-tevékenységi modellek kozvetitésének modszerei

A szokasok kialakitasaban a beidegzddés mellett nagyon fontos szerepe van a példaképek,
eszményképek kozvetitésének. Ezek azok, amelyek példat adnak arra, miként lehet a ma-
gatartasformakat, tevékenységeket valtozatosan, komplexen alkalmazni. A példaképek
rendszerint konkrét személyek, mig az eszménykép egy elvontabb, altalanosabb fogalom.
A példaképek, modellek kozvetitésének modszerei a kovetkezok:

* elbeszélés modszere,

* modellértékii személyes bemutatasa,

« mialkotasok bemutatasa,

» aneveld személyes példaadasa.

E modszerekrdl részletesebben jelen fejezetben nem foglalkozunk, ezekrdl az oktatasrol
sz016 részben lesz szo.

i

4.4.3. A meggyo6z6désformalas modszerei

A meggy6zddésformalas Babosik szerint (BABosIk 2004) alapvetden normatanulés,
anormak, nézetek, eszmék interiorizalasa. Ha ez a folyamat eredményes, akkor konstruktiv
¢életvezetéssel rendelkez6 autonom, dontéshozatalra képes személy nevelddik. A meggy6-
z6désformalas modszereit elsésorban iskolai koriilmények kozott alkalmazzuk, igy az ok-
tatasnal taglaljuk ezeket részletesebben, itt most csupan felsorolasjelleggel emlitjiik meg:

e clBadas,

* magyarazat,

* beszélgetés,

* anevelt 6nallé elemzémunkaja.
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A fenti alfejezetekben bemutatott modszerek alapvetden a nevelési modszerek direkt formai.
Természetesen 1éteznek ezek indirekt modszerei, ahol alapvetden a kdlcsondsség dominal.
Azaz példaul nem a tanar tamasztja a kovetelményt, hanem a neveltek egymas kozott.
A pedagogiai gyakorlatban igen gyakori a kdlcsonds segitségadas, a kolcsonds értékelés,
ellenérzés vagy akar a kélcsonos felvilagositas — ezeknek, ha jol csinaljuk, komoly csoport-
folyamatot, kdzosséget kialakito funkcioik is vannak.

4.5. Az iskola mint szocializacios szintér

A masodlagos szocializacios szintér az intézményes nevelés, amelynek szinterei a bol-
csdde, az 6voda és az iskola. Ezek mikddését a 2011. évi CXC. térvény szabalyozza.
A koznevelési rendszer intézményei az évoda, az altalanos iskola, a gimnédzium, a szak-
gimnazium, a szakkozépiskola, a szakiskola, a készségfejlesztd iskola, az alapfoku mii-
vészeti iskola, a kiegészité nemzetiségi nyelvoktato iskola, a gyogypedagogiai, konduktiv
pedagdgiai nevelési-oktatasi intézmény, a kollégium, a pedagdgiai szakszolgalati intéz-
mény (pedagodgiai szakszolgalat — példaul: gyogypedagodgiai tandcsadas, korai fejlesztés
¢és gondozas, nevelési tanacsadas), a pedagogiai-szakmai szolgaltatast nyujto intézmény
(példaul pedagobgiai értékelés, szaktanacsadas, pedagogiai tajékoztatas, tanligyigazgatasi
szolgaltatas).

4.5.1. Az oktatasi rendszer funkcioi

Az oktatasi rendszer a tarsadalom egyik alrendszereként tobbféle funkciot lat el, ezek szoros
kapcsolatban vannak egymassal, egyes funkciok feler6sodhetnek, mig masok kevéssé hang-
sulyosan jelenhetnek meg. Ezek a funkciok a kovetkezok:

o Az egyén személyiségének alakitdsa: az oktatas befolyasolja az adott személy szemé-
lyiségének fejlodését, ezaltal felértékelddik a neveldoktatas szerepe, ami azt jelenti,
hogy az ismeretek kozvetitése altal segitjiik a személyiség harmonikus fejlédését.

o A kultura ujratermelése: a tarsadalom altal felhalmozott tudast és az ehhez kapcso-
16d6 normakat, értékeket kozvetitik.

o A tarsadalmi struktura ujratermelése vagy dtalakulasanak elbsegitése: az oktatasi
rendszer felerdsitheti a csaladi szocializacios kozegbdl eredd hatranyokat, jo esetben
pedig csokkentheti azokat. Mindez nagymértékben attol fiigg, hogy mennyire sze-
lektiv és szegregald az oktatasi rendszeriink.

* A gazdasag miitkddeésének és novekedésének elbsegitése: az oktatasiigy egyik leg-
fobb feladata a munkapiaci igények kielégitése, az azokra vald azonnali reagalas.

* A politikai rendszer legitimdlasa: a politikai szocializacié egyik legfontosabb szin-
tere a nevelési-oktatasi intézmény, amelynek alapvetd szerepe van egy-egy politikai
rendszer legitimizalasaban.

* A tarsadalmi integrdcio biztositisa: az oktatas alapvetéen kozvetiti a tarsadalom
szamara elfogadhat6 kozos nyelvezetet, viselkedésmintat, értékrendet — ennek
elsajatitasa az egyén szamara alapvetéen fontos, hiszen a tarsadalomba vald be-
illeszkedés feltétele.
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* Kiilonboz6 kézvetlen szolgaltatasi funkciok ellatasa. a szolgaltatast igénybe vevok
elvarasainak kielégitése az egyik legfontosabb célként fogalmazodik meg, a szol-
galtatok oldalardl pedig elindult a verseny a ,,vevokért”, a mindségfejlesztés szerepe
felértékel6dott.

o A tarsadalmi valtozdsok eldsegitése vagy fékezése: mar érintettiik a kézoktatas tar-
sadalmi struktarara gyakorolt hatasat; az, hogy mekkora lehet6ség van a tarsadalmi
mobilitasra, nagymértékben fligg az oktatasiigytol.

» Oromszerzé funkcio: alapvetSen elvaras, hogy a tanulast értéknek tarto, az élet-
hosszig tarto tanulasra képes és arra motivalt fiatalok jojjenek ki az oktatasi rend-
szerbdl (HALAsz 2001).

Az adott oktatasi rendszer megitélése nagyban fiigg attol, hogy mennyire sikeriilt az okta-
tassal szembeni elvarasokat teljesiteni, amelyek lehetnek hivatalosak, illetve nem hivata-
losak, valamint lathatok és lathatatlanok. Az elvarasok, sziikségletek lehetnek nyilvanvalok,
azaz hivatalosan megfogalmazottak, egyértelmiick. Mig a latens elvarasok rejtettek, nem
minden konkretizalodik az adott intézmény szamara.

4.5.2. Az oktatas mint kompetenciafejlesztés

Az oktatas a tanitas ¢és tanulas komplex egysége, amely a kognitiv, illetve a motivacids
Onszabalyozas kialakitasat célozza meg. Az oktatas nemcsak ismeretkozvetités és szemé-
lyiségfejlesztés, hanem az utobbi években egyre inkabb eldtérbe keriilt a kompetencia-
fejlesztés is. A kompetencia az ismeretek, a képességek/készségek és az attitlid egységét
jelenti. A kompetenciaalapt oktatas a nyolc kulcskompetencia kialakitasat célozza meg,
ezek pedig a kdvetkezok:

+ anyanyelvi kommunikacio,

 idegen nyelvi kommunikacio,

* matematikai, természettudomanyi és technologiai kompetenciak,

« digitalis kompetencia,

e atanulds tanulasa,

» személykozi és allampolgari kompetenciak,

 vallalkozéi kompetencia,

* kulturalis kompetencia (EUROPEAN COMMISSION 2004).

4.5.3. Oktatasszervezési modok és oktatasi modszerek

A tanulési kornyezet nemcsak a konkrét értelemben vett kdrnyezetet jelenti, hanem azt
az oktatasszervezési modot (munkaformat), amelyet az oktato valaszt. Ezek a munka-
formak az egyéni munka, a paros munka, a csoportmunka, a frontalis munka. Az egyéni
munka soran a tanulé dnmaga szerez 0j ismereteket a ra szabott, kiosztott feladatok altal.
Az egyéni munka azért is fontos, mert ezaltal nevelhetjiik az egyént az 6nallé munkara,
segithetjiik a feladattudat, az onszabalyozas kialakitasat. Ugyanakkor elengedhetetlen
a folyamat kontrolljanak biztositasa, az ellendrzés, a visszacsatolas. A paros munka két
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személy egyiittmiikodése, kozosen dolgoznak példaul egy feladat megoldasan. A hangsuly
a kolcsonosségen, az indirekt hatasrendszeren van. A csoportmunka soran kettonél tobb
tanuld dolgozik egyiitt kozos cél érdekében. Fontos dontés, hogy milyen tipust csoportot
alakitunk: homogént vagy heterogént. A csoportmunka megszervezése atgondolt folyamat
kell, hogy legyen: a csoportmunka el6készitése, a csoportfeladat meghatarozasa, a csoportos
tevékenység, a csoportmunka befejezése, visszacsatolas a munka eredményérol, értékelés.
A frontalis munka soran egy nagyobb tanulok6zosség parhuzamos tevékenységét egy sze-
mély iranyitja. Az informaciokat a pedagogus kozvetiti, a tanuld inkabb passziv befogado.

Az oktatasi modszereket tobbféle szempontbol csoportosithatjuk. Az alabbi tablazatban
Osszefoglaljuk a fébb csoportositasi szempontokat.

3. tablazat
Oktatasi modszerek csoportositasa

Szempont Jellemz6 modszerek

« verbalis

Informacio forrasa . szemléletes

szerint » gyakorlati
e receptiv
A tanulok altal végzett  reproduktiv
megismerdtevékenység szerint » részben felfedez0, heurisztikus
« kutato jellegti
Oktatasi logika iranya e induktiv
alapjan * deduktiv

* tanari dominanciaju
* kozos tanari-tanuloi
« tanul6i dominanciaju

A tanulasi munka
iranyitasanak szempontja alapjan

* 1j ismeretek tanitasa-tanulasa
« képességek fejlesztése és alkalmazasa
» arendszerezés és a rogzités modszerei

Forras: FALus 2003

Az oktatasi folyamatban
betoltott szerepiik szerint

Az oktatas soran szamtalan modszert alkalmazhatunk. Itt most a legfébbeket emeljiik ki,
amelyeket mind a kdznevelésben, mind a felndttképzésben alkalmazunk.

* FEléadas: monologikus kozlési modszer, amelynek segitségével egy-egy témat lo-
gikusan, viszonylag hosszabb id6tartamon keresztiil fejt ki az eléado. Az eldadas
részeként mas oktatasi modszereket is alkalmazhatunk, igy példaul az elbeszélést,
a magyarazatot vagy akar a szemléltetést.

* Magyardzat: monologikus kozlési modszer, amellyel torvényszeriiségeket, dssze-
fliggéseket, fogalmakat probalunk érthetové tenni. A magyarazat lehet értelmezd,
leiro, okfeltaro.

* FElbeszélés: egy-egy jelenség, esemény, személy, targy bemutatasara szolgal. Ennek
segitségével a tanuldk képzelete fejlodhet.

* Megbeszélés: dialogikus szobeli kdzlési mddszer, amelynek soran a tanuldk a tanar
kérdéseire valaszolva dolgozzak fel a tananyagot. A kérdések feltevésénél nagyon
fontos, hogy keriiljiik a szuggesztiv, sugalmazo és eldontendd kérdéseket.
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* Vita: dialogikus szobeli kozlési modszer, amelynek célja az ismeretkdzvetitésen tal
az érvelés, a logikus gondolkodas, illetve a kommunikacios készségek fejlesztése.

o Szemléltetés: segiti a tanulot abban, hogy képszer(i, szemléletes gondolkodasa fej-
16djon, érdeklodését felkeltsék, ismeretei gyakorlati alkalmazasahoz példat kapjon.
A szemléltetésnek mindig jol kovethetonek kell lennie, fontos, hogy a tananyaghoz
kapcsolodjon.

* Projektmodszer: a tanulok érdeklédésére, a tanarok és a diakok kozos tevékenysé-
gére épité modszer. A projektek kézéppontjaban valamilyen komplex feladat all,
amelyet a didkoknak kozosen kell feldolgozniuk. A projektek rendszerint interdisz-
ciplinaritast kovetelnek a résztvevoktdl, illetve a tanar-didk viszony is a klasszi-
kustol eltérd kapcsolatot jelent.

* Kooperativ oktatasi modszerek: a kooperativ tanulason alapul, amelynek f6bb
jellemzéi a parhuzamos interakciok, az épitd jellegli egymasrautaltsag, az egyéni
felelésség vallalasa és az egyenld részvétel megvaldsulasa. Kooperativ modszerek
példaul a csoporton beliili vagy csoportok kdzti mozaik vagy akar a szakértéi mo-
zaik. A mozaikmodszer azt jelenti, hogy a csoport minden tagja kap egy témat,
amelyet megtanul, elsajatit (olvasas, jegyzetelés, feladatmegoldas). A kdovetkezd
korben megtanitjak egymasnak a mar elsajatitott ismereteket (magyarazat, ismer-
tetés, vazlatiras).

o Szimulacio, szerepjaték és jaték: a tanuldk tapasztalati tanulas Utjan szereznek is-
mereteket, begyakorolhatnak tevékenységeket.

Az, hogy egy oktatasi folyamatban milyen modszert valasztunk ki, fligg az oktatas céljaitol
és feladataitol, az adott tudomany jellemzditdl, a tanulok sajatossagaitol (példaul életkor,
tapasztalat, felkésziiltség), a tanarok lehetéségeitol.

4.5.4. Pedagogiai értékelés

Az értékelés az egyik legismertebb nevelési és oktatasi modszer. A nevelés szempontjabol
értékelésrdl beszeliink akkor, ha jutalmazunk, elismeriink vagy biintetiink, elmarasztalunk
valakit (BABosIk 2003). Oktatasi modszerként hasznalt pedagdgiai értékelés soran szer-
vezett visszacsatolast, értékmegallapitast adunk a nevelés, oktatas kiilonbozo szintjeire,
elemeire. Ugyan az értékelés mind nevelési, mind oktatasi modszerként athatja pedago-
giai tevékenységiinket, mégis gyakran sziikséges rosszként, kényszerként, itélkezésként,
kivégzésként, mokuskerékként éljiik meg, holott ez az egyik legfébb modszer a motivacio
fenntartasahoz, noveléséhez.

A kiilonb6z6 nevelési felfogasok eltéré hangsullyal ugyan, de igen hasonloan értel-
mezik a jutalmazas-biintetés Iényegét, céljat. Egységes az allaspont abban, hogy a biintetés
¢és a jutalmazas célja a biintetd, jutalmazd személy altal kozvetitett értékek megerdsitése,
az altala elvetettek gyengitése. A jutalmazas ¢s biintetés funkcioja a preferalt tevékenység-
és magatartasformak gyakorlasa, a nemkivanatos magatartasformak és tevékenységek
demotivalasa; azaz magatartas- és tevékenységszabalyozo funkciot téltenek be.

A jutalmazas nagyon leegyszerisitve pozitiv megerdsitést jelent attdl fiiggden, hogy ki,
mikor, miért és hogyan adja. Tudatositanunk kell magunkban, hogy a jutalom nem minden
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esetben tolti be a pozitiv megerdsités szerepét, éppen ezért at kell gondolnunk azokat a té-
nyezdket, amelyek segitségével a jutalmazasunk az egyén tartds 6sztonzését eldsegitheti,
illetve azokat a tényezdket, amelyek gyengithetik hatasat.

A nevelési-oktatasi folyamatban a jutalmazas mellett a biintetés kérdéskorére is ki kell
térniink. Fontos attekinteni, hogy a biintetés milyen hatast gyakorol a gyermekre. A nem
megfeleld biintetés (példaul magyarazat nélkiili, rendszeres, erészakos) sulyos karokat
okozhat: a gyermek nem belsé motivaciobdl keriili a nem kivanatos cselekedetet, hanem
a biintetéstol valo félelem miatt, dnbizalma, 6nértékelése nagymértékben csokkenhet, erd-
sodhetnek az agressziv viselkedési formak, pszichoszomatikus tiinetek alakulhatnak ki
(allandosulo fej-, hasfajas, tikkelés, koromragas stb.). A biintetés a gyermekeknél kudarc-
¢lmény kialakulasahoz vezethet. A biintetések alkalmazasanal tigyelni kell arra, hogy ha
enyhe biintetést is adunk, de ezt rendszeresen, nagy gyakorisaggal, kdvetkezményei hason-
latosak lesznek az erds biintetéseknél tapasztaltakhoz.

A pedagogiai értékelésnek szamos funkcidja van. Az oktataselmélet az értékelés ko-
vetkez6 funkcidit emeli ki:

» eredményesség ¢s hatékonysag novelése;

* mindsités — szelektalas — orientalas — tarsadalmi megmérettetés;

» diagnosztizalas — fejlesztés — korrekeio;

* tajékoztatas, informalas;

* visszacsatolas, megerdsités;

* motivalas (GOLNHOFER 2003).

E funkciok is utalnak arra, hogy ,,nem korlatozhato az értékelés a tanulmanyi teljesitményre,
illetve tevékenységre sem, mert a hatokore ennél sokkal tagabb, a személyiségnek nem
csupan az ismeretrendszerét, hanem mas sajatossagait, tobbek kozott szociomoralis, vala-
mint onfejlesztd magatartas- és tevékenységformait is alakitjuk az értékelés segitségével”
(BABOSIK et al. 2004, 193.).
Scriven az értékelés funkcidibdl kiindulva hatrom értékelési tipust hatarozott meg.
A 4. tablazatban roviden sszefoglaljuk az értékelési tipusokat, funkcioit, targyat, eszkozeit
és modszereit (BATHORY 2000).
A viszonyitas funkcidja alapjan is haromféle értékelési format kiilonboztethetiink meg.
Golnhofer alapjan (GOLNHOFER 2003) a pedagogiai értékelés lehet:
* Kritériumorientalt:
— a tanuldk teljesitményének értékét a tanulasi kdvetelményekhez viszonyitva
hatarozzak meg.
*  Normaorientalt:
— atanulok teljesitményét egy adott diakpopulacié jellemzoéihez viszonyitjak.
* A didakhoz viszonyitott:
— a didkokat 6nmagukhoz viszonyitjak annak érdekében, hogy Onismeretiiket
fejlesszék.
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4. tablazat

A pedagogiai értékelés tipusai, funkcioi és modszerei

Tipus Funkcio Targy Eszkoz, modszer
w
£ Helyzetfeltaras: tanari tajékozodas Kognitiv, affektiv
€ valamely nagyobb tartalmi, ¢és pszichomotoros Diagnosztikus
&€  tematikus egység tanitasanak teriiletek, fizikalis, teszt, megfigyelés,
5  megkezdése elétt. ElsGsorban pszichologiai diagnosztikus vizsga.
g besorolasi dontéseket alapoz meg. és kornyezeti tényezok.
Segitség, fejlesztés: nem itélkezés Portfoliok, tanuloi
>  vagy mindsités, hanem a tanulasi naplok, megbeszélések,
£ hibak és nehézségek differencialt Elsésorban kognitiv tanuloi onértékelés,
é feltarasa, a sikerek megerdsitése. teriiletek g tarsak értékelése,
S A kapott eredmények segitségével ’ csoportmegbeszélés,
a nevelés-oktatasi folyamat diagnosztikus teszt,
korrekcidja lehetdvé valhat. ropdolgozat.
>
§ Minbis eovem nevls okt gy mives  Tamains dlgsat, s
E teljesitményiik alapjan kategoriakba terule.:t,tol fugg, dltalban (,pl. e;rqtts_egl), ,fek?w vagy
g soroligk; szelektal. kognitiv teriiletek. év végi bizonyitvany.
3 ;

Forras: BATHORY 2000

Magyarorszagon is teret nyert a tanitas-tanulas rendszerszinti modellezése (BATHORY 2000),
amelyben a pedagogiai értékelés a tanitas-tanulds modelljeinek alapvetden fontos eleme.
A pedagdgiai értékelés legfobb funkcidja a visszacsatolas, amely lehet a mindennapi életbe
beépiil6 spontan, valamint szervezett, tervezett visszacsatolas. A tanitas soran a tanulok
teljesitményének tudatos és tervezett értékelése elengedhetetlen, de Gsszetett eljaras. Az ér-
tékelést Bathory Zoltan két részfolyamatra osztotta (BATHORY 2000): az adatgyijtés rend-
szeres €s strukturalt folyamatara, valamint az adatok interpretalasara. Golnhofer Erzsébet
Tyler értékelési modelljét alapul véve a pedagdgiai értékelésnél a kdvetkez6 négy szakaszt
emelte ki (GOLNHOFER 2003):

2. Informaciogyijtés, adatgylijtés:

1. Az értékelés tervezése:

— funkcidjanak tisztazasa, rogzitése;
— a célok, kdvetelmények megfogalmazasa a tantervek, pedagdgiai program

alapjan;

— az informaciogylijtés modszereinek, eszkozeinek kivalasztasa, kifejlesztése.

— ellendrzés.

3. Azinformaciok elemzése, értelmezése:

— mennyiségi értelmezés: osztalyzat, pontszamok stb.;

— mindségi értelmezés: szoveges, metakommunikativ jutalom.
4. Minésitések, dontések megfogalmazasa.
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A pedagodgiai értékelés jelentds valtozason ment keresztill az elmilt évtizedekben. Egyre
inkabb 1étjogosultsaga lett a fejlesztd értékelésnek, amelynek kovetkeztében az egyéni
fejlesztétechnikak eszkoztara is boviilt. Ez az Gt lesz az, amely hossz tavon az egyén mo-
tivaciojat fenntartja, és segiti a reflektiv gondolkodas kialakulasat.

Osszefoglalas

Ebben a fejezetben kitértiink a pedagdgia mint tudomany jellemzdire, majd a neveléselmélet
korébe tartozo fobb ismereteket foglaltuk dssze. A szocializacios szinterek koziil egy szin-
térre tértiink ki részletesebben: az iskolai szocializacidra. Korantsem teljes a kép, amelyet
apedagogia legfobb teriileteirdl adtunk, hiszen nem tértiink ki a pedagogia olyan specialis
teriileteire, mint példaul a gyogypedagdgia vagy a kriminalpedagdgia. Bizunk abban, hogy
sikeriilt bemutatnunk azt, hogy nem mindegy, milyen neveléselméleti paradigmaban gon-
dolkodunk, milyen nevelési/oktatasi moédszereket alkalmazunk, illetve hogyan értékeliink.
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5. Devianciak — A pszichopatologia alapjai

Haller Jozsef

A devianciat és pszichopatologiat sokan az ,,6riiltséggel” és ,,veszélyességgel” kapcsoljak
Ossze, és ugy érzik, ha egy sorozatgyilkosrol vagy éppen terroristardl kideriil, hogy mentalis
zavarok miatt orvosi kezelés alatt allt, akkor ez a tény minden tettére kielégité magyara-
zattal szolgal. Ez egyaltalan nincs igy. A deviancia alkalomadtan a tarsadalmi fejlédés za-
loga is lehet, mig a pszichopatoldgia targykore sokkal tobb ,,rendes embert” dlel fel ahhoz,
hogy akar oOriiltséggel, akar veszélyességgel hozhatnank kapcsolatba. Mentdlisan zavart
emberek ugyanugy lehetnek biindzék, mint atlagemberek vagy akar a tarsadalom legérteé-
kesebb tagjai is. Nem egy jelentds és pozitiv szerepet bet6ltd torténelmi személyiség, tudos
vagy miivész szenvedett valamilyen mentalis zavartol. A zavar kihatassal van az emberek
érzéseire ¢és viselkedésére, de a pszichopatologia dnmagéaban tavolrdl sem azonosithatod
a tarsadalmi veszélyesség fogalmaval. E kdnyvben azért van sziikség a témakor rovid at-
tekintésére, mert a kozszolgalati dolgozok sziikkségszeriien sok mentéalisan zavart emberrel
talalkoznak munkajuk soran, alkalomadtan kollégaik kozott is, és erre fel kell késziilniiik.
Egyetlen rovidke fejezet természetesen senkit sem képez at pszichiaterré, de ez a fejezet
adhat néhany gyakorlati fogodzot a problémakor mibenlétét €s menedzselésének lehetséges
modjait illetden.

5.1. A fogalmak tisztazasa

A deviancia sz0 a latin deviare kifejezésbol szarmazik, amelynek hevenyészett forditasa:
elhagyni az utat, elkanyarodni — vagyis a latin eredeti elssorban egy ,,kozlekedési” fo-
galom. Modern, elsésorban szocioldgiai értelemben a devianciat minden elérhetd forras
a tarsadalmi normaktol vagy egy szlikebb kozosség elvarasaitol valo eltérésként definialja;
egyes angol szotari forrasok hozzateszik, hogy ez megnyilvanulhat egy mindségben, alla-
potban vagy viselkedésben, amelyek koziil tobbnyire a tarsadalmi beilleszkedést és a sze-
xualis viselkedést emelik ki. A pszichopatoldgia ezzel szemben egy orvosi, pontosabban
pszichiatriai fogalom, amely valamilyen betegség, mentalis zavar fennallasaval kapcsolatos.
A két fogalom kozott nyilvan van atfedés, de kiillonbségek is észlelhetok, ezért eldészor
ezeket tisztazzuk.

A deviancia Durkheim megkozelitésében (DURKHEIM 1978) nem a viselkedés lénye-
g¢ébdl fakad, hanem a normakbdl: egy és ugyanaz a viselkedés mindsiilhet normativnak vagy
deviansnak attol fiiggden, hogy a tarsadalom éppen milyen normak mentén szervezédik. Na-
gyon egyszerl példaval élve: a ,,szabadsag, egyenloség, testvériség” eszméje — és az ebbdl fa-
kado, forradalomma terebélyesedd mozgalom — devians volt a 18. szazadi Franciaorszagban,
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de ma normativ a vilag orszagainak elsopr6 tobbségében. A normak természetesen nem csak
nagy eszmék esetében viszonylagosak: voltak korok és tarsadalmak, amelyekben a hazassag-
torést vagy éppen azt a tudomanyos allaspontot, amely szerint a Fold a Nap koriil kering,
halallal biintették. Ma mar egyik sem fébenjard biin, s6t, nem is biin egyaltalan.

Dahrendorf harom csoportba osztotta a devianciakat (DAHRENDORF 1958); ezeket
eltérd formaban és mértékben szankcionalja a tarsadalom. Az illem és a j6 modor iratlan
szabalyainak athagasa példaul szankciokkal jar, amelyek azonban nem tulsagosan stlyosak,
sOt, ha az elkoveto kivételes egyéniség, viselkedése akar divatot is teremthet. Egy csoport
formalis szabalyainak és normainak megszegése mar stilyosabb kovetkezményekkel jarhat.
A szabalyok megszeg6it példaul kirekeszthetik a csoportbol, ami — amennyiben az illetd
értéket tulajdonit a tagsagnak — mar joval komolyabb szankcio. Végezetiil az, aki a tarsa-
dalom torvényekben lefektetett szabalyait szegi meg, jogi feleldsségre vonassal szembe-
siilhet, sulyos esetben akar bortdnbiintetésre is szamithat.

Barmilyen alfajtakra is osztjuk azonban a devianciat, batran kijelenthetjiik, hogy egy
kizarolag normativ viselkedésii egyénekbdl allo, tehat teljesen konform csoport/tarsadalom
esélye a fejlédésre meglehetésen csekély (ANDORKA 2006). Minden ujitas, legyen az visel-
kedési (példaul csokolozas az utcan), tudomanyos (példaul Giordano Bruno fent emlitett
esete, miszerint azon elgondolasa miatt itélték maglyahalalra, amelyben kifejti, a Fold kering
a Nap koriil) vagy tarsadalmi (példaul parlamenti demokracia) devians akkor, amikor meg-
jelenik, de idével lekeriilhet a devianciak ,,listajardl”, s6t akar normativva is valhat. Ez ter-
mészetesen nem jelenti azt, hogy minden deviancia pozitiv tarsadalomformal6 eré lenne.
Nem szeretnénk példaul, ha a zsebtolvajlas vagy éppen az Gtviszonyoknak nem megfeleld
autovezetoi stilus normativ viselkedéssé valna a jovoben. Azt sem szeretnénk azonban, ha
a tarsadalom tagjai soha nem térnének le a jart utakrol (hogy a deviancia latin eredetijét
parafrazaljuk), mert akkor soha nem lelnénk ra ij utakra, és a tarsadalom belemerevedne
adott allapotaba (valosziniileg azt a nagyon tavoli dsiinket is deviansnak tartottak tarsai, aki
elészor iramodott neki a nyilt mezének gyalog, de ha devians viselkedése nem valt volna
normava, maig a fak lombjaban csiicsiilnénk).

A deviancia tehat egy olyan eltérés a normaktol, amelyet a tarsadalom alapvetéen
szankcional, ugyanakkor amely — kivételes esetben — a tarsadalmi fejlédés zaloga is lehet.
A pszichopatologiarol egyik sem mondhato el, még annak ellenére sem, hogy a mentalis
zavaroktdl szenvedok viselkedése néha nagyon eltér a tarsadalmi normaktél, és magatartasa
ilyen értelemben devianciaként is felfoghato. Ezektdl eltéréen azonban a tarsadalom nem
szankcionalja a betegségeket, igy a mentalis zavarokat sem, s6t jelentds eréforrasokat fordit
arra, hogy ,,aldozataikat” meggydgyitsa. Az is nagyon kevéssé valdszinii, hogy a mentalis
zavar valaha is tarsadalomformalé erévé valna. Nem kétséges, hogy néhany kiemelkedd
teljesitményt nyujtdé ember (példaul miivész) mentalis zavaroktol szenvedett, és még az sem
kizart, hogy ez bizonyos mértékben gazdagitotta miivészetiiket (hogy ennél a példanal ma-
radjunk). Csontvary Kosztka Tivadar esetében példaul a skizofrénia jelei fedezhetok fel
(KOvARI 2012), de a betegség onmagaban — tehetség nélkiil — nem formalt volna bel6le nagy
miivészt, és ami még fontosabb, példaja nem hozott 1étre egy 01j tarsadalmi normat. A ski-
zofrénia jelei példaul nem valtak a képzémiivészeti tehetségkutatas szelekcios tényez6jévé.

A deviancia ¢és a biintetés kapcsolata a jogtudomany, a deviancia és a tarsadalmi
haladas viszonya pedig jobbara a filozoéfia alapkérdése. Ebben a konyvben egyikkel
sem foglalkozunk, mert nagyon tavol esnek a kdzszolgalati pszichologia targykorétol.
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A pszichopatoldgia kérdésével viszont foglalkoznunk kell, mert a mentalis zavarok sokkal
gyakoribbak, mint az atlagember hinné. A ,,k6z szolgai” napi szinten nagy szamban talal-
koznak mentalisan zavart emberekkel, és erre a talalkozasra érdemes felkésziilniiik.

Narcizmus és kreativitas

Kutatok sokaig vizsgaltak, vajon a narcizmus 6sszefligg-e a kreativitassal, és néhdny tanulmany ki is
mutatta, hogy az 6nimadé emberek kreativabbak lehetnek. Azonban egy Goncalo és munkatarsai
altal végzett kisérlet (GoncaLo—FLynn—Kim 2010) azt sugallja, hogy a kép ennél arnyaltabb. Kutata-
sukban 244 egyetemi hallgatéval el6szor egy narcizmust méré tesztet toltettek ki (@mely olyan
értékelends allitasokat tartalmazott, mint példaul: ,Elvezem, ha a figyelem kézéppontjdban lehetek.”).
Ezt kdvetben a résztvevok parokat alkottak, és filmotleteket kellett gyartaniuk. A pér egyik tagja
volt az 6tletgydros, mig a masik az értékeld. A narcisztikusabb résztvevék otleteit jobbra értékelték
tarsaik, mint a kevésbé narcisztikus személyek otleteit. Azonban amikor egy fliggetlen személy
(olyan, aki nem talalkozott a résztvevékkel, és igy nem is tudhatta, ki narcisztikus és ki nem) érté-
kelte az Gtleteket, akkor ez a kiilonbség teljesen eltlint. Ebbél az eredménybdl nagyon ugy tiinik,
hogy a narcisztikus személyek karizmajukkal hatottak az értékeldre, igy maga az 6tlet talaldsa miatt
kaptak magasabb értékelést, amugy viszont az otleteik dtlagosak voltak.

5.2. Pszichopatolégia és mentalis zavar

A pszichopatoldgia a mentalis zavarok tudomanya, a mentalis zavar pedig (nagyon réviden)
egy olyan ,,miikddési mod”, amely az elme devians miikodésével fiigg dssze. Latszolag egy
szubjektiv megitélésti fogalomrol van sz6. Sok emberben él az az elképzelés, hogy a ,,nor-
malis” viselkedés egy pusztan elméletben 1étez0 atlag, amelytdl bizonyos mértékig mindenki
eltér, és tetszés szerint barhol meghuzhato egy hatarvonal, amelynek egyik oldalan a ,,nor-
malis”, a masik oldalan a ,,mentalisan zavart” emberek taldlhatok. Ha a hatarvonalat az at-
laghoz nagyon koézel hiizzuk meg, akkor szinte mindenki mentalisan zavartnak mindsiil,
mert nagyon ritka a minden létezd szempontbol atlagos ember. Ha a hatarvonalat az atlagtol
nagyon tavol htizzuk meg, akkor szinte senkit sem tekinthetiink zavartnak: minden visel-
kedés az emberek viselkedési repertoarjanak egyik lehetséges valtozatava valik. Ha gy
tetszik, a képzeletbeli valasztovonal helyét akar ideologiai hatarvonalnak is tekinthetjiik,
és meghatarozasat 6sszefliggésbe hozhatjuk olyan fogalmakkal, mint sokszinliség, megértés
vagy tolerancia. Ebben a fejezetben a ,,hatarvonalnak™ nem ezzel az életszemléleti vagy
éppen ideoldgiai, hanem az orvosi/pszichiatriai oldalaval foglalkozunk.

5.2.1. A mentalis zavarok rendszerei

A 20. szazad kozepére valt parancsoldva az igény, hogy a mentalis zavaroknak még a szak-
emberek korében is zlirzavaros fogalmait, definicioit és diagnosztikai leirasat egy egységes
rendszerbe szedjék, amely aztan minden pszichidter szamara egyfajta vezérfonalként
szolgalhat. Ennek elsé jele az volt, hogy 1949-ben a Betegségek Nemzetkozi Rendsze-
rébe (angol nevének — International Classification of Diseases — roviditése alapjan: ICD)
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srer

Vilagszervezet — World Health Organization, WHO). Roviddel ez utan az Amerikai Pszi-
chiaterek Tarsasaga is raszanta magat, hogy egy egységes kotetben foglalja 6ssze mindazt,
amit a mentalis zavarokkal kapcsolatban akkoriban gondoltak (AMERICAN PSYCHIATRIC As-
SOCIATION 1952). Ez a kétet a Diagnostic and Statistical Manual of Mental Disorders cimet
viselte, amelyet vilagszerte DSM-ként roviditenek. Mindkét rendszer fejlodott; jelenleg
az ICD-nek a tizedik, a DSM-nek pedig az 6todik — jelentdsen atdolgozott és javitott — ki-
adasa van érvényben (WHO 1990; AMERICAN PSYCHIATRIC ASSOCIATION 2013). Mindkét
kézikonyvet klinikai szakemberek irtak, olyanok, akik napi kapcsolatban allnak mentalisan
zavart emberekkel. A leirasok nem egyetlen ember nézeteit tiikrozik, mert minden mentalis
zavart egy csapat irt le, amelynek tagjai az adott zavar legtekintélyesebb szakért6ibol ke-
riiltek ki. S6t, minden leiras nyilvanossagra keriilt a kézikonyvek kiadasa el6tt, és a szerzok
begytijtotték és felhasznaltdk més szakemberek észrevételeit. Osszességében, mindkét
referenciakiadvany vilagszerte.

A két rendszer az egyes zavarok esetében néha eltérd elnevezéseket hasznal, és a diag-
nosztikai leirasok sem mindig fedik egymast teljesen, de ezek a kiilonbségek jelentéktelenek,
¢és a két konyv tartalma konnyen megfeleltethetd egymasnak. A valddi kiilonbség a leirasok
mélységében van: az ICD-10 roviden irja le a zavarokat, majd felsorolja tiineteiket, mig
a DSM-5 a betegségek részletesebb leirasan tul szamtalan mas kérdésre is kitér — tobbek
kozott a zavarok kialakulasanak okaira, prognoézisara, kulturalis vonatkozasaira stb.
Az ICD-10 kddjait, amelyek nem csak mentalis zavarokat jelolnek, sok orszagban kotelezd
felvezetni a korlapokra; ez biztositja azt, hogy ugyanaz a kifejezés mindenhol ugyanazt
jelentse, és az egyes leirasok mogott egy egységes rendszer alljon. A DSM-5 hasznalata vi-
szont elterjedtebb a pszichiaterek korében, elsésorban alapossaga miatt. Ebben a fejezetben
mi is a DSM-5-6t hasznaljuk referenciamunkanak.

5.2.2. A mentalis zavar fogalma és diagnozisa

A mentalis zavar fennallasanak négy kritériuma van:
1. aviselkedés vagy az érzések nem felelnek meg a személy helyzetének;
2. ez ajelenség gyakran el6fordul és/vagy tartdsan fennall,
3. zavarja az alany életvitelét;
4. az érzésnek vagy viselkedésnek nincs a zavarnal (diagnozisanal) jobb magyarazata.

Az els6 kritériumot két példaval illusztraljuk; az elsé egy érzéssel, a masodik egy viselke-
déssel kapcsolatos. Egy panikroham teljesen természetes, ha az ember veszélyben van. Ha va-
lakit éjszaka fegyveres rablok tamadnak meg, nem csodalkozunk, ha rettegés lesz urra rajta,
pulzusa 100 f6lé emelkedik, hideg verejték onti el testét, és elakad a 1élegzete. Ez az érzelmi
¢s ¢lettani reakcio teljesen megfelel a helyzetnek, amelybe keriilt. Ha ugyanez a tiinetegyittes
valakinél akkor jelentkezik, amikor az illetd egy parkban sétal, mar nem mondhatjuk azt,
hogy ,,nincs min csodalkozni”, mert igenis van: nincs oka a paniknak, ha veszély jelei sem
kozel, sem tavol nem észlelhetdk. Egy ilyen indokolatlan panikreakcio kielégiti a panikzavar
diagnosztizalasanak elsé kritériumat. Helyzetnek nem megfelel6 viselkedésre az agresz-
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sziot hozzuk fel példanak. Az el6z06 példahoz visszatérve: nem csodalkoznank, ha az alany
diithkitoréssel valaszolna a rablotamadasra, és elismeréssel fogadnank, ha ezzel sikeriilne
kivagnia magat a szorult helyzetbdl. Ha azonban valaki tér-zuz az irodaban pusztan azért,
mert egy munka nem késziilt el idében, netalan egy okolcsapassal teritené le azt, akit ezért
hibaztat, mar nem tekintenénk ra ugy, mint aki a helyzetnek megfelelden viselkedett. Ha
ez el6fordulna, fennallna az ,,id6szakos robbanékonysagi zavar” diagnosztizalasanak lehe-
tésége — mert a diagnozishoz a fent emlitett tovabbi harom kritériumnak is teljesiilnie kell.

Mindenki tévedhet egyszer: egyetlen panikroham vagy diihkitorés nem elegendd a di-
agnozis felallitasahoz. A panikzavar esetében az indokolatlan félelemnek nagyjabol hetente
egyszer, honapokon keresztiil urra kell lennie az alanyon, hogy a zavar diagnosztizalhato
legyen. Ha a panik ritkabb, példaul havonta jelentkezik, akkor diagnosztikai feltétel, hogy
éveken keresztiil tapasztalhatd legyen. Az id6szakos robbanékonysagi zavar esetében a tar-
tossagra vonatkozé elvarasok attol fiiggenek, hogy mi vagy ki a tamadas célja. Ha az alany
targyakat tor 6ssze, akkor ezt legalabb harom honapon keresztiil, hetente atlagosan kétszer
kell elkovetnie ahhoz, hogy a diagnodzis lehetdsége felmeriiljon. Ha emberekre tamad indo-
kolatlanul, vagy tamadasaval jelentds karokat okoz, akkor évi harom esemény mar elegendé.
Itt nem a cselekedet stlyossaganak, hanem az 6nkontroll elvesztésének mértéke iranyado.
Az, aki stlyos karokat okoz, vagy emberekre timad, nyilvan jobban elveszti dnkontrolljat,
mint az, aki legalabb ezektdl a sz¢&lsdséges cselekedetektdl vissza tudja tartani magat.

Az inadekvat érzelem/viselkedés és annak tartdossaga még mindig nem elegendé:
a diagnoézishoz az is kell, hogy ennek negativ kdvetkezményei legyenek. A fenti két
esetben a negativ kdvetkezmények fennallasa nyilvanvalo. Autovezetés kozben a panik
¢életveszélyes, a munkahelyi robbanékonysag az allas elvesztéséhez vezethet stb. Mas ese-
tekben ez a feltétel azonban mérlegelendd. Ha valaki olyannyira félénk, hogy mar a gene-
ralizalt szorongasos zavar feltételeit is kielégiti, de ez semmiben sem zavarja, vagyis jol
egyiitt tud élni vele, sem a diagnozis felallitasanak, sem egy esetleges kezelésnek nincs
értelme. A személyiségzavarok kivételével, amelyek ebbdl és sok mas szempontbdl is
kivételnek tekinthet6k, a mentalis zavarok szenvedést okoznak, ami a normalis életvitelt
ellehetetleniti, és egyuttal a diagnodzis felallitasanak is feltétele.

Végezetiil: barmely érzésnek és viselkedésnek lehet egy, a szoban forgd mentalis za-
vartol kiilonbdzo vagy fliggetlen oka is. Ezt ki kell zarni ahhoz, hogy a diagnoézis felallithato
legyen. Mentalis zavarokhoz hasonlo allapotokat eléidézhetnek példaul drogok vagy egyes
testi betegségek is. Ezek a mentalis zavar diagnozisat kizarhatjak vagy modosithatjak.

A négy altalanos zavarkritériumon kiviil az alanynak a zavar specifikus tiineteit is pro-
dukalnia kell. A panikzavar tiineteit példaul 4 tiinetcsoportra osztjak: az elsé tiinetcsoport
13 tiinetébdl legalabb négynek, a masodik tiinetcsoport két tiinetébdl legalabb egynek jelen
kell lennie ahhoz, hogy a panikzavart diagnosztizalni lehessen. A harmadik és negyedik
csoport a diagnozis feltételeit (példaul az életvitel zavartsagat) foglalja dssze, és ezek mind-
egyikének teljesiilnie kell.

5.2.3. A mentalis zavarok gyakorisaga

Az elbz6 fejezetbdl kideriilt, hogy egy zavar diagnozisanak szigoru feltételei vannak. Ezért
a,,normalis” és ,,mentdlisan zavart” dllapot nem egy tetszélegesen meghuzhato hatarvonal
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két oldalan helyezkedik el. Az altalanos kritériumok és specifikus tiinetek szigoru keret-
rendszert hoznak Iétre, amelybe az alany vagy ,,belefér”, és akkor mentalisan zavartnak
tekintend6 (specifikus diagnoézissal), vagy ,,nem fér bele”, és akkor pszichiatriai szem-
pontbdl normalis, teljesen fliggetleniil attol, hogy viselkedését kornyezete vagy akar a jog
deviansnak tekinti vagy sem. Aki Gigy gondolja, hogy egy diagndzis felallitasa tiilsagosan
konnyti, csalodik, mert ennek a forditottja igaz. Nagyon gyakran fordulnak el6 olyan men-
talis allapotok, amelyek az alanynak szenvedést okoznak, diagndzis mégsem allithato fel,
és a pszichiatriai kezelésnek is akadalyai tdamadnak. Ezeket kiiszob alatti zavaroknak ne-
vezik. A , kiiszob alatti” fogalom azt jelenti, hogy az alany nem produkal elegendd tiinetet
ahhoz, hogy a diagnoézis felallithatd legyen, vagy a tiinetek nem eléggé gyakoriak vagy
tartdsak, de korantsem jelenti azt, hogy az alany életvitele zavartalan lenne. A kiiszob alatti
mentalis zavarok kérdése az utobbi egy-két évtizedben keriilt a figyelem kozéppontjaba,
¢és egyre er0sodik az a szandék, hogy az ilyen allapotokat is kontroll alatt tartsak, részben
azért, mert szenvedéssel jarnak, részben mert nagy a veszélye annak, hogy ezek ,,valodi”
zavarokka alakulnak at (BALAZs et al. 2013; BYSTRITSKY et al. 2010).

A mentalis zavarok a diagnozis felallitasanak szigortsaga ellenére rendkiviil gyako-
riak. Egy viszonylag friss és hosszu periodust fel6leld tanulmany kimutatta, hogy a lakos-
sagnak mintegy 15-20%-a szenved valamilyen mentalis zavartdl barmely tetszdleges targy-
évben, és a lakossag nagyjabol 30%-a esett at valamilyen mentalis zavaron a tanulmany
altal lefedett nagyjabol 30 év alatt (STEEL et al. 2014). A leggyakoribb zavarok a szorongas
¢és a depresszio. Ebben a témaban nagyon sok vizsgalatot végeztek mar, és mindegyik rend-
kiviil hasonlo eredményeket hozott. A kiiszob alatti mentalis zavarok még ennél is stiriibben
fordulnak el6; egyes tanulmanyok arrdl adnak szamot, hogy gyakorisaguk duplaja a ,,va-
16di” mentalis zavarokénak (CARRELLAS—BIEDERMAN—UCHIDA 2017; HALLER et al. 2014).

5.3. Mentalis zavarok és a kozszolgalat

A mentalis zavarokkal valé szembesiilés tehat elkeriilhetetlen, és gyakori velejardja a koz-
szolgalati munkanak. Ez természetesen nem csak a kdzszolgalati munkara igaz; men-
talisan zavart emberekkel naponta talalkozunk mindenhol. A tovabbiakban tisztazzuk
az ,,0riiltség”/, vesz¢élyesség” és mentalis zavar kapcsolatat, leirjuk a fobb mentalis zava-
rokat, vazoljuk a mentalis zavarok, illetve az azoktdl szenvedé emberek kezelésének fobb
iranyelveit, és végiil arrdl fogunk beszélni, milyen mentalis zavarok kockazati tényezdje
maga a kdzszolgalati munka.

5.3.1. Mentalis zavar, ,,0riiltség” és ,,veszélyesség”

Eloszor is azt kell leszogezniink, hogy a cimben idézdjelbe tett szavak egyike sem pszi-
chiatriai fogalom. Az ,,6riiltség” vagy ,,0riilt” kifejezést leginkabb azokra alkalmazzuk
a koznyelvben, akik olyasmit latnak/hallanak, amit rajtuk kiviil senki sem, illetve akiknek
gondolatai vagy viselkedése a tarsadalom tobbi tagja szamara teljesen érthetetlen. Vannak
olyan mentalis zavarok, amelyek rovid, bar tobbé-kevésbé gyakori peridodusai alatt az alany
viselkedése megfelel e koznyelvi kifejezés tartalmanak, ezek a zavarok azonban ritkak,
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¢és rendkiviil kevés az olyan mentalis zavartdl szenvedd ember, akit ¢lethosszanak zome
alatt ezzel a kdznyelvi kifejezéssel illethetnénk.

A ,yveszélyesség” fogalmat leginkabb a tarsadalmi veszélyesség értelmében szokas
hasznalni: ,,veszélyes” az, akinél nagy a kockazata annak, hogy kart tesz masokban, vagy
olyan alapvet6 tarsadalmi normakat szeg meg, amelyek a tarsadalom egészének mikodését
veszélyeztetik. Vannak olyan mentalis zavarok, amelyek ebben az értelemben valéban
veszélyesek. Nem véletlen, hogy a biinelkdvetdknek sokkal nagyobb része zavart menta-
lisan, mint a lakossag egésze. Mig a lakossagnak nagyjabol 15-20%-anal tapasztalhato
valamilyen mentalis zavar, a blindz6knél ez az arany ennek altalaban tobbszordse, sot,
a legveszélyesebb blindzéknél ez az arany felmehet akar 100%-ra is (CoLINs et al. 2010;
FREEDMAN—HEMENWAY 2000; UNDERWOOD—WASHINGTON 2016). Hangstlyoznunk kell
azonban, hogy bar a biinelkovetés jelentés kockazata a mentalis zavarnak, ez a viszony
forditva mar nem igaz: a mentalis zavar nem jelentds kockazata a blinelkdvetésnek. Ennek
az allitasnak, amely els6 olvasasra furcsanak tiinhet, egyszeri magyarazata van: a men-
talis zavarok sokkal gyakoribbak, mint a biindz¢és. Minden egyes targyévben a lakossag
nagyjabol 17%-a szenved valamilyen mentalis zavartol, ugyanakkor a lakossag atlagosan
kevesebb mint egy 1%-a ellen sziiletik birdsagi itélet évente (NATIONMASTER). Igy fordulhat
eld, hogy a nagyobb halmaznak (mentalis zavartol szenvedé emberek) csak kis, nagyjabol
huszadrészét teszi ki a kisebb halmaz (biinelkdvetésért elitélt emberek), a kisebb halmaz
zO6me ugyanakkor benne van a nagyobb halmazban.

Roviden 0sszefoglalva, a mentalis zavarok alapvetd jellegzetessége nem az ,,Oriiltség”
ésnem is a ,,veszélyesség”. Ami a mentalis zavarokat kdzos nevezdre hozza, €s ami egyben
a diagnozis felallitasanak kritériuma is, az a szenvedés. A mentalis zavarok mindegyike
megneheziti a normalis életvitelt, azt, hogy alanyaik megfeleljenek tarsadalmi, munkahelyi
és csaladi kotelezettségeiknek, és ebben az értelemben allapotuk szenvedéssel jar, hiszen
mindenki szeretne megfelelni, és szenved attol, ha ez nem sikeriil. Ezt tovabb stlyosbitja
az, hogy sok mentalis zavar 1ényege maga a szenvedés. Folyamatosan vagy gyakran félni,
esetleg lehangoltnak lenni, ami a szorongasos, illetve a depresszids zavarok legfontosabb
tiinete, nem kellemes érzés. A mentalis zavarok alapvetéen ugy kezelhetok, mint barmely
betegség, bar kiilonbozd, itt nem részletezett okokbol kifolydlag inkabb zavarnak, semmint
betegségnek nevezik dket. Ugyanugy, ahogy a lakossag egy jelentds része elkapja a nathat,
eltori a 1abat, vagy magas vérnyomasa van, a lakossag egy jelentds részének mentalis prob-
Iémai vannak, amelyek miatt nem a tarsadalom, hanem & maga él at gyotrelmeket.

5.3.2. A mentilis zavarok legfontosabb csoportjai

A fejezetcimben szerepld ,,legfontosabb” kifejezést itt egy olyan hibrid szoként alkal-
mazzuk, amely egyszerre jeloli azt, hogy ,,gyakori” és azt, hogy ,,sok problémat okozd”.
Az alabbiakban azokat a mentalis zavarokat tekintjiik at roviden, amelyekkel a leggyak-
rabban lehet talalkozni, illetve amelyek a legtobb problémat okozzak. Kezdjiik mindjart
a leggyakoribbakkal: a szorongassal és a depresszidval. Mindkettd komoly problémat
okozhat a személyes kommunikacioban ¢s az életvitelben egyarant.

Szorongésos zavaroktol a lakossag nagyjabol 15%-a szenved; leggyakrabban eléfor-
dul6 formai a generalizalt szorongés, a panik, az agorafobia (ez gyakran fordul el6 egyiitt
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a panikkal) és a szocialis fobia. Mind a négy zavar esetében indokolatlan félelemmel van
dolgunk, amelyet szorongasnak neveziink. Ez fennallhat allandéan vagy az id6 legnagyobb
részében (generalizalt szorongas), jelentkezhet rohamokban (panik), vagy kotédhet specialis
koriilményekhez (agorafobia és szocialis szorongas). Az agorafobia a nyilvanos szerepléstdl,
mig a szocialis fobia a szocialis kapcsolatoktol vald félelem elnevezése. Amit ezekrol egy koz-
szolgalati dolgozonak tudnia kell az, hogy egyik sem ,,gydgyithatd” azzal, hogy alanyaikat
belehajszoljuk abba, amitdl félnek (,,majd megszokja”), vagy azzal, hogy megprobaljuk éket
meggydzni arrol, hogy félelmeik észszerlitlenek, hiszen minden mentalis zavar 1ényege,
hogy irracionalis. Egy fennallo zavart ilyen egyszeriien nem lehet megsziintetni; pontosan
ezért tekintjiik pszichiaterek figyelmére mélto zavarnak, és nem csak egy mulo allapotnak,
amelyet egy kolléga vagy a fonok a sajat hataskorében fel tudna szamolni. Sét, egy olyan
¢lethelyzet, amelyben egy szorongd nem érzi jol magat (vagyis, amely heves félelmet valt ki
belble), olyan kitorési reakciokba (példaul agresszioba) kergetheti az alanyt, amelynek a be-
avatkozo latja karat. Nem szakemberek esetében az egyetlen célravezeté megoldas a meg-
értés: az, ha senkit sem kényszeritiink bele olyasmibe, amit6l fél, ha pedig a szorongd allapot
magatol kialakult, tiirelemmel (kivarassal) és empatiaval kozelitiink az adott személyhez.
A felismerésrél és gyogyitasrol a kovetkezé fejezetben beszéliink.

A depresszios zavarok valamivel kevésbé gyakoriak, mint a szorongas (a lakossag
nagyjabol 5-10%-anal fordulnak el6), de kdvetkezményeik stilyosabbak. Harom formajarol
érdemes besz¢lni: a minor és major depressziorol, illetve a bipolaris zavarrol. Ez utobbi
ugyan kiilon kategoria a DSM-5-ben, de tiinetei részben megegyeznek az el§z0 kettdével,
ezért egylitt targyaljuk a harmat. A depresszio legfontosabb tiinetei a lehangoltsag, a s6tét
jovokeép és a negativ énkép (példaul dnbizalom és onértékelés hianya). Arulkodo tiinet
az is, ha az illetd lefogy vagy meghizik (barmelyik eléfordulhat). A minor (,,kis”) és major
(,,nagy”) depresszio kozott fokozati kiilonbségek vannak. A bipolaris zavar esetében
a hosszabb (egy-két honapig tartd) depresszios szakaszok kozé rovidebb (egy-két hetes)
felajzott, tevékenységkényszeres, gyakran euforikus periddusok ékelédnek, amelyeket
manias szakaszoknak neveziink. Ebben a periddusban a depresszidés nagyon ,,porog”, de
ez tobbnyire céltalan és eredménytelen; be szeretné hozni azt, amit a depresszids szakasz
alatt elmulasztott, de erre tobbnyire képtelen. A depresszid életveszélyes betegség, mert
szinte kizarélag koriikkbol keriilnek ki az ongyilkosok. A legnagyobb veszély, amely egy
depressziost a kornyezete irdnyabol fenyeget, az a kritika, kiilondsen, ha az altal barmi-
lyen formaban megszégyenitve érzi magat. Ez tovabb rontja negativ énképét, stlyosbitja
allapotat, s6t, akar az ongyilkossag kockazati tényez6jévé is valhat. Kiilondsen veszélyes
ebbdl a szempontbdl a bipolaris zavar. Tévedés azt hinni, hogy a ,,porgds” (manias) perio-
dusokban kdnnyebb ,,beszélni az illetd fejével”, mert ez a szakasz ugyanolyan rendellenes,
mint a depresszids fazis, és a kritika/megszégyenitésérzet ugyanigy sulyosbito tényezd,
mint a depresszios fazis alatt. Ha olyan munkatarsrol van sz9, akivel az embernek kozelebbi
a kapcsolata, a szakemberhez vald dvatos iranyitas a legcélravezetobb taktika. A puszta
tapintatnal tobbre éppen az allapot sulyossaga miatt van sziikség.

Az id6s embereknél gyakoriak az ugynevezett neurodegenerativ betegségek, amelyek
kozé az Alzheimer-kor is tartozik. Ezek bizonyos életkor f6l6tt az emberek igen tekintélyes
hanyadanal jelentkeznek, és valojaban nem a pszichopatoldgia, hanem a neuroldgia targy-
korébe tartoznak, bar az altaluk kivaltott mentalis tiineteket mind az ICD-10, mind a DSM-5
szamon tartja. Ezen neurologiai betegségek ismertetésére itt nem tériink ki részletesen; kozos
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mentalis kovetkezményiik azonban a fokozatos elbutulas. Egyes betegségeknél ez hamarabb,
masoknal kés6bb kovetkezik be; amikor azonban a beteg eljut ebbe a fazisba, mar tobbnyire
nincs teljesen tisztaban azzal, hogy a hétnek épp melyik napjat irjak, esetleg azzal sem, hogy
miért van ott, ahol, hogy miért ment oda, s6t, akar lakhelyét sem tudja felidézni, vagy azt
sem, hogy ki 6 valojaban. Az allapot f6leg a korai fazisokban ingadozik; a zavart periodusok
koz¢é hosszabb-rovidebb , tiszta” periddusok ¢kelddhetnek be. A kognitiv (értelmi) hanyatlas
hatterében az agy fokozatos leépiilése és zsugorodasa (a neurodegeneracio) all; ezen egy nem
szakember semmiképpen nem tud segiteni, és nem is tudja ellenstlyozni vagy athidalni — pél-
daul azzal sem, ha az illet6t siirget6 kérdésekkel zaklatja. Az allapotot viszonylag konny{i
felismerni; s6t a sulyossagat is viszonylag konny(i megallapitani olyan egyszer(i kérdésekkel,
mint ,,Milyen nap van ma?” vagy ,,On hol lakik?”. Amennyiben felmeriil a gyan@ija annak,
hogy az illetd mar nem talal haza, érdemes segitséget (példaul hozzatartozot vagy rendort)
hivni, mert segitség nélkiil a beteg akar stlyos balesetet is szenvedhet, vagy hetekre is el-
tinhet hozzatartozoi szeme eldl.

Nem annyira gyakorisaga, mint inkabb a kdvetkezmények sulyossaga miatt érdemes
megemliteni az idészakos robbanékonysagi zavart, amelyet fent mar ismertettiink. Ezt mar
csak azért is érdemes roviden leirni, mert a zavarhoz hasonld ,,robbanékony” allapotba
sokan keriilhetnek a zavar hidnyaban is, ha heveny stresszhatasok érik 6ket. Ennek veszélye
akkor igazan magas, ha a pillanatnyi stresszhelyzet egy hosszabb ideig tart6 fesziiltségre
»epul ra” (példaul az illetd éppen valik), vagy ha egy depressziost ér erds stresszhatas (kii-
16ndsen a bipolaris zavarnal gyakori). Az agressziv kitorés az esetek tobbségében rovid,
mindéssze néhany percig tart — kivéve, ha a ,,robbanast” ujabb provokacioval sulyosbitjak.
Az agresszids periodust az esetek tobbségében egy sajnalati, ,,blinbanati” peridodus koveti,
ezért sokkal tanacsosabb kivarni a végét, mint vitaba keveredni, és ezzel stlyosbitani
a helyzetet. Fizikai timadas esetén a védekezés természetesen elkeriilhetetlen, ezt azonban
lehetdleg elsopro erdvel, példaul masok besegitésével kell megtenni, mert a ,,robbanas” pil-
lanataban a szavak — ha mar tettlegességre keriilt sor — nem hasznalnak.

Szintén a probléma nagysaga ¢s nem a gyakorisaga miatt érdemes beszélni a pszi-
chotikus allapotokrdl, amelyek oka lehet drog vagy valamilyen mentalis zavar, példaul
skizofrénia, poszttraumas stressz, depresszio és tobb mas allapot. A drogfogyasztas ugyan
gyakori, de ritkan fordul eld, hogy egy hivatalban talalkozzon valaki drogos allapotban 1év6
emberekkel; a fent megemlitett harom zavar viszont vagy 6nmagaban rendkiviil ritka, vagy
a pszichotikus allapot jelentkezik ritkan az esetiikben (példaul a depresszidban). A pszi-
chozis all legkdzelebb ahhoz, amit ,,6riiltségnek” nevezhetnénk; leginkabb az altal lehet
felismerni, hogy a pszichozis alatt az alany kozlése és viselkedése bizarr, €s teljesen érthe-
tetlen annak, aki szembesiil vele. Bar a pszichotikus allapot sem hosszu, idétartama nem
percekben, hanem inkébb napokban mérhetd, ezért a végét nem lehet a munka soran kivarni.
A pszichozis 6n- és kozveszélyes allapot (bar természetesen nem minden esetben), ezért
az etikus kozszolgalati hozzaallas a segitségkérés, amelyet a helyzettdl fiiggden a rendérség
vagy a mentdszolgalat fel¢ lehet megtenni.

Utoljara szolunk az autizmusrol és Asperger-szindromarél, mint olyan mentalis zava-
rokrol, amelyek ugyan tobbnyire artalmatlanok, de néha szinte lehetetlenné teszik a kom-
munikaciot, és ez kdzszolgalati szempontbdl gondot jelenthet. Az autizmust spektrum-
zavarnak szokas nevezni, mert stlyossaga rendkiviil tag keretek kozott (széles spektrum
mentén) szorodik, az Asperger-szindroma pedig a legenyhébb autizmusnal is enyhébb
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formaja a zavarnak, amely azonban esetenként szintén problémat okozhat. E zavarok si-
lyos formaira a szocialis kapcsolatok nagyfokt akadalyoztatasa ¢s a sztereotip viselkedés,
illetve az ezekhez (példaul a napi rutinokhoz, egyes mozdulatoknak bizonyos sorrendben
vald végrehajtasahoz) vald ragaszkodas jellemz6. Bizonyos mértékig hasonlit a szocialis
fobiahoz, de mig ez utdbbi a szocialis kapcsolatoktol vald félelmet, az autizmus az arra
vald csaknem teljes képtelenséget hozza magaval; jellemz6 példaul a szemkontaktus ke-
riilése, a kérdések figyelmen kiviil hagyasa stb. A szocialis fobiara a sztereotipiak sem jel-
lemz6k. A kommunikacios zavar a feliiletes szemlélében akar a gyengeelméjliség érzetét
is keltheti, de egyrészt az autistak jellemzden normalis, esetenként atlagon feliili szellemi
képességgel rendelkeznek, masrészt az értelmi visszamaradottsag (amely az idegrendszer
fejlodési zavaranak kovetkezménye) ritkan tarsul a kommunikacio erés gatlasaval. Az au-
tizmusra — és kisebb mértékben ugyan, de az Asperger-szindromara is — az jellemzd, hogy
szenvedd alanyuk legalabb egy, néha tobb emberrel (példaul csaladtagokkal) is képes a nor-
malis kommunikaciora; gondjuk a tobbi idegen emberrel van. Amennyiben szora birasuk
valamilyen okbdl kifolyolag elkeriilhetetlen, ez azoknak az embereknek a segitségével
valik lehetségessé (stilyos esetek) vagy gordiilékennyé (enyhébb esetek), akikkel az autista
tobbnyire nagyon szoros érzelmi kapcsolatban van.

A mentalis zavarokkal kapcsolatos ,,veszélyesség” fogalma a fent emlitett robbané-
konysagon €s esetenként a pszichdzison til leginkabb a személyiségzavarok egy részéhez
kapcsolhat6. Ez a fajta ,,veszélyesség” azonban leginkabb biinelkdvetdi viselkedésben
nyilvanul meg, ¢és akut kezelése inkabb a rendérség, semmint a masfajta kdzszolgalatot
ellatok feladata.

5.3.3. A mentalis zavarok kezelése

Az el6z6 fejezetben megfogalmaztunk néhany egyszer(i szabalyt, amelyek segitik a men-
talisan zavart emberekkel valé munkat, de ezek magat a problémat nem oldjak meg. Fontos
kiemelni azonban, hogy a mentalis zavarokon lehet segiteni, igaz, eltéré mértékben. A szo-
rongas ¢s a depresszio a megfeleld kezeléssel akar fel is szamolhato. Mas zavarok, példaul
a pszichotikus rohamok jelentkezése gyakran nem sziintethetd meg véglegesen, de tiineteit
tartosan fel lehet fiiggeszteni, ezaltal az adott zavarban szenvedd ember viselkedése a nor-
malis keretek kozé keriil vissza. Bar itt az esetek tobbségében a kezelés leginkabb csak
tlineti, mégis biztosithatja a teljes tarsadalmi integraciot, és a kezelés alanya nemcsak to-
leralhato, hanem értékes tagjava valhat a tarsadalomnak altalaban, és azon beliil barmely
munkako6zosségnek. Az idészakos robbanékonysagi zavarnak is vannak jol bevalt kezelési
modozatai, és az autizmusban mint spektrumzavarban szenvedok is részesiilhetnek olyan
segitségben, amellyel jol beilleszkedhetnek a tarsadalomba. A mentalis zavarok elszen-
vedoi megfeleld kezelés és banasmadd alkalmazasa esetén teljes ¢letet élhetnek, és hasznos
munkat végezhetnek. A kezelés lehet pszicho- vagy gydgyszeres terapia — betegségtipustol
és az allapot stlyossagatol fliggéen. Ennek eldiranyzasa és kivitelezése szakember feladata.

Ahol az dvatos tanacsadas vagy finom iranyitas lehetésége nem szakember szamara
is fennall, azok a kiiszob alatti mentalis zavarok. Mint fent elmondtuk, ezek a zavarok
nem ¢érik el a diagnoézis felallitasanak kiiszobértékét, ezért az ilyen enyhe, mégis szenve-
dést okozo allapotok alanyainak tobbsége vilagszerte egészségiigyi ellatas nélkiil marad
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(BURGEsS et al. 2009; OLESEN—BUTTERWORTH-LEACH 2010). Ezek az allapotok szerencsére
jelentésen javulhatnak olyan enyhe beavatkozasok hatasara, amelyek orvosi értelemben
nem vagy alig nevezhetdk kezeléseknek (PARKER et al. 2011; VAN DER A et al. 2013; VAN'T
VEER-TAZELAAR et al. 2009). A lehetdségek szama nagy, kezdve a nem hagyomanyos (pél-
daul novényi) terapiaktol egészen a tréningjellegii beavatkozasokig, amelyek egy jelentds
része kozszolgalati dolgozok szamara is rendelkezésre all. Az ilyen enyhe beavatkozasoknak
vagy tréningeknek, amelyek gyakran stressz- vagy kiégésmenedzsment név alatt futnak, csak
egyik hozadéka a szenvedés megsziintetése vagy enyhitése. Ennél talan még fontosabb az,
hogy megelézhetik a kiiszob folotti, ,,valodi” mentalis zavarok kialakulasat, és ezzel annak
kényszerét, hogy egy szakember ezeknél erételjesebb eszkdzokhoz legyen kénytelen nytlni.

5.3.4. Kozszolgalati dolgozokat fenyegetd veszélyek

A kozszolgalati dolgozé ugyantgy ki van téve a mentalis zavarok kockazatanak, mint barki
mas. A segitd foglalkozasuaknak azonban ezenfeliill még egy dologgal szembe kell nézniiik:
egy kiiszob alattinak mindsithetd fazisokon at vezetd folyamattal, amelynek végso allapotat
kiégésnek neveziink (lasd részletesebben a 6. fejezetben). Ezt el6szor orvosoknal és nové-
reknél irtak le, de késébb kideriilt, hogy barkinél kialakulhat, akinek munkakori kotelessége
az, hogy masok problémaival foglalkozzon. A kdzszolgalati dolgozok is kozéjiik tartoznak.

A kiégés a fizikai, emocionalis és mentalis kimeriilés allapota, amely leggyakrabban

a segiteni akaras ¢s a segitésre valo képtelenség konfliktusabol alakul ki (FREUDENBERGER
1974). A klasszikus példanal, az orvosi mesterségnél maradva: a kiégés legfobb oka a gyo-
gyithatatlan betegekkel vald szembesiilés, a tulterheltség, illetve az eszkdz- és id6hiany.
Kiilonb6z6 orvosi mesterségek gyakorldinak korében eléforduldsi aranya 20-50% kozott
van (LINZER et al. 2001; WHIPPEN—CANELLOS 1991). Nem jobb a helyzet a szolgaltatasi
¢és a kozszolgalati teriileten sem; a kiégés eléfordulasa naluk sem ritkabb, mint az orvosoknal
(AMIGO et al. 2014; RAVALIER — MCVICAR — MUNN-GIDDINGS 2014; VAN DEN BROECK et al.
2017). Ugy tiinik, az emberekkel, iigyfelekkel valé foglalkozas melegagya a kiégés kiala-
kulasanak, munkahelytdl fiiggetleniil. Nem egyik naprol a masikra, hanem egy tobblépcsds
folyamat végeredményeként jon 1étre, amelynek f6 allomasai a kovetkezok.

1. Az erésen motivalt és sikerorientalt munkatars objektiv vagy szubjektiv okokbodl
kifolyolag nem képes sajat elvarasainak megfelelden teljesiteni, ezért dnigazolasi
kényszer vesz erét rajta.

2. A magasra tett mérce vagy a nehézségek kényszeres munkavégzéshez vezetnek.
Hogy trra legyen a helyzeten, az alany elhanyagolja szilikségleteit, csaladjat, bara-
tait, ¢és altalaban véve lemond a rekreacidhoz sziikséges szabad id6r6l. Az értékek
atrendez6dnek, mégpedig rossz iranyban.

3. A talhajszoltsag miatt az alany intoleranssa, visszahuz6dova, majd szarkasztikussa
¢és cinikussa valik. A terhek ellenstlyozasa végett egyre gyakrabban fordul az al-
koholhoz vagy a drogokhoz. A céltudatossag és remény kezd elveszni.

4. A személy lassan elidegenedik kornyezetétol és magatdl, érzelmileg kitiresedik,
az élet egyfajta mechanikus tevékenységgé alakul szamara.

5. A lehangoltsag alapvetd érzéssé valik, majd lassan elkdvetkezik az Gsszeomlas,
¢s megjelenhet az 6ngyilkossag gondolata.
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A folyamat kozepe tajan az alany elveszti érdeklédését azok irant, akik miatt ebbe az al-
lapotba hajszolta sajat magat: nem érez tobbé szimpatiat iigyfeleivel szemben. A folyamat
végén viszont mar olyan allapotba keriil, amely kisértetiesen hasonlit a depressziohoz
(BIANCHI-SCHONFELD—LAURENT 2015; MASLACH-PINES 1977). A kiégés folyamata 1é-
nyegében az a lépésrol Iépésre, beliilrdl szinte észrevehetetleniil stilyosbod6 allapotsorozat,
amely egy jo szandéku, de magat erején feliil tilterheld embert vezet el kiiszob alatti tiine-
teken keresztiil egy stlyos mentalis zavar allapotaba. A kovetkezé fejezetben tisztazzuk,
hogy ez ellen hogyan lehet védekezni.

Osszefoglalas

Ebben a fejezetben a pszichopatoldgiaval foglalkoztunk, mint olyan tényezdvel, amellyel
a kozszolgalati munka soran mindenki szembesiil. Tisztaztuk, hogy a devianciaval szemben,
amely kifejezés a normaktol valo eltérést jelenti, és akar pozitiv végkimenetele is lehet,
a pszichopatoldgia orvosi fogalom, a mentalis zavarok tudomanya. Ez utébbiak diagnozi-
sahoz szigor( kritériumoknak kell teljesiilniiik. A négy 6 kritérium az allapot inadekvat
(helyzetnek nem megfeleld) jellege €s tartossaga, illetve a negativ életkovetkezmények ki-
alakulasa és az alternativ magyarazatok hianya. Ezenfeliil minden zavarnak jol definialt spe-
cifikus tiinetei is vannak, amelyek jelentds részének teljesiilnie kell ahhoz, hogy a diagnézis
felallithato legyen. A szigoru feltételek ellenére mentalis zavarok a lakossag 10—15%-anal
tapasztalhatok, és még legalabb ennyi embernél vannak jelen enyhébb, igynevezett kiiszob
alatti formaban. Tisztaztuk, hogy a mentalis zavarnak alapvetden sem az ,,6riiltséghez”,
sem a ,,veszélyességhez” nincs koze. E zavarokat ugy kell felfogni, mint barmely mas be-
tegséget; mentalis zavar ugyanugy kialakulhat barkinél, mint ahogy testi betegségek is.

Mivel a mentalis zavarok gyakoriak, a kozszolgalati munka soran mindenki tapasztalni
fogja jelenlétiiket az tigyfeleknél, kollégaknal, sot, lehet, hogy sajat maganal is. Bemutattuk
a mentalis zavarok legfontosabb csoportjait, minden esetben megjeldlve, hogy melyek
az egyes zavarokkal rendelkezé emberekhez vald problémakezeld viszonyulas legcélrave-
zetObb technikai. A betegségek gyodgyitasa vagy legalabb tiineteik enyhitése megoldhato
orvosi eljarasokkal, ami természetesen nem a kozszolgalati dolgozo feladata. A zavarok
kialakulasuk el6tt orvosilag még nem diagnosztizalhatok, de egyénileg mar problémat
okozhatnak. Ezek egyszeriibb eszkozokkel, akar tréningekkel is kezelhetok. Ez nemcsak
az allapot kellemetlenségét enyhiti, de mint preventiv eszk6z megakadalyozhatja a valodi
zavarok kialakulasat is. Végiil roviden leirtuk a kiégést, amely mentalis jelenség azoknal
alakul ki, akik masok problémainak megoldasaval foglalkoznak, és amely végsé soron
depresszio kialakulasahoz vezethet.
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6. Mentalhigiéné és vezetoi mentalhigiéné

Malét-Szabo Erika

»A vezetd is ember” — gyakran elhangzik ez a mondat, de arrél, hogy a vezetd valdban
megengedheti-e maganak, hogy ,,ember” legyen (azaz esetenként rossz napja legyen,
kiakadjon, rossz dontéseket hozzon stb.), kevesebb sz6 esik. A vezetd oldalardl pedig
az meriilhet fel kérdésként, hogy képes-e a sajat emberi gyengeségének megnyilvanulasait
ugy megélni, mint emberi mivoltanak természetes jellemzo6i, ami megbocsathato, avagy
szamara mindezen emberi jellemzok egyenldk azzal, hogy 6 maga nem alkalmas a vezetdi
feladatok ellatasara. Emellett az is kérdés, hogy képes-e a vezetd kdrnyezete mindezt to-
leralni. Képes-e a beosztott tiirelmes és megértd lenni a vezetdjével, akitél a mindennapi
munkaja és sok esetben az anyagi megélhetése fligg? Képes-e a vezetd vezetdje tolerans
és megértd lenni a beosztott vezetdjével, és nem azonnal felelésségre vonni a viselkedése
miatt? Képes-¢ a vezetd csaladja tolerans és tamogaté maradni, érzékelve a vezetd fel-
borzolt lelki allapotat, vagy a sajat jogos igényeit elétérbe helyezve hibaztatja 6t?

A felmeriilé kérdések sokasagabol, valamint az altaluk felvetett problémak szerte-
agazo voltabol vilagosan latszik, milyen sokféle elvarasnak kell megfelelnie egy veze-
tonek. Ezekrdl szol ez a fejezet, illetve arrdl, hogy a vezetd az 6nmaga felé megfogalma-
zott, valamint a kiilvilag fel6l iranyaba érkezo elvarasok kozott lavirozva miként lehet
képes meglrizni a sajat testi és lelki egészségét, s6t mindezen tilmutatva Ggy végezni
a munkajat, hogy azzal masok, kiilondsen pedig az iranyitasa ala tartozo kollégak egész-
ségének, ezen keresztiil pedig hatékony munkavégzési képességitk megdrzését, fejlesz-
tését is szolgalja.

6.1. Paradigmavaltasok az egészség felfogasaban
6.1.1. Az egészség fogalma

Az egészség €s a betegség €letlink kulcsfogalmai. Az, hogy miként gondolkodunk roluk,
illetve hogy aktualisan vagy hosszu tavon miként érezziik magunkat, alapvetden meghata-
rozza életiink mindségét mind a privat szférank, mind pedig a munkank vonatkozasaban.
Ezt felismerve az utobbi idoben egyre inkabb divatossa valt az egészség fogalmaval és jelen-
ségével foglalkozni, annak megszerzése és megdrzése érdekében sok mindent — esetenként
akar Oriiltségnek tind dolgokat is — megtenni.

Az egészség fogalmaval ¢s jelenségével vald foglalkozas a tudomany vildgaban igen
fiatalnak tekinthetd, bar az egészségeszmények és az egészség kialakitasara vagy fenntar-
tasara vonatkozo6 eléirasok mar az okor és a kozépkor ,,tudomanyossagaban”, sot a Biblia
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soraiban is tetten érheték (KALLAI-VARGA—OLAH 2007). Ennek ellenére az orvostudomany
rohamos fejlodése a 19-20. szazadban sokkal inkabb a betegséget és az azzal valo foglal-
kozast, azaz a gyogyitast helyezte a kdzéppontba azzal, hogy kialakitotta azt a szemléletet,
miszerint a test minden bajara akad gyogyir. A tudomanyos kutatasi eredmények azonban
folyamatosan olyan felismerésekhez vezettek, amelyek lehetévé tették, hogy a ,, hogyan éljiik
tul az életet” — azaz gydgyitsuk meg a betegséget — kérdés mellett, késébb pedig egyre inkabb
a ,,hogyan éljiink egészségesen” keriiljon el6térbe.

Az egészség fogalma nem tekinthetd egységesnek, felfogasaban ugyanis alapvetd
szerepet jatszanak a kulturalis, torténelmi, szocialis, valamint az egyéni kiilonbségek. Kez-
detben az egészséget a betegség vagy mas diszfunkciok hianyaval azonositottak (negativ
definicio). Ezt valtottak fel a 20. szazadban az egészség ugynevezett pozitiv meghatarozasai,
amelyek szerint pusztan a betegségek hianya nem elegendd az egészség megéléséhez. Ezen
szemlélet talan legnépszeriibb, sokat idézett meghatarozasa 1946-bol a WHO-t6l szarmazik:
Az egészség a tokéletes fizikai, szellemi és szocidlis jollét allapota, és nem csak a betegség
vagy fogyatékossag hianya.”

Ezt a meghatarozast szamtalan kritika érte, amelyek koziil kiemelendd, hogy a tdké-
letes jelz6 révén szinte elérhetetlenné teszi az egészség allapotat, és nem foglalja magaban
a ma mar szinte alapvetonek tekintheté alkalmazkodas képességét a folytonosan valtozo
¢életkoriilményekhez. A kritikak hatasara sziiletett meg a WHO egy ujabb (2014), mentalis
egészségre vonatkozd definicidja, amelyben a hatékony munkavégzés képessége mar mint
a mentalis egészség egyik alapfeltétele szerepel:

A mentdalis egészség a jollétnek egy olyan dallapota, amelyben:

* az egyén képes felismerni a sajat képességeit,

o alkalmas az élet természetes stresszeivel valo megkiizdésre,

* hatékonyan és eredményesen tud dolgozni,

o illetve képes a kézosségébe beilleszkedni és abban tevékenyen részt venni.”

Az egyéni egészségen tul besz¢lhetiink kiilonb6z6 csoportok vagy akar egy-egy munkahelyi
szervezet egészsegerdl vagy — ahogy manapsag gyakran fogalmaznak — az egészségbardt
munkahelyrdl is.

6.1.2. A klasszikus orvostudomanytol az egészségpszicholégiiig

Az egészséggel és a betegséggel valo foglalkozas az idok folyaman szamos szemléletmodbeli
paradigmavaltason ment keresztiil. A klasszikus orvostudomany a biomedikdalis modellre
épitett, és azt hirdette, hogy az egészség egyenld a betegség hianyaval. Mindebben az elsé
jelentds valtozast a pszichiatriabol eredd mentdlhigiénés mozgalom hozta, amely Clifford
Beers, a mozgalom megalapitdja nyoman a gyogyitas helyett elsédleges célkent a kiilonféle
betegségek és mitkédészavarok megelozését (prevenciojat) tiizte ki célul (BAGDY 1999).

A prevencionak — annak fiiggvényében, hogy valaki a betegség kialakulasanak mely
fazisaban probal az egészséges allapot megtartasa vagy épp visszaszerzése érdekében be-
avatkozni — harom formajat kiilonboztethetjiik meg:

 elsddleges prevencio: a mar meglévo kockazati tényezoket igyekszik kontrollalni,

megelézendd a betegség kialakulasat (példaul védooltas);
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* masodlagos prevencio: a betegségre jellemzo jelek alapjan, a klinikai tiinetek ki-
alakulasa el6tt igyekszik a korai diagnozis felallitasaval, a hatékony kezelés gyors
megkezdésével a betegség komolyabb kovetkezményeit elkeriilni;

* harmadlagos prevencio: a mar kialakult betegség stlyossagat, illetve stilyosbodasat
igyekszik elkeriilni, lehetdvé téve a rehabilitaciot.

A masodik paradigmavaltast a humanisztikus pszichologia 6sztondzte, amelynek hatasara
a betegség problémava fogalmazodott at, amellyel az egyén képes megkiizdeni. Ezt az irany-
zatot pozitiv mentalhigiénének nevezzik. Mar ekkor egyértelmiivé valt, hogy az egyén
munkahelye is befolyasolja a mentalhigiénés allapotot.

Az Gjabb jelentésebb valtozast az egészség értelmezésében a biologiai szempontok
(példaul sejtek, szervek, szovetek) mellett a pszichés (példaul érzelmek, viselkedés) és tar-
sadalmi tényezok (példaul csalad, kulttira, nemzet) figyelembevétele jelentette. Ez vezetett
az egészsegpszichologia tudomanyteriiletének megsziiletéséhez, amely egyre inkabb meg-
hoditani igyekszik a 1ét minden egyéb fontos teriiletét, koztiik a munka vilagat is a munka-
helyi egészségpszichologia révén.

Az egészségpszichologia targykorébe tartozik minden, ami dsszefiiggésben van
az egyén egészségi allapotaval. Az egyénnek a sajat egészsége megdrzése érdekében ta-
nusitott, ugynevezett egészségviselkedésének jellegzetességeit (példaul mikor fogja ko-
vetni az orvos utasitasait, mikor fogja abbahagyni a dohanyzast, hogyan lehet meggydzni
a mozgas fontossagarol stb.) szamtalan kutatasban igyekeztek feltarni. Napjainkban azonban
mar sokkal inkabb a szintén az egészségpszichologia targykorébe tartozo, viszonylag 4j fo-
galom, az egészségértés kutatasa keriilt a kozéppontba, amelynek 1ényege, hogy a kutatasi
eredmények alapjan az egyén objektiv és szubjektiv egészségi allapotat sokkal inkabb képes
az befolyasolni, hogy milyen modon és mértékben képes felfogni, értelmezni az egészséggel
¢és betegséggel kapcsolatos informaciokat (példaul egy gyogyszer hasznalati utasitasat),
mint az életkora, a jovedelme, a foglalkoztatasi statusza, az iskolazottsaga vagy az etnikai
hattere (PAPP-ZIPERNOVSZKY et al. 2016).

6.1.3. Az egészségfejlesztés fogalma

Az egészségpszichologia szemléletének gyakorlati megnyilvanulasa az egészségfejlesztés,
amelynek célja az egyének, csoportok, kézosségek egészségének, életmindségének fejlesz-
tése, megpedig az egyének sajat, az egészsegiik javitasat célzo aktivitasanak serkenté-
sevel azért, hogy az egyének maguk legyenek képesek gondoskodni a sajat egészségiikrdl
(MARKS—MURRAY-EsTAcIO 2000). Az egészségfejlesztés modern szemléletének gyakorlati
megnyilvanulasaként tekinthetd az tigynevezett személyre szabott orvoslas, amelyre jel-
lemz0, hogy az egyén egyedi genetikai jellemz6ibdl indul ki, a megel6zésen van a hangsuly,
¢és az egyén aktiv egyiittmiikodését igényli (PRAVETTONI-GORINI 2011). Ahogy azt mar
a mentalhigiénés mozgalmak is felismerték, a munkahely kivalo szinteret tud adni minden
olyan tevékenységnek, amelynek célja az egyének egészségének megérzése. Eppen ezért
az egészségfejlesztésnek is 1étezik egy munkahelyi valtozata, a munkahelyi egészségfej-
lesztés, amelynek egyik legnagyobb elonye, hogy az egyik legnehezebben elérhetd réteghez,
az alkalmazottakhoz lehet a segitségével eljutni.
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6.2. Az egészség és a munka egymasra hatasa

A képzett human eréforras értékét elismerve az egészség munkaval vald kapcsolata ma-
napsag egyre inkabb el6térbe keriil, hiszen nyilvanvald, ha egy munkahely szdmara az 0j
munkaerd betanitasa koltségesebb, mint a meglévé munkaerd megdrzése, gy gazdasagi
veszteséget jelent(het), ha a dolgozd kiilonb6zé kovetkezményes okok miatt (betegsza-
badsag, személyes konfliktusok stb.) id6szakosan vagy akar véglegesen kiesik a munkabol.

A munka és az egészség viszonyaval kapcsolatosan jelenleg talan a legtobbet vizs-

galt, a WHO altal is alkalmazott a Karasek—Theorell nevéhez fiiz6d6 Job demand —
Control — Support (Megterhelés — Kontroll — Tamogatas) modell (KARASEK—THEORELL
1990), amely szerint a munkahelyi stresszt a munka alabbi két alapvetd jellemzojének
egymashoz vald viszonya hatarozza meg:

* A pszichologiai megterhelés, amelyhez a munkakornyezetben jelen 1év6 olyan
pszicholdgiai stresszorok tartoznak, mint példaul idényomas, tulorak, személyes
konfliktusok, félelem az allas elvesztésétdl stb.

* A kontroll- vagy dontési jogkor, amelynek két £6 tényezdje van:

— az egyik, hogy a dolgozénak mennyire van lehetésége arra, hogy a munkajat,
aktivitasat, er6forrasainak felhasznalasat kontrollalja;
— amasik, hogy a dolgoz6 mennyire vehet aktivan részt a munkajat érinté don-

tésekben.
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Ezen két tényez6 hatasat egy harmadik, a szocidlis tamogatottsag mértéke képes modosi-
tani, amely magaban foglalja a szervezeti kultara, a munkahelyi 1égkor, a vezetési stilus,
a munkatarsaktol kapott segitség, a csapatmunka stb. hatasait. A tamogatasnak két tipusat
lehet elkiiloniteni:

* atarsas-érzelmi tamogatas: a bizalom, a tarsas 0sszetartozas stb.,

 a feladatvégzéshez kapott extra segitség.



MENTALHIGIENE ES VEZETOI MENTALHIGIENE 79

Karasek alapmodellje szerint a munkaterhelés és a kontroll a kombinacidi alapjan a stressz-
terhelés vonatkozasaban négy kiilonféle munkat lehet megkiilonboztetni:

* Passziv munkak: a dolgozonak kevés a lehet6sége a kontrollra, de a munka altali
pszichologiai megterhelés is alacsony. Ez a helyzet — bar esetenként vonzonak
tiinhet — konnyen a monotonia és az unalom okozta stresszhez vezethet (példaul
szalagmunka, mechanikus adatfeldolgozas stb.).

*  Magas igénybevételt jelentd munkdk: ebben a helyzetben a dolgozonak szintén kevés
a kontrollja, a megterhelés mértéke viszont igen magas, ami kiizdésre 6sztonzi
az egyént. A munka feletti alacsony kontroll lehetdsége viszont jelentdsen bekor-
latozza a lehetdségeit, ami a belsé motivacidja ellenére megélt tehetetlenség kovet-
keztében fesziiltséget, kés6bb pedig a stressz magas szintjét generalja. (Ez a fajta
munka viszonylag gyakori a kdzszolgalat teriiletén.)

* Alacsony megterhelést jelentd munkdk: ezek az igynevezett relaxacios helyzetek,
amelyekre az emberek jo része alapvetden vagyik. Az ilyen munkahelyen jellem-
z0en alacsony a munka okozta megterhelés, mikézben maximalisan biztositott
az egyén szamara a kontroll lehetsége. Ebben az esetben bar csak igen kisfoku
a stressz, nem biztositott az egyén szamara a fejlédés lehetdsége.

o Aktiv munkak: olyan helyzetek, amikor a dolgozonak magas munkaterheléssel kell
szembesiilnie, de emellett megvan a megfeleld kontrollja is a feladata teljesitéséhez.
Ez altalaban egy igen aktiv szituaciot eredményez, amelyben az egyének azt élik
meg, hogy képesek megkiizdeni a felmeriil6 stresszel, ami pedig folyamatos fejlo-
dési lehetdséget biztosit az egyén szamara. Az ilyen munkak altalaban nagy presz-
tizslieck — mint példaul igyvéd, orvos, biro stb. — és magas jovedelemmel jarnak.

Fontos hangsulyozni, hogy ezek nem statikus szituaciok. Az egyén, illetve a szervezet képes
a megterhelés ¢s a kontroll szintjének a megvaltoztatasaval az adott helyzetet a kedvezobb
vagy éppen a kedvez6tlenebb iranyba elmozditani.

6.3. Stresszélmények, krizisek és kovetkezményeik
6.3.1. Stresszorok és krizisek munkaval, munkahellyel valé kapcsolata

A stresszorok kiemelt tipusai az emberi tapasztalat szokasos hatarain kiviili ugynevezett
traumatikus események, amelyek lehetnek:
* egyszeri (akcidentalis), sokkhatasu események (példaul hazastars halala) és
» kevésbé sokkhatasti, azonban hosszan elhiizodo események is (példaul a hazastars
hosszu, sulyos betegsége).

A traumatikus eseményre jellemzd, hogy olyan helyzettel szembesiti az egyént, amellyel
kapcsolatban gy érzi, hogy a rendelkezésére allo kiilsd és belsd eréforrasok segitsége
nem elegend6 a megkiizdéshez, amely hatasara ugynevezett krizisdallapotba keriil. A krizis
g0rog eredetii sz0, jelentése dontés, fordulat. Mindez jol példazza azt a pszichés lehetdséget,
amely minden krizishelyzetben benne rejlik. Egy traumatikus eseménnyel valé szembe-
nézEs ugyanis éppugy magaban rejti a pozitiv iranyu fejlodés lehetdségét, mint a helyzettel
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vald inadekvat megkiizdés esetén akar egy pszichés betegség kialakulasanak veszElyét is.
Egyetlen dolog tekinthetd biztosnak, hogy az egyén élete megvaltozik.

A krizisben lévd személy altalaban konnyen felismerhetd, mivel figyelme foként a prob-
lémara iranyul, azon gondolkodik, mikozben félelmek és szorongasok gyotrik, a mindennapi
tevékenységeit pedig nehezen tudja elvégezni. Mindemellett jellemzd, hogy masokat altalaban
annak fiiggvényében itél meg, hogy kap-e téliik segitséget. Fontos, hogy ezen jellemzok
a krizisallapot természetes velejaroi, és — amennyiben egy éven beliil rendezédnek — nem
betegség jelei. Eppen ezért a krizisben 1évé személy szamara sok esetben létfontossagi, hogy
legyen koriilotte olyan személy, aki ebben az idészakban, kiilondsen pedig a krizis elsd sza-
kaszaban, figyelni tud ra, és sziikség esetén gondoskodni tud rola (BAk6 2004).

Erdekességként megemlitendd, hogy amennyiben egy traumatikus esemény egy egész
csaladot érint — mint példaul halaleset —, és hivatalos ligyek intézésével is egyiitt jar, ugy
altalaban azok a csaladtagok, akik felvallaljak ezen hivatalos ligyek intézését, nem enged-
hetik meg maguknak az eseményt kdvetéen kozvetleniil, hogy megéljék a krizist. Esetiikben
a krizisallapot valodi megélése altalaban ezen hivatalos ligyek intézését kdvetden, azaz ha-
lasztva torténik meg, olyankor, amikor a tobbi érintett mar altalaban tal van a legnehezebb
idészakon, és amikor mar a kiilvilag sem olyan elfogadé a krizishelyzetével kapcsolatban
az eltelt id6 miatt. A kdzszolgalatban dolgozok szamara ez azért is kiilonosen fontos, mivel
a csaladokban altalaban azok a személyek szoktak magukra vallalni ezen hivatalos tigyek
intézését, akik egyébként is jobban ismerik az ilyen iigyeket, azaz — amennyiben van a csa-
ladban — jellemzden a kozszolgalatban dolgozo személyek. fgy esetiikben kiilondsen fontos,
hogy a kollégak, vezetdk odafigyeljenek rajuk az altaluk megélt krizist kdvetden is.

A munkavégzés soran szamos olyan tényezdvel talalkozunk, amelyek — az egyéni
¢és kulturalis kiilonbségek, valamint az aktualis helyzet modositoé hatasainak figyelembe-
vételével — stresszkeltdk lehetnek. Mindezeket, mint a munkahelyi stresszre vonatkozé koc-
kazati tényezoket, a munkahelyi szervezetnek fokozottan figyelemmel kell kisérnie. Ezen
munkahelyi stresszorok fébb tipusai Cooper és munkatarsai szerint (COOPER—PAYNE 1988):

* a feladattal kapcsolatos stresszorok (tulterhelés, nem megfelelé munkafeltételek,

technoldgiai valtozasok, hataridd, talora stb.),

* amunkakdrnyezettel kapcsolatos stresszorok (zaj, ho, szennyezett levego stb.),

o aszervezetben betoltott szerepekkel kapcsolatos egyéni és szervezeti szintii stresz-

szorok (szerepkonfliktusok, csoporton beliili konfliktusok, szervezeti 1égkor, veze-
tési stilus stb.).

A stressz megjelenésének altalanos jelei a munkahelyen megjelend stresszhatasok kévetkez-
tében kiegésziilhetnek még a munkavégzésre vonatkozo egyéb karos kovetkezményekkel,
mint példaul a munkahelyi elégedettség mértékének csokkenése, amely mar a stressz rovid
tavl hatasaként is megjelenhet. A stresszhatas tartos fennallasa esetén a viselkedés meg-
valtozasa is nyilvanvaldan érzékelhetévé valik, amelynek soran olyan kiilonféle egészség-
karositdo magatartasformak jelenhetnek meg a munkahelyen, mint:

» dohanyzas, tllzott alkohol-, kavéfogyasztas, kabitészer-hasznalat, balesetezés;

» amunkahelyi szerep leértékelddése;

* masokra vagy targyakra iranyulo verbalis vagy fizikai agresszio;

* hianyzas, kilépés vagy korai nyugdijba vonulas (elmenekiilés a munkabdl);

* azegyén egyéb életszerepeinek — hazastarsi, barati, polgari szerepei — karosodasa.
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Amennyiben a szervezet tobb alkalmazottja is szenved munkahelyi stressztol, akkor annak
hatasa mar globalisan, a szervezet egészére, egészségességére és teljesitményére vonatko-
zoan is kihatassal lehet. Az egészségtelen szervezet nem kapja meg az elvarhat6 legtobbet
a dolgozoitdl, ami — a kialakuldo munkahelyi fesziiltségen, az agressziv indulatok targyakon
vald levezetésén, valamint a hianyzasokon, elvandorlason keresztiil — a teljesitmény csok-
kenését eredményezheti, ami egyértelmiien negativ hatasu a szervezetre nézve.

6.3.2. Megkiizdési modok és azok art6-védé-moderalé tényez6i
Megkiizdési stratégidk

A Folkman-Lazarus altal megalkotott megkiizdési modell (FOoLkMAN—LAZARUS 1985)
kulcsfogalma a kognitiv (gondolati) kiértékelés, amelynek két egymashoz szorosan kap-
csol6do szakasza van:
* Azelsddleges értékelés hivatott tisztazni, hogy az egyén ,,bajban van-¢”, azaz hogy
mit jelent szamara az adott helyzet: stresszhelyzetet vagy nem.
* Amennyiben ezen értékelés eredménye szerint az egyén bajban van, miitkodésbe 1ép
a masodlagos értékelés folyamata, amely annak megitélésérdl szol, hogy az egyén
képes-e megkiizdeni a fenyegetonek itélt helyzettel, rendelkezik-e a megfelelé meg-
kiizdési stratégiaval.

Megkiizdési stratégia alatt olyan kognitiv folyamatok, viselkedések, készségek gylijteményét
értjiik, amelyeket az egyén azért alkalmaz, hogy segitségiikkel elévételezzen vagy reagaljon
stresszes helyzetekre. A megkiizdésnek alapvetéen két fd stratégidaja kiilonithet6 el:

* A problémakézpontii megkiizdés, amelynek célja az adott stressz-szituacidé meg-
valtoztatasa a helyzet vagy az egyén atformalasan keresztiil. Ennek soran az egyén
pontosan meghatarozza a problémat, lehetséges megoldasi médokat keres, majd
pedig kivalasztja a megfelel6 megoldast.

o Az érzelemkizpontu megkiizdés akkor keriil elotérbe, amikor az adott stresszkeltd
helyzet megvaltoztatasara nincs lehetdség (példaul veszteség). Ekkor az egyén a sajat
érzelmein igyekszik valtoztatni, amihez kiilonféle viselkedéses (példaul testmozgas,
ivas, tarsas tamasz keresése stb.) és gondolkodasi stratégiak (példaul figyelemelte-
relés, tagadas, humor, hit stb.) allnak rendelkezésére.

Bar a copingkutatasok kezdetén a kutatok egy része igyekezett megtalalni a leghatékonyabb
copingstratégiat, az eredmények szerint a kiilonféle stresszhelyzetekhez vald leghatéko-
nyabb alkalmazkodas akkor varhat6 az egyéntdl, ha minél tobbféle megkiizdési straté-
giaval rendelkezik, és az adott helyzet koriilményeihez igazitva rugalmasan tudja ezeket
alkalmazni, sziikség esetén akar tobbet is egyszerre. Olah Attila feltételezése (OLAH 1992)
szerint Iéteznek olyan személyiségtényezok, amelyek képesek hozzajarulni az egyén meg-
kiizdési hatékonysaganak erdsitéséhez, ilyen példaul az egyén sajat ¢életének iranyitasara
vonatkozo kontrollképessége, a viselkedés folyamatossagat biztosito tanult leleményesség,
a kiizdoképesség hatterében allo lelki edzettség, az Osszefiiggések megértéséért felelds
koherenciaérzék, valamint az éntudatossag, amely az egyén sajat viselkedésének tudatos
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belatasat, kontrollalasat és iranyitasat jelenti. Ezek egytittesen alkotjak az egyén tigynevezett
pszichologiai immunrendszerét.

A tarsas kapcsolatok szerepe a megkiizdésben

A copingkutatasok mar a kezdetektdl fogva egyértelmiien felhivtak a figyelmet a tarsas
kapcsolatok fontossagara. Szamos bizonyitékat talaltak ugyanis annak, hogy a tarsas ta-
masz jelensége valodi védéburokként dleli korbe az egyént, megvédve 6t a stlyos stressz-
hatasoktdl, illetve 6sztondzve 6t arra, hogy igyekezzen minél tobb eréforrasat mobilizalni
annak érdekében, hogy sikeresen legyen képes megkiizdeni az 6t érd stresszhatasokkal.
Amennyiben ezen tarsas tdmasz nem all az egyén rendelkezésére — elmaganyosodott, el-
szigetelodott, elveszitette a csaladjat, vagy egyszeriien csak nem képes a rendelkezésére
allo tarsas kapcsolatokat megfelelden kezelni —, jelentdsen csokkenhet az egyén stresszel
valé megkiizdésének képessége.

Megjegyzendd azonban, hogy az egyén tarsas kornyezete negativan is befolyasolhatja
az egyén stresszel vald megkiizdési képességét, ha példaul biztatas helyett a tehetetlenségét
erdsiti, esetleg tulsagosan bagatellizalja vagy épp eltilozza a kialakult helyzet sulyossagat
stb. A stresszel valdo megkiizdés szempontjabol tehat elsédlegesen nem a tarsas tamasz meg-
léte, hanem annak mindsége az, ami mérvado. Erdekes kivételnek tekinthetd az a kutatasi
eredmény, amely szerint a hazassagban ¢él6k halalozasi statisztikai sokkal kedvezdbbek
az egyediilallokénal, fiiggetleniil a kapcsolat mindségétdl és a személy azzal kapcsolatos
értékelésétol (Kopp—SKRABSKI-SZEKELY 2006). Kiilondsen igaz ez a férfiak esetén, akik
a ndi parjuktol nagyobb valdszinliséggel kapnak a stresszel valdo megkiizdésben nagy se-
gitséget jelentd érzelmi tamogatast, mint a nok a férjiktol.

Tudomanyosan bizonyitott dsszefiiggésnek tekinthetd, hogy amennyiben a munka
¢és a maganélet kozott sikeriil az egyénnek egyfajta dinamikus egyensulyt kialakitania és fenn-
tartania, 1gy az mind a magan-, mind pedig a munkahelyi életére pozitiv hatassal lehet.
Amennyiben azonban ezen egyensulyi allapot valamilyen oknal fogva sériil, ugy az egy-
értelmiien negativan befolyasolhatja mindkét életteriiletet.

6.3.3. A kiégés

A Freudenbergert6l szarmazo burnout (kiégési) szindroma fogalma olyan allapotot jelent,
amely tartos érzelmi megterhelés, stressz hatasara alakul ki, és a személy fizikai, lelki
¢és érzelmi kimeriilésének allapotaval jellemezhetd, amelyet a szokasos moédon nem tud
kezelni (KovAcs 2000).

A burnout elnevezésii szindroma szinte minden foglalkozas esetén eldfordulhat.
Az Ggynevezett segitd foglalkozasoknal azonban — mint amilyen a human szolgaltatasok,
az egészségiigy vagy akar a hivatasos allomanyu renddri munka — specialis jellegzetes-
ségei vannak, mivel ezen foglalkozasokba szinte eredendéen beépiilnek olyan tényezdk,
mint a teljesitménymeérés hianyzo kritériumai, az alacsony jovedelem, a hosszi munkaidd,
az adminisztrativ terhek, a kétséges megbecsiilés, a klienssel vald érzelmileg megterheld
kapcsolat stb., amelyek késobbi frusztraciohoz vezethetnek (FEKETE 1991).
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A burnout kialakulasa és fejlodése ciklikus, egy cikluson beliili f6bb allomasok a ko-
vetkezok:

1. a kezdeti nagy lelkesedés, amelyet tulzott elvarasok jellemeznek;

2. a realizmus fazisa, amelyben az egyén még elkdtelezett, de mar igyekszik némi
tavolsagot tartani;
a stagnalas fazisa, amelyre a kidbrandulas €s a csokkend teljesitoképesség jellemzd;
4. a frusztracio fazisa, amelyben a hivatas hatékonysaga ¢s értéke megkérdojele-

zOdhet, egyre idegesitébbek a munkaval kapcsolatos terhek;

5. az apatia fazisa, amelyben a szakmai munka rutinszer(ivé valik.

w

A burnout megel6zési lehetéségeiben szamos intézményi és egyéni lehetéség adodik, ame-
lyek kozott a munkahelyi egészségfejlesztési torekvéseknek is fontos szerepe lehet. Ezeket
foglalja 6ssze az alabbi tablazat (CSABAI-MOLNAR 2009).

5. tablazat

A kiégés megeldzésének lehetéségei

A Kkiégés megelozésének lehetoségei

Szervezeti szinten Egyeéni szinten

képzések, tovabbképzések, tréningek;
tamogaté munkahelyi kapcsolatok;

pozitiv visszajelzések; » azegyéni motivaciok tisztazasa
autonOmia biztositasa; és tudatositasa;

az adott foglalkozassal és munkaval * arealis énkép kialakitasa.
kapcsolatos realis lehetdségek és elvarasok

megismerése.

Forrds: CSABAI-MOLNAR 2009

6.3.4. Pszichoterror — negativ tarsas kapcsolati hatas

Az egy csoporton beliil megjelend személyes konfliktusok vagy masok ellen iranyulo ta-
madasok a csoportfolyamatok természetes kisérdjelenségeinek tekinthetok. Amennyiben
azonban mindez atlép egy bizonyos hatart, é€s akadalyava valik a csoporton beliili haté-
kony munkavégzésnek, akkor mar nem természetes jelenségrol, hanem pszichoterrorrol,
mas néven mobbingrol beszélink. A mobbing definicidja szerint olyan konfliktust jeldl,
amelynek soran egyeseket a kollégaik és/vagy vezetdik gyakran és hosszabb idén at kiilon-
b6z6 inzultusoknak, zaklatasoknak, molesztalasoknak tesznek ki, ¢s amelynek kdvetkez-
ményeként az érintetteknél akar pszichikus megbetegedések is felléphetnek.

A pszichoterror kivalto okai k6zott ugyan szerepelnek az egyének kiilonbozé negativ
személyiségtulajdonsagai, a vonatkozo kutatasi eredmények szerint azonban a valddi ki-
valté okok a munka, illetve a szervezet kiilonféle viszonyaiban keresenddk, mint példaul
a tulzott feleldsséggel jard beosztas, tamado nagy tekintélye és erds pozicidja, a vezetdk
elméleti és gyakorlati ismereteinek a hianya, aminek kovetkeztében a fellépd pszichoterrort
nem képesek a korai szakaszukban leallitani (K aucsek—SiMon 2001).
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Az egyik legnagyobb problémat a pszichoterror hatékony kezelésével kapcsolatban
az jelenti, hogy ilyen helyzetekben altalaban maguk az aldozatok sincsenek tisztaban
a valodi kivalto okokkal. Eppen ezért a helyzet elmérgesedésének elkeriilése érdekében el-
s6dleges fontossagl a vezetés beavatkozasa. Ez a tevékenység a rizikdmenedzsment (risk
management), amelynek Iényegi eleme a vezetok képzése, valamint a dolgozok tajékoztatasa
a pszichoterror 1étezésének tudatositasa érdekében.

6.4. A vezetok szerepe a szervezet ,,egészségi allapotaban”

A szervezet ,,egészségi allapotaban” a vezetéknek kiemelt fontossagt szerepiik van. Egy-
részt 6k azok, akik szinte a legtobbet tehetnek az alkalmazottak lelki egészségéért azaltal,
hogy viselkedésiik alapvetéen meghatarozza a munkahelyi 1égkort. Masrészt, mivel alta-
laban tudatosan megélik az alkalmazottjaikért valo felelosségérzetiiket, sajat lelki egész-
ségiik is fokozottan veszélyeztetett helyzetben van.

6.4.1. A vezetoket éré6 munkahelyi stresszhatasok jellegzetességei

A vezetoket feladataikbol, kotelezettségeikbdl és feleldsségiikbol kovetkezden specifikus
stresszhatasok érik. Ezek vizsgalata el6szor az 1940-es és 1950-es években, a pszichoszo-
matikus betegség koncepcidjanak divatossa valasakor keriilt el6térbe. A pszichoszomatikus
tiinetekkel jelentkezd betegek kozott gyakran fordultak eld vezetdk, s ez szinte kézenfek-
vbéen vonta maga utan azt az elképzelést — amelyet ,, menedzserbetegségek” elméletének
is neveznek —, amely szerint a vezetdi munkakor hajlamosit a szomatikus betegségekre,
kiilondsen pedig a magas vérnyomasra, a gyomor- és nyombélfekélyre és az infarktusra
(VALLO—NEMES 2000).

Az 1950-es évek végén kezdddott széles korii vizsgalatok azonban nem talaltak lénye-
gesebben gyakoribbnak a pszichoszomatikus betegségeket a vezeték korében. Mindezek
ellenére meg kell emliteni, hogy a vezetdket a rajuk jellemzd specifikus vezetdi életmod
(Bupa 2002) is — kevés mozgas, hajszolt ¢let, tulmunka, pihenésre valo képtelenség, foko-
zott mértékii dohanyzas és alkoholfogyasztas stb. — hajlamosithatja kiilonb6z6 pszichoszo-
matikus eredetii betegségekre. Ujabban a vezet6i életméd jellegzetességei koziil leginkabb
a hajszoltsag és a tilmunka all a figyelem kézéppontjaban; egyfajta extrém megnyilvanu-
lasként tekinthetd a workaholics (munkamania) jelensége.

A kutatasi eredmények alapjan azonban sokkal inkabb a vezet6i szerepek pszichologiai
talterhelése (meghatarozhatatlansaga, tisztazatlansaga) és a szerepkonfliktusok (a vezetdi
szerepnek mas, példaul csaladi szerepekkel vald 6sszeiitkozésével kapcsolatos konfliktusok)
azok, amelyek a legtobb specifikus vezetdi stresszt szolgaltatjak. Mindennek a hatékony
kezeléséhez pedig elengedhetetlen, hogy a vezetd jo kommunikacios és empatias képességii
legyen, olyan, aki képes és tud is élni a rendelkezésére allo kiilonféle pszicholdgiai eszko-
zokkel annak érdekében, hogy hatékonyan kezelje az 6t éré munkahelyi stresszhatasokat.

Ez ut6bbi kiilonosen igaz a kozépvezetkre. Ok azok ugyanis, akik beosztasuknal
fogva kettés szerepben vannak. Egyrészt beosztott vezetéként nekik a feladatuk a fels6-
vezetés — esetenként altaluk sem tamogatott — dontéseit kozvetiteni és végrehajtatni a sajat
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alkalmazottjaikkal. Masrészt ekdzben rajuk nehezedik a sajat csoportjuk, osztalyuk sze-
mélyi kérdéseiben valo dontési felelGsség is.

6.4.2. A ,,s7iv0s” vezeto

Fiedler vizsgalatai szerint, amelyeket példaul Arnold igazolt (ARNOLD et al. 2005):
* ha nincs stressz, a teljesitmény negativan korrelal a vezetd tapasztalataval (a sok
tapasztalat gatolja a jo teljesitményt),
» er0s stresszhelyzetben viszont a teljesitmény az intelligenciaval korrelal negativan
(az intelligencia gatolja a jo teljesitményt).

Ennek megfelelen, ha egy cég vezetése ki akarja hasznalni a kiilonlegesen intelligens ve-
zetOk kapacitasait, akkor intellektualis konfliktusoktdl, valamint bizonytalansagbol fakado
stressztdl viszonylagosan mentes kornyezetet kell teremteniink szamukra. Amennyiben
mindenképpen stresszes, bizonytalan kérnyezetben kell dolgozniuk, Gigy nem a vezetdk
értelmi képességeire, hanem tapasztalataikra kell épiteni. Szintén ezen kisérletekbdl ko-
vetkezik, hogy a stresszcsokkentés hatékonysagat fokozni hivatott tréningek eldsegithetik
a vezetok intellektualis és kreativ képességeinek felszabaditasat.

A vezetdket érdé fokozott stresszhatassal vald megkiizdés kapcsan az utobbi idében
egyre inkabb el6térbe keriil a vezetdi alkalmassag kérdése is. Egy vezetd ugyanis csak
akkor tudja kihozni magabol és csapatabol a legtobbet, ha testileg és lelkileg is egészséges.
Azaz egy szervezet szamara alapvet6 érdek, hogy olyan vezetdket alkalmazzon, akik mar
a felvételiikkor jellemzéen harmonikus személyiséggel rendelkeznek, valamint birtokaban
vannak olyan kompetencidknak, amelyek lehetévé teszik, hogy hatékonyan legyenek ké-
pesek megkiizdeni az 6ket éré munkahelyi stresszhatasokkal.

A kozszolgalatban jelenleg egyediil a beliigyi szervek vezetdi alloméanya vonatkoza-
saban létezik tudomanyos kutatas keretében kifejlesztett komplett vezetékivalasztasi rend-
szer, amely haromféle vizsgalati modszer (tizmodulos tesztrendszer; egyéni, paros €s cso-
portos AC-feladatok, valamint strukturalt vezetdi interji) segitségével, informatikailag
tamogatottan komplex modon képes felmérni a 13 egységes beliigyi vezet6i kompetenciat.
Ezen rendszeren beliil is egyértelmlien megjelenik a vezet6kkel szembeni, fentiekben meg-
fogalmazott alkalmassagi kritériumoknak valdé megfelelés sziikségessége a ,,rugalmas al-
kalmazkodoképesség” kompetenciajan keresztiil, mig a ,, kdvetkezetesség, kiszamithatosag”,
a ,,személyes példamutatas”, valamint a ,,redlis énismeret” kompetenciai a harmonikus
és obnmaga képességeivel tisztaban 1év6 személyiség biztositékai (MALET-SzABO 2014).

Maddi és Kobasa (KoBasaA—MADDI-COURINGTON 1981) kutatasukban azt talaltak, hogy
a stresszt kivaltd események tartds betegségeket eredményezhetnek a vezetdknél is, amelyekkel
szemben véddfaktor lehet a jo fizikai erénlét, valamint a tarsas tamogatas. Leirtak a stresszt ha-
tékonyan kezeld, ugynevezett ,,szivos” vezetdt, akit a kdvetkezd jellemzok mentén mutatnak be:

» Elidegenedés helyett odaadds, eltokéltség: érdekli, amit csinal, és teljes odaadassal

foglalkozik vele, tudja, hogy mit kell csinalnia.

o Tehetetlenségérzés helyett aktiv befolyasolds: hisz abban, hogy hatassal van a ko-

riildtte zajlé eseményekre.

* Kihivaskeént, nem fenyegetésként tekint a problémakra: az élet természetes részeként

tekint a valtozasokra, amelyek nagyobb teljesitményre sarkalljak.
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OSZTALYVEZETO

Szervezet

Munkatarsak motivalasa,
fejlesztése.

Vezet6i funkcidk

ellatasa

(eréforrasok
meghatarozasa

és azok hatékony
felhasznalasa).

FOOSZTALYVEZETO

Tarsas
kapcsolatok

Kommunikacios készség.
Konfliktuskezelés.
Erdekérvényesités.

Kiils6 kornyezet

Vezetéi funkcidok

Egyén

Kovetkezetesség, . e”a,tasa
kiszamithatosag (er6forrasok
Realis 6nismeret, megteremtése,

onfejlesztésiigény.
Személyes példamutatas.
Kreativités, innovacio.
Rendszerszemlélet.
Cél- és feladatorientacio.
§  Dontes §

Felelésségvallalas

felhasznalasuk
ellendérzése).

Szakmaiismeret,
xgrvezeti tajékozotjfag

10. abra

Az egységes beliigyi vezetsi kompetenciak rendszere

Forras: sajat szerkesztés HORVATH — MALET-SzABO 2014, 15. alapjan

Azintelligensnek vagy az egészségesnek tlin6 vezeto a hatékonyabb?

Szamos kutatas készilt arra vonatkozdlag, hogy egy vezetének milyen belsé tulajdonsagokkal,
vonasokkal és személyiséggel kell rendelkeznie annak érdekében, hogy eredményes és hatékony le-
gyen. Azonban a belsé értékeken kivil tgy tiinik, a klilséség is befolyassal van. Egy Spisak és munka-
tarsai altal végzett kutatas (Spisak et al. 2014) kimutatta, hogy a vezetéi pozicidkat betoltd személyek
kivalasztasanal fontosabb, ha azillet6 egészségesebbnek néz ki, mint hogy intelligensnek tinjon.
148 férfit és n6t megkértek, hogy képzeljék azt, hogy egy vallalat vezérigazgatojat valasztjak ki arc
alapjan, majd kettesével mutattak nekik képeket férfiakrdl. A fotoparokon ugyanaz a férfi szerepelt,
azonban a képeket digitalisan manipulaltak: az egyik képen intelligensebbnek tlnik a személy,
a masik képen pedig egészségesebbnek. A megkérdezettek 69%-a az egészségesebbnek tliné
embert mutaté fotot vélasztotta.
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Osszességében elmondhatd, hogy a viszonylag harmonikus, egészséges személyiségii ve-
zet6k hatékonyabban képesek megkiizdeni a munka és a munkahely okozta stresszel, igy
a szervezetek alapvetd érdeke, hogy a vezetdk személyiségének fejlesztésével, gondozasaval
kiemelten foglalkozzanak. Ebben fontos szerepe lehet a kommunikacios, konfliktuskezelési,
érzékenyitd tréningek mellett a lelki egészség fejlesztését szolgald egyéni modszereknek
(az Onismeret, az egyéni stresszkezelés hatékonysaganak fejlesztése relaxacio, imaginaciod
segitségével, a testi erénlét fokozasa, életvezetési tanacsadas, sulyosabb egyéni probléma
esetén pedig a pszichoterapia lehetdségének biztositasa).

Osszefoglalas

A munkahelyi egészségfejlesztési programok célja a dolgozok egészségességének meg-
Orzése. Ezek az USA-boI indultak, de mar Nyugat-Eurdpaban is egyre tobb helyen meg-
talalhatok. A munkahelyi egészségfejlesztés fokuszaban a dohanyzas, a mozgasszegény
¢letmdd, az egészségtelen taplalkozas, az alkoholfogyasztas, a kabitoszer-hasznalat
és a stressz kezelése all.

Magyarorszagon 2003 o6ta, amikor az orszaggyiilési hatarozattal elfogadott Nemzeti
Népegészségligyi Program Egészségfejlesztés a mindennapi élet szinterein cimii alprog-
ramjanak egységeként mikodo Egészséges Munkahelyekért program elindult, egyre tobb
,»egészségbarat munkahely” van, ahol a dolgozok egészségét megbrzésre érdemes értéknek
tartjak, és ahol mindent meg is tesznek azért, hogy ezt az értéket védjék.

A munkahelyi egészségfejlesztd programoknak sok pozitiv kévetkezménye lehet a dol-
g0z06 ¢és a munkahelyi szervezet szempontjabol egyarant. A munkahelyi szervezet szamara
hasznos pozitiv kovetkezmények koziil kiemelendd, hogy hatasukra altalaban javul a szer-
vezet megitélése, nd a termelékenység, csokkennek a hidnyzasok, csékken a fluktuacio, va-
lamint javul a munkahelyi 1égkor. Az egyének e programok révén kénnyen hozzajuthatnak
bizonyos egészségi szolgaltatasokhoz, és ezzel id6t és pénzt takaritanak meg.
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7. Vezetoi egyéniség

Berde Csaba

A vezet6 egyéniségének kialakulasat befolyasold tényezOk vizsgalata, a vezetd személyi-
ségének meghatarozasa nemcsak a pszichologia egyik specialis teriilete, de a vezetéstudo-
manyban is 6nalld iranyzatként jelenik meg. 4 leadership, azaz a személyes vezetés egyik
kulcskérdése a vezetd személyisége. Altalanosabb értelmezésben a leadership az emberek
vezetésével, iranyitasaval kapcsolatos kérdésekkel foglalkozik a stilus, a motivacio, a konf-
liktuskezelés, a befolyasolas, a hatalom vizsgalatan keresztiil. K6zéppontjaban azonban
a vezetd személyisége, a vezetdi tulajdonsagok elemzése allt évtizedeken keresztiil. Mivel
ez idaig erre a kérdésre nem sikeriilt egyértelmii és egybehangzé valaszokat adni, a mai
napig fontos ¢s izgalmas probléma a vezetd személyisége mind a pszichologia, mind a ve-
zetéstudomany szamara.

7.1. Vezetési alapfogalmak

Ha valaszt akarunk adni azokra a kérdésekre, hogy ,.ki a vezetd” és ,,mitdl vezetd a vezetd”,
akkor el6szor magat a vezetést kell definialnunk. Elsé megkdzelitésben abbdl indulunk ki,
hogy a vezetés nem mas, mint az emberi tevékenységek dsszehangolasa, iranyitasa. fgy a ve-
zetés egyidés az emberiséggel, és az emberi tevékenységgel, munkavégzéssel osszefliggd
fogalom. Ha azonban alaposabban belegondolunk a csoportosan €16 allatfajok esetében ta-
pasztalt iranyito-vezetd szerepek (mint a kutyaféléknél a falkavezéré, a juhféléknél a vezér-
kosé, a majmoknal az alfahimé, a méheknél a kiralyn6¢é stb.) miikodésébe, akkor be kell 1at-
nunk, hogy a vezetés nem csak az ,,emberhez” kithetd tevékenység. Nem az emberi, hanem
a kozos, tarsas tevékenységek ¢s 1étformak kovetkezménye a vezetés. Az allatvilagban
tapasztalhato szervezettség 0sztonds, azaz bioldgiai alaptl, de egyértelmiien beazonosithatok
az emberi fogalmakkal definialt vezet6i szerepek. 4 vezetés a tevékenységek, a folyamatok
és letformak lényegebdl elkeriilhetetleniil kovetkezik, tehat ez gazdasagi, tarsadalmi, biolo-
giai sziikségszeriiség, a kozds tevékenységek és létformak alapja és feltétele (BERDE 2015).
Az ember a kdzos tevékenységek megvalositasara és az egylittélés megszervezésére olyan
tarsadalmakat épitett ki, amelyekben szervezeti keretek kozott valositja meg a tarsadalmi
¢és gazdasagi folyamatokat.

A menedzsment a folyamatokat és azok vezetését szervezeti keretek kozt értelmezi.
Szervezet alatt azokat a tudatosan kiépitett (hatalmi, kommunikacios, informacios) rendsze-
reket értjiik, amelyek a folyamatok megvalositasanak (anyagi, eszkdzbeli, human) feltételeit
és (jogi, pénziigyi, infrastrukturalis) kereteit biztositjak (BERDE 2015). Meghatarozasunk
szerint gazdasagi, tarsadalmi, katonai, oktatasi, vallasi, egészségiigyi és még sokféle
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tevékenységet folytatd szervezetekrdl beszéliink. Ezen beliil a vallalat egy olyan szervezet,
amely termel6 tevékenységet folytat. Roviden a vallalat termék-el6allito szervezet. Termék
alatt a termeld folyamatok végén fizikailag is megjelend targyiasult arut értjiik.

A vezetd az a személy, aki a szervezeti folyamatok megvaldsitasat iranyitja, ennek
érdekében megteremti azok kiilsé és belsé dsszhangjat. Ezaltal a vezetd és a vezetés al-
talanos értelmezést kap: beszéliink vallalati, egyetemi, korhazi, katonai, 6nkormanyzati,
rendori stb. vezetésrol.

Ki a vezetd? — tehetjiik fel a kérdést. A valasz viszonylag egyszeriinek tiinik. Akkor
tekinthet6 valaki vezetonek, ha felhatalmazzak olyan jogokkal, amelyek révén eleget tud
tenni azoknak a feladatoknak, amelyeket vezetoként el kell latnia. Ezt nevezziik kijeldlt ve-
zetének. A kijel6lés, mas néven kinevezés lehet a tulajdonos, az izemeltetd, a fenntartd vagy
valaszto testiiletek joga. A kijel6lés soran a vezetdt felhatalmazzak olyan jogosultsagokkal,
amelyek révén képes a vezetési feladatok ellatasara. Ezek k6zott a legfontosabbak a dontési,
utasitasi, ellendrzési, rendelkezési, beszamolasi, munkaltatoi, jutalmazasi, biintetési jogok.
Ezek valoban megteremtik a lehet6ségét annak, hogy a vezetd sikeresen ellassa feladatat.
Ahhoz azonban, hogy a vezet6 valdban eredményes legyen és megfeleljen a vele szemben
tamasztott kovetelményeknek, sziikség van olyan vezet6i kompetenciakra, amelyek a ké-
pesség és képzettség egylittes meglétére épililnek. Ma mar egyre gyakrabban autentikus
vezet6rol beszélnek a szakértok.

Az autentikus szé hitelességet, megfelelést (ez esetben a feladatnak valdé megfelelést)
jelent. Csiby véleménye szerint (CsiBy 2017) ma mar nem tokéletes, hanem autentikus ve-
zetOre van szilikség. Valoban gyakran tapasztaljuk, hogy ma mar nem elég a kinevezés,
a jogosultsag a vezetésre, szilkség van magas szintli tudasra, képzettségre is. A szerzd
szerint az autentikus még ennél is tobb. A vezetonek olyan egyéni képességekkel és sze-
mélyiségjegyekkel kell rendelkeznie, amelyek alkalmassa teszik a sikeres vezetésre.
A mindennapi életben a legmarkansabban a sportvezetdk esetében érzékelhetd, mit is je-
lent az autentikussag. A kinevezés (kijelolés) és a legmagasabb szintii képzettség mellett
sziikséges egy olyan képesség, amely megfelel a feladatnak. Csak ez esetben beszélhetiink
autentikus vezet6rol. Ha valaki autentikus egy adott vezetési feladat megoldasara, de nincs
felhatalmazasa, akkor nem jogosult a vezetésre. Tehat arra a kérdésre, hogy ,.ki a vezet6”
a teljes valasz: az tekintheté vezetdnek, akit az arra jogosult kijelolt, azaz felhatalmazott;
rendelkezik a megfelelé kompetenciakkal, és autentikus az adott vezetési feladat megol-
dasara. Az alapveté feltétel a kijelélés, a kompetencia és az autentikussag. Ennek a harom
feltételnek a megléte lehet a biztositéka a sikerességnek.

Arra a kérdésre mar nehezebb megadni a valaszt, mitdl is valik valaki vezetové. Mi az,
ami alapjan meghatarozhato a vezet6? A megkérdezettek kiilonb6z6 valaszokkal reagalnak
erre a kérdésre. Az a vezet6, akinek vannak beosztottjai, azaz embereket iranyit. A vezetd
az, aki ellendriz, aki utasit, aki vezetdi feladatokat lat el, aki vezetési funkciokat t6lt be.
A valaszadok kiilonb6z6 megkozelitésekbdl kiindulva azokat a jellemzoket emelték ki,
amelyekkel jol definialhato a vezetdi szerep.

Az a valasz, amely szerint vezetének az tekinthetd, akinek beosztottjai vannak, arra
utal, hogy a vezetd emberi tevékenységeket iranyit, az emberek munkajat szervezi. A vezetés
feltétele az, hogy legyenek iranyitottak. ,,Kovetd nélkiil nincs vezetd” — allitja Baracskai
és Velencei konyvének cimében (BARACSKAI-VELENCEI 2008).
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A folyamatszemléleti megkozelités szerint a szakmai-szervezeti tevékenységek ira-
nyitasa, a folyamatok menedzselése a vezet6i munka Iényege. Tervez, dont, rendelkezik,
szervez, ellendriz. A vezetd iranyitja azokat a folyamatokat, amelyekben a szervezet rea-
lizalja céljait. Ez a két megkdzelitésmdd, az emberi tevékenységek €s a szervezeti folya-
matok iranyitasanak elétérbe helyezése nem ellentmondast, csak eltéré hangsulyozast jelent.
Ez a két gondolkodasmdd mindig jelen volt a vezetési elméletekben. Humanisztikus vagy
racionalis megkdzelitésként, feladat- vagy kapcsolatelviiségként, X és Y elméletként. Ezek
nem egymast kizard ellentmondasok, hanem egymas mellett 1étezd, 6sszetartozd gondol-
kodasmodok. Lehet, hogy a szervezet vagy a folyamatok sajatossagai miatt a két teriiletre
forditott figyelem eltéré mértéki, de a vezetésben valamilyen szinten mindkét megkdzelités
jelen van. A vezetés tehat olyan komplex tevékenység, amelyben az emberi és szervezeti
folyamatok iranyitasa és 6sszehangolasa valosul meg.

A legkézenfekvobb azonban, ha a vezet6t az altala elvégzendd feladatokkal jelle-
mezziik. A vezetd az, aki utasit, ellendriz, parancsol, aki a hatalmat gyakorolja. Ilyenkor
a vezetési feladatok koziil kiemeljiik az altalunk vezetési szempontbol fontosnak tartottat,
¢és arra alapozzuk a meghatarozasunkat. A vezetési folyamat egyik kézponti feladata
a dontés. Kozel allunk az igazsaghoz, ha ezt allitjuk a definicionk kézéppontjaba: ,,a vezetd
az, aki dont”. Torgersen és Weinstock konyvének (TORGERSEN—WEINSTOCK 1979) egyik iro-
nikus idézete is a dontési feladat alapjan definial: ,,A vezet6 az, aki dont, néha jol dont, de
mindig 6 dont.” A vezetési feladatok hierarchigjaban valoban a dontés a dominans feladat,
igy elfogadhato, ha ezt tekintjiik a vezetd meghatarozo kritériumanak: a vezetd az, aki, dont
és rendelkezik a végrehajtashoz sziikséges kompetenciakkal.

A vezet6i munka tobb, sokszor egymasnak ellentmondoé jellemzokkel irhaté le. Tu-
datos és spontan, tervszeriien felépithetd, egyben szituaciofiiggd. Allandé szisztematikus
moédszerek mellett a folyamatos valtozas jellemzi. Tudatos tevékenység alatt azt értjiik,
hogy a tudomanyos modszerekkel kidolgozott vezetési eljarasokat a legkorszeriibb infor-
matikai, pszichologiai, digitalis technikak felhasznalasaval dolgoztak ki. A vezetd ezeket
a modszereket ismeri, tudatosan valasztja ki a célnak leginkabb megfeleloket, tisztaban
van a varhat6 reakciokkal és kovetkezményekkel. Ez egyben tervszerliséget is jelent, azaz
elézetesen meghozott dontések alapjan avatkozik be a folyamatokba, kiszamithato a be-
avatkozas végeredménye. Ennek ellenére mégis el6fordulhatnak varatlan események, olyan
helyzetek, amelyek elére nem lathatok. Az ilyen szituaciokban nincs lehetdség az elézetes
tervezésre, a mérlegelésre. A spontan beavatkozasok kivalasztasaban nagy szerepe van
a vezetO képzettségének ¢s tapasztalatanak. Szamos tarsadalmi, gazdasagi, human, szer-
vezeti tényez6 hatarozza meg azokat a szituaciokat, amelyekben a vezetének cselekednie
kell. Az igy kialakult helyzetek szama végtelen is lehet. Mindegyik szitudcié mas-mas jel-
lemzdkkel irhato le, eltérd vezet6i beavatkozasokkal oldhaté meg. Azok a beavatkozasok,
amelyek sikeresek egy adott szituacido megoldasara, mas helyzetek kezelésére nem biztos,
hogy alkalmasak. Forditva is igaz, azok a modszerek, amelyek nem alkalmasak a szituacio
megoldasara, mas esetekben lehetnek sikeresek. A lehetséges szituaciok nagy szama és kii-
16nboz6ségiik miatt a vezetési modszerek is sokfélék és valtozatosak. Nem 1étezik jo vagy
rossz modszer, csak modszerek vannak, amelyek kiilonb6z0 jellemzdkkel definialhatok.
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7.2. Vezetési feladatok

Meghatarozasa a vezetéstudomany alapvetd kérdései kozé tartozik. A vezetési feladatok
mutatjak meg, mi is valojaban a vezeté munkaja, milyen problémak megoldasara kell a ve-
zetonek felkésziilnie. Megmutatjak, hogy a vezetének milyen tudassal és tapasztalattal,
milyen specialis ismerettel és képességgel kell rendelkeznie ahhoz, hogy azok megoldasara
vallalkozhasson. A vezetési feladatok determinaljak azokat az elvarasokat, amelyeknek
a vezetének meg kell felelnie. Meghatarozzak azokat a teriileteket, amelyek a vezetés mint
szakma Osszetevoi.

A vezeté munkajaban olyan 6nalld feladatok kiilonithetdk el (példaul a tervezés,
dontés, rendelkezés, szervezés, ellendrzés), amelyek jol definialhatok, sajatos ismérvekkel
rendelkeznek. A vezetdi tevékenység azonban olyan folyamat, amelyben a vezetési fel-
adatok nem elkiiloniilten, hanem egymassal 6sszekapcsolodva, komplexen jelennek meg.
Elkiilonitésiik csak elméleti — logikai iton Iehetséges, ezért azok vizsgalata rendkiviil nehéz.
Ennek ellenére a vezetési feladatok, a funkciok a vezetéstudomany legtobbet kutatott elemei.

A vezetés folyamati iranyzata

J[Alzt a célt tlizte ki maga elé, hogy meghatarozza a vezet6 altalanos feladatait. Az elmélet hivei
szerint a vezetd feladatai kiilonb6z6 tipusu szervezetekben (véllalati, allami vagy egyhazi szer-
vezetekben), illetve feltételek kozott Iényegében azonosak. Ha egyszer ezeknek a feladatoknak
az azonositasa megtortént, tanulmanyozasuk soran kifejlesztheté az az elmélet, amelyre a vezeték
dontéseiket alapozzék. A feladatok alkotjdk azt az dtfog6 fogalmi vazat, amely koré azismereteket
halmozzak és egységbe foglaljak. Ezek koré az altalanos feladatok koré szervezhetd a vezetéképzés
és kutatas, ezaltal elésegiti a vezetésnek mint tudomanynak és mlvészetnek a fejlédését [...].

Ez azirdnyzat példaiban kivétel nélkiil a vezet6 Iényeges feladatait probalja dbrazolni, megmutatva
a kolcsonhatédsokat, majd a bizonyitas és a logika segitségével arra a kdvetkeztetésre jut, hogy ho-
gyan lehet ezeket a funkcidkat eredményesen ellatni” (TorcerseN—WEINsTOCK 1979, 17-18.).

A vezetdi feladatok elsé tematikus rendszerezése Fayol nevéhez kdthetd (FayoL 1916).
Tervezés (prevoir), szervezés (organiser) kozvetlen iranyitas (commander), koordinalas
(coordonner), ellenérzés (controler) feladatat kiilonitette el. A koordinacié alatt a munka-
folyamatok szervezését értette, a commander, a kdzvetlen iranyitas az egyszemélyi vezetés
elvét jelenti. Ezt a funkciot f6leg tartalma (szigort rend, fegyelem, ala- és folérendeltség)
és modszerei (ellendrzés, szamonkérés) miatt gyakran nevezziik parancsnoklasnak is. Egy
meghatarozott cselekvésre vonatkozoan a beosztott csak egyetlen vezet6tol kaphat utasi-
tasokat. Olyan elv ez, amelyet, ha megsértenek, csorbat szenved a tekintély, megbomlik
a fegyelem és a rend, meginog a stabilitas. Ezt a szabalyt alapvetének tartom, amely minden
mas elvet megeléz. A fayoli vezetési feladatok koziil hianyzik a dontés, mivel a 20. szazad
eleji vezetési gondolkodas szerint a dontés tulajdonosi funkcio.

A vezetési folyamatban az alapvetd vezetési feladatok altalanossagban logikusan
egymasra épililnek. A kommunikacié — informacidszerzés — tervezés — dontés — rendel-
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kezés — szervezés — ellenérzés egymasutanisaga nem csak egyszerii leirasa a vezetési fo-
lyamatnak. A sorrendiség az egyes feladatok természetébdl adodik, nem jelent hierarchiat.
A vezetdé kommunikacio révén szerez informaciot. A megszerzett informacio értékelése,
elemzése alapjan cselekvési valtozatokat dolgoz ki, azaz tervez. A valtozatokat értékelve
kivalasztja a célnak leginkabb megfelel6 megoldast, azaz dont. A dontés megvalositasara
rendelkezik, majd biztositja a végrehajtas feltételeit, azaz szervez. A végrehajtasi folyamat
ellenérzése révén biztositja, hogy a folyamatok sszhangban legyenek a dontéssel. Altala-
nossagban ez tekinthet alapvetd vezetési feladatnak.

A tarsadalmi, gazdasagi valtozasokkal parhuzamosan egyre tobb feladatot definialtak
a témaval foglalkoz6 szerzok. Fayoltol napjainkig a legtobb vezetéssel foglalkozo kutato,
szakember foglalkozott valamilyen szinten a feladatok témakorével. Kiilonb6zoé szemlélettel,
eltéré szempontok alapjan eltéré modon itélik meg azokat. A funkciok szama folyamatosan
boviilt azaltal, hogy a korabban kevésbé fontosnak tartottakat emeltek ki (példaul a teljesit-
ményértékelés, konfliktuskezelés, szervezetfejlesztés, valtozasok vezetése), s 6nallo veze-
tési teriiletnek tekintették ezeket. A heterogén és egyre dinamikusabb tarsadalmi, gazdasagi
kornyezet tovabb differencialta nemcsak a korabbi klasszikus vezetési feladatokat, hanem
az utobbi évtizedben megjelenteket is. Példaul az utobbi évtizedekben 6nalld szakteriiletté
valt emberieréforras-menedzsmenten beliil definialt funkciok, mint a teljesitményértékelés,
6nallé fejlédésnek indult. Ma mar teljesitménymenedzsmentrdl beszéliink. Ezen beliil
ujabb teriiletek alakultak ki, mint az elvarasmenedzsment, karriermenedzsment. Az utdbbi
években mar egyértelmtien definidltak a karrier menedzselésével kapcsolatos vezet6i fel-
adatokat is. Ennek a véget nem ¢éré folyamatos fejlddésnek az eredményeként tijabb és ijabb
vezetési feladatokat hatdroznak meg az (ij menedzsmentteriiletek.

Napjainkban a legtobb szerzd mar nem a feladatok meghatarozasara, hanem azok
valamilyen attekintheté rendszerbe foglalasra vallalkozik. Ennek az attekintd rendsze-
rezésnek az 0sszeallitasahoz Donelly és munkatarsai feladatcsoportositasat (DONELLY—
GiBsON—IvVUSICEVICK 1992) adaptaltuk. A vezetési feladatokat harom teriiletre bontottuk,
ugymint szervezet-, emberieréforras- és folyamatmenedzsment. Az egyes teriileteken beliil
kilenc-kilenc témakort definidltunk a kovetkezo tablazatban megjeldlt elnevezéssel. Ezek
a témakorok tovabbi feladatcsoportokra és feladatokra bonthatok.

A szervezetmenedzsmenthez a szervezet és a szervezeti rendszerek kialakitdsaval,
fejlesztésével és mitkodésével kapcesolatos vezetési feladatok tartoznak. Az emberieréforras-
menedzsment teriiletéhez soroltuk a klasszikusnak tekintheté HR- (human resources)
funkciodk feladatait, valamint a motivaciot és a konfliktuskezelést.

A folyamatmenedzsment témakorei a vezetési folyamat feladatainak logikai, tartalmi
sorrendjét tiikkrozik, kiegészitve a mindség- és biztonsagmenedzsmenttel és az idégazdal-
kodassal. A témak definialasa nem befejezett, a struktira tovabb bdvithetd Gjabb és Gjabb
témak besorolasaval. A tablazatban bemutatott rendszerzés harom menedzsmentteriileten,
27 témakort definial. Ezek tovabb bonthatok feladatcsoportokra, feladatokra. Ez a kon-
cepcid a vezetési feladatok attekintd, dsszefoglald, rugalmas rendszerzésnek tekinthetd,
amely a vezetés teriiletén oktatasi ¢és kutatasi programok szervezésének strukturajat
¢s kereteit jelentheti. A Debreceni Egyetem Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézetének
kutatésait e struktura koré szerveztiik és szervezziik ma is.
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6. tablazat

A vezetési feladatok rendszerezése

1.

Szervezetmenedzsment

2.

Emberieroéforras-menedzsment

3.
Folyamatmenedzsment

1.1. Szervezeti formak és

2.1. Motivacio-

3.1. Tervezés

vezetési feladatok menedzsment

1.2. Szervezet- 2.2. Konfliktus- 3.2. Dontés
fejlesztés menedzsment

1.3. Szervezeti 2.3. Emberier6forras- 3.3. Rendelkezés

kommunikécid tervezés, -szervezés

1.4. Informacio6- 2.4. Munkaerd kivalasztasa, 3.4. Szervezés
menedzsment toborzéasa

1.5. Szervezetikultara- 2.5. Kompetencia- és 3.5. Logisztikai
menedzsment tehetségmenedzsment menedzsment

1.6. Csoport- 2.6. Teljesitmény- 3.6. Ellendrzés
menedzsment értékelés

1.7. Vezetési struktura és 2.7. Emberi eréforras 3.7. Mindség-
hierarchia kialakitasa fejlesztése menedzsment

1.8. Valtozas- 2.8. Karrier- 3.8. Idégazdalkodas
menedzsment menedzsment

1.9. Innovacio- 2.9. Esélyegyenldségi emberi 3.9. Biztonsag-
menedzsment er6forras menedzsmentje menedzsment

Forrds: BERDE 2003

7.3. Vezetoi szerepek

A személyiség kialakulasa és fejlddése egy tanulasi folyamat eredménye. A személyiség egé-
szet atfogo szocidlis tanulasi folyamatot, amely soran az egyén tarsadalmi jellege kibonta-
kozik, szocializdacionak nevezziik (DIENESNE 2003). Olyan folyamat, amelyben az egyén meg-
ismeri kornyezete elvarasait, normait, és a viselkedése igy modosul, hogy az egyre jobban
megfeleljen a kdrnyezete, a betoltott statusza €s feladatai vele szemben tamasztott kovetel-
ményeinek. A vezetd egyéniségének kialakulasa is egy szocializacios folyamat eredménye,
amelyben az 6roklott genetikai diszpoziciok mellett a vezetdi statusz €s a vezet6i feladatok
elvarasainak valo megfelelés meghatarozo. Amikor valakit felkérnek/megbiznak valamilyen
vezetési feladatra/beosztasra, és az illetd azt elvallalja, akkor arra vallalkozik, hogy eleget
tesz a vezetdi statusz és feladat, azaz a vezetdi szerep kovetelményeinek. A szerepelfogadas
mellett természetesen mindenkinek van egy személyiségfiiggd szerepfelfogasa, amely vala-
milyen szerepteljesitményt eredményez (ALLPORT 1980). Egy vezetd annal eredményesebb,
minél inkabb eleget tesz a vele szemben megfogalmazott szerepelvarasoknak. De mik ezek
a vezetdi szerepek, meghatarozhatok-e ezek egyértelmien? A vezetési szakirodalomban
tobb szerz6 is definial vezetdi szerepet. Senge a vezetd mint tervezd szerepét irja le (SENGE
1984), Brown a vezet6 tanar szerepét tartja fontosnak (BRowN 1997), mig Greenleaf a gon-
doskodo szerepet (GREENLEAF 1977). A vezet6i szerepekrol jol attekinthetd és értelmezhetd
rendszerezést Mintzberg ad (MINTZBERG 1975). Empirikus vizsgalata eredményei szerint
a vezetOivel szembeni elvarasokat 10 szerepben lehet 6sszefoglalni.
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7. tablazat
A kiilonbozo vezetési szinteken sziikséges képességek

Interperszonalis szerepek Informacios szerepek Dontési szerepek
_ Protokollaris Informécioszerzo Vallalkozoi
(nyilvanos megjelenés)
Vezetdi Informéciotericszté Zavarelharito
(f6ndki) J (problémakezeld)
Kapcsolatteremt6 és -apolod Szovivo Eréforras-elosztod

Targyald, megegyez6

Forrds: MINTZBERG 1975

A Mintzberg altal megfogalmazott vezetdi szerepek tartalmat a Berde konyvében (BERDE
2015) leirtak szerint részletezziik. Az interperszonalis, azaz személykozi szerepek koziil
a protokollaris kapcsan a vezetd nyilvanos megjelenésével kapcsolatos elvarasok foglalhatok
Ossze. Azokat a magatartasi, viselkedési normakat értjiik alatta, amelyek meghatarozzak,
hogyan kell a vezetdnek megjelennie kiilonbdz6 rendezvényeken, fogadasokon, értekez-
leteken, konferenciakon, a médiaban, hogy fogad latogatdkat, hogyan ad at elismeréseket,
hogyan sz6l hozza egy vitatott kérdéshez. A ceremonialis elvarasokon til ebben a szerepben
benne van a vezetd megjelenése, 6ltdzkddése, az hogy mindig legyen energikus, friss, ha-
tarozott, elegans, egészséges, vidam, karizmatikus egyéniség.

A vezetdi szerep az igynevezett ,,fonoki” feladatok gyakorlasat jelenti. Hogyan tudja
motivalni beosztottjait, hogyan kezeli a kéréseket, mond-e¢ igent vagy nemet, hogyan dicsér
és biintet, veszi fel, illetve bocsatja el a beosztottakat. Ebben a szerepben benne van a ve-
zetOnek az emberek iranyitasaval, menedzselésével kapcsolatos feladatainak 6sszessége.

A kapcsolatteremté szerepet viszonylag konnyen teljesithetd elvarasnak tartjak. Va-
l6ban egy nyitott, extrovertalt személyiség konnyen kot baratsagot, szerez 0j ismerdsoket,
¢épit szakmai kapcsolatokat. A kapcsolattartassal mar egészen mas a helyzet. A kapcsolatok
ahhoz, hogy fennmaradjanak, apolasra szorulnak. Ez id6t, figyelmet, energiat, sokszor kolt-
séget, azaz munkat, raforditast jelent. Altaliban jobbak vagyunk a kapcsolatteremtésben,
mint a -fenntartasban. Raadasul a kdrnyezetiink nem igazan ismeri el ennek a tevékeny-
ségnek az értékét, és kiillondsen nem tekinti azt a vezetdi munka szisztematikus részének.
Ez a befektetés azonban nagyon fontos, és tobbszorésen megtériilhet mind a vezetd,
mind a szervezet szamara. Ma mar egyre gyakrabban beszélnek a kapcsolati tokérdl tigy
mint a pénz, piac, ember, eszkoz utan kovetkezo egyik legfontosabb eréforrasrol. A kor-
osztalyos, szakmai, barati, rokoni, politikai kapcsolatok, azaz a , kapcsolati toke”, mind
a szervezet, mind a vezetd személyes egzisztenciajat, szakmai, gazdasagi sikerességét is
biztosithatjak, valamint a vezet6i hatalom egyik jelentds forrasa is.

Az informacios szerepek kozott az informdciogyiijté tinik a konnyebb feladatnak.
Ugyanis az informacio keresi a vezetdt. A kiilsé informacio is a vezetdn keresztiil igyekszik
bejutni a szervezetbe. A belsé informéacioé pedig a szervezeti hierarchiabol adodoan a felsé
vezetés iranyaba, alulrél felfelé koncentralddik. A kiilsé informacié esetében olyan probléma
is felmeril, hogy jelentds résziik, kiillonbozo felmérések szerint tobb mint 60%-uk, szoban
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hangzik el. Ez a tény mar 6nmagaban bizonyos vezetdi informacios taktikak alkalmazasat
teszi lehetdvé. Ennek eredményeként a vezetd a szervezete leginformaltabb, nélkiilozhe-
tetlen tagjava valhat. Ez a szerep azonban nem egyszeriien csak az informacio begyijtését,
felhalmozasat jelenti, hanem benne foglaltatik az informacio értékelése, szelektalasa, minél
gyorsabb és eredményesebb felhasznalasa a szervezet érdekében.

Az informadcio szétosztasa, terjesztése ellentétes érdekeket, motivaciokat is magaban hor-
dozo feladat. A szervezet sikeres vezetéséhez, a mitkddtetés eredményességéhez elengedhe-
tetlen, hogy a vezet6 a rendelkezésére alld informaciokat minél elébb tovabbadja a szervezet
tagjainak. Masrészt az informaci6 hatalomforras, az informacio birtoklasa a vezetdi beosztas,
a funkcio meg6rzésének, megvédésének eszkoze lehet. Biztosithatja a vezetd fontossagat,
nélkiilozhetetlenségét a szervezet szamara. Szamos vezetdi magatartassal talalkozhatunk
e szerep megvalositasa soran. Az informacié visszatartasa, csopogtetése, id6zitése, azaz
a tul koran vagy a tul késén adott informacié mind a vezet6i informacios taktika részének
tekinthetd. Ezek részletezésével még a késébbiekben foglalkozunk.

A szovivdi szerepben szintén informacidelosztasrol van szo, azzal a kiilonbséggel,
hogy ennek révén a szervezeti informaciokat a szervezeten kiviilre tovabbitjak. A vezetd
tajékoztat, informal, beszédet mond, interjut ad, képviseli a szervezetet, mindezt a szer-
vezet céljainak szem el6tt tartasaval. Nagyon fontos szerep a szervezet kiilsé megitélésének,
imazsanak kialakitasaban.

A déntési szerepek koziill Mintzberg a vallalkozoit sorolja elsé helyre. Els6sorban koc-
kazatvallalasi képességet és készséget értiink alatta. A dontési feladatokat a szakirodalom
kiemelten kezeli, és az egyik legfontosabb vezet6i feladatként definialja. A dontési kockazat
felvallalasa egyben egy magatartas- és viselkedésforma. Az a vezetd jeleniti meg jol ezt
a szerepet, aki figyelemmel kiséri a gazdasagi kdrnyezet valtozasait, 0j lehetéségeket, al-
ternativakat keres, és a negativ kovetkezmények lehetésége sem riasztja vissza.

A zavarelharito szerepen a szervezet mitkodésében bekdvetkezé emberi, technikai,
technoldgiai, szerkezeti, iranyitasi problémak megoldasat értjiik. Ezek lehetnek konflik-
tushelyzetek, az iranyitas és a vezetés teriiletén bekdvetkezett napi miikddési zavarok, de
lehetnek koncepcionalis, strukturalis és esetleg stratégiai jellegii kérdések is. A 1ényeg, hogy
ezen zavarok elharitasara, a problémak kezelésére jellegiikb6l kovetkezden Mintzberg sze-
rint mindig csak a magasabb, a hierarchiaban legalabb egy szinttel feljebb allo vezetd képes.

Hasonlo a helyzet az erdforras-eloszto szerep esetében is. Az alapvetd eréforrasok,
mint a pénz, termeldeszkdz, munkaerd, alapanyag altalaban korlatozott mértékben allnak
rendelkezésre. Ezen eréforrasok felosztasara a szervezeti egységek képtelenek, mert nem
lathatjak at az egész szervezet mikodését, lehetdségeit, raadasul nem tudnak elvonatkoz-
tatni sajat egységiik érdekeitdl sem. Az eréforras-elosztas is mindig a szervezeti hierarchia
egy magasabb szintjén 1év0 vezetd feladata. Viselkedési elvarasai kozott a hatarozottsagot,
a gyors, magabiztos dontéshozatalt, a szakmai érdek azonnali atlatasat és megértését kell
megemliteni.

A targyalo, megegyezd szerep megvalositasahoz, azaz ennek az egy szerepelvarasnak
a teljesitéséhez eleve ellentétes személyiségjegyek sziikségesek. A sikeres targyaloi elvaras
alatt a hatarozott érdekérvényesitést értjiikk, amikor a vezetd képes a targyalasok soran ér-
vényesiteni sajat, illetve a szervezete onérdekét. Hatarozott, ramends, dominans, sokszor
kényszeritd magatartaselvaras.
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A szerep ,,megegyez0” része viszont az értelmes kompromisszum megkdtésének ké-
pességét jelenti. Néha a vezetés valoban nem mas, mint a j6 kompromisszumok sorozata.
A célok és lehetoségek a legritkabb esetben esnek egybe, és bizony a vezetdknek nagyon
sokszor meg kell alkudniuk a koriilményekkel.

A Mintzberg altal megfogalmazott szerepelvarasok sikeres teljesitése nagyon sok-
féle vezetdi képesség, személyiségjegy meglétét igényelnék. Ezek néha ellentmondéasban
is vannak egymassal, mint azt a targyal6-megegyez6 szerep esetében lattuk. Aligha van
olyan vezetd, aki mind a 10 vezetdi szerep sikeres megvalositasahoz sziikséges személyiségi
¢és emberi tulajdonsaggal rendelkezik. Ez a sokféle szerepelvaras adja a vezet6i képességek
demokratizmusat, azt, hogy mindenki rendelkezik olyan képességekkel és személyiség-
jegyekkel, amelyek alkalmassa teszik bizonyos vezetdi szerep sikeres megvalositasara,
¢és vannak olyan szerepek, amelyek sikeres ,,eljatszasat” személyiségiik nem teszi lehetévé.

Aligha talalhaté olyan ember, aki minden vezetdi feladatot és szerepet képes lenne
ugyanolyan magas szinten ellatni, de olyan se nagyon talalhatd, aki ebbdl a sok vezetdi
feladatbol, szerepbdl valamelyiket ne tudna megfeleld szinten realizalni.

7.4. A vezetési stilus

»A stilus maga az ember” — mondta Georges-Louis Leclerc de Buffon természettudos
1733 ban akadémiai székfoglalojaban. Természettudomanyos nézetein mar régen tullépett
az 1d6, de ez a mondas 6rokérvényl. A stilus latin eredetli szo6, dkori, ludtollbol késziilt
ireszkozt jelent. Altalanos koznyelvi értelmezése: a stilus a személyre, csoportra, korra
jellemz6 viselkedés- és kifejezésmod. A vezetési stilus a vezetéstudomanynak is fontos
témakore, a stiluselméletek ma mar 6nalld paradigmaként értelmezhetok.

Mi a vezetési stilus? Szamos definicidt ismeriink. A legtobb abbol indul ki, hogy
az egyén stilusa nem mas, mint jellemz6 magatartasi és viselkedési megnyilvanulas. Minden
személyiség leirhat6 olyan stilusjellemzdékkel, mint a munka-, beszéd-, mozgasstilus.
Az egyén stilusa az a jellemzd6, ahogyan a cselekedetében és interakcidiban megnyilvanul.
Ez alapjan a legaltalanosabb definicio, hogy a vezetési stilus az, ahogy a vezet6 vezet. Vizs-
galataink ¢s irodalmi tanulmanyaink alapjan ,,a vezetési stilus a hatalomgyakorlas modjat
jelenti, magaban foglalja mindazoknak az eszkdzoknek és modszereknek az egyiittesét,
amelyekkel a vezetok hatast gyakorolnak a beosztottaikra” (BERDE 2003). Ez a meghata-
rozas a vezetési stilust a vezetd és beosztott kdzotti viszonyként értelmezi, a vezetd szemé-
lyiségén alapul6 viselkedésnek, az emberekkel valéo banasmodnak tekinti. A vezetd azonban
munkaja soran nem csak a beosztottjaival keriil interakcioba, hanem a vele azonos statusza
munkatarsaival és feletteseivel is. Ebben a teljes kapcsolati rendszerben kell értelmezni egy
vezet0 stilusat. Ma mar a definicidnkat ugy modositjuk, hogy a vezetési stilus a vezetdnek
a kapcsolataiban jellemzé megnyilvanuldsai.

A vezetési stilust szamos tényez6 befolyasolja, a kultura, a kdrnyezet, a vezeto sta-
tusza, a szituaciod, a feladat. Dobak a vezetd személyiségét, a szakképzettséget, a szervezet
jellegét, valamint a vezet6 és beosztottak kozotti kapesolatrendszert emeli ki (DoBAK 1991).
Ezek koziil mi az alabbi 6t tényez6 stilust befolyasold hatasat elemezziik részletesebben:
a vezetd személyisége, a beosztott szakképzettsége, a szituacio, a szervezet jellege, a vezetd
¢és a beosztottak kapcsolata.
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7.4.1. A vezeto személyisége

A stilust a vezetd személyiségén alapuld magatartasi megnyilvanulasként értelmeztiik,
mig a személyiség a tulajdonsagok egyedi és megismételhetetlen szervezddése. Belat-
hatd, ahany ember, annyi személyiség, annyi stilus. Egy vezetd vezetési stilusat alapvetéen
a személyiségtulajdonsagai, személyiségjegyei hatarozzak meg. Ha a személyiség egyedi
és megismételhetetlen, akkor a vezetd stilusa is egyedi kell, hogy legyen. Ez a vezetési
stilusok végtelen valtozatossagat eredményezi. A koztiik valo eligazodas, rendszerezés,
csoportositas szinte lehetetlen.

Mennyire legyen egy vezeto6 karizmatikus?

Amikor valaki vezetdi személyiségrél hall, nagy valészinliséggel beugrik neki a karizmatikus jelz6.
De vajon szervezeti hatékonysag szempontjabél mennyire fontos a karizma? Vergauwe és munka-
tarsainak eredményei (Vercauwe et al. 2018) arra mutatnak, hogy a tul sok karizma is arthat a hatékony-
sagnak. Kutatasukban kiilénbo6z6 vallalatoknal dolgozé 600 vezetd beosztasu személlyel toltettek
ki egy karizmatikus vonasokat méré személyiség-kérdéivet, majd megkérdezték beosztottjaikat,
mennyire vélik hatékonynak az adott vezetét. A magasabb karizma ugyan magasabb, beosztott altal
Vélt hatékonysaggal jart, de csak egy bizonyos szintig: afelett az érzékelt hatékonysag visszaesett.
Ebbdl az eredménybdl az szlirhetd le, hogy mind a tul alacsony, mind pedig a tul magas karizma
alacsonyabb hatékonysaggal jar, az optimalis szint a kozepes. Az adatok tovabbi elemzésébdl arra
jutottak, hogy mig az alacsony karizmaval rendelkezd vezetoket azért érezték kevésbé hatékonynak,
mert nem tartottak 6ket elég jo stratégaknak, addig a magas karizmaval rendelkezéket nem érezték
elég hatékonynak az operativ feladatok megoldasaban. A kutatok szerint azonban kiilonb6z6 speci-
fikus tréningek utjan mindkét végleten elhelyezkedd vezetd fejlesztheti a hianyzé készségeket, igy
mind a tul alacsony, mind pedig a tul magas karizméaval jaré negativumok kiktiszobdlhetok.

A személyiségfejlodés, a tanulas, a tapasztalat természetesen eredményezheti a stilus meg-
valtozasat is, de ez a folyamat lassu, kiilsé szemlélé szamara alig észrevehetd. A tanulasi
folyamatban fontos szerepet jatszhat a masok megfigyelése, a modellezés. Jelentds lehet
az elsd vezetd vagy valamelyik karizmatikus személyiségli vezetd hatasa a vezetési stilus
alakulasara. Végtelen sok csoportositasi kritérium definialhato. Néhany példa: hatarozott,
megengedd, gondoskodd, megbizo, felhatalmazo, bizonytalan, autokratikus, demokra-
tikus stb.

7.4.2. A beosztott szakképzettsége

A beosztottak ,,jol képzett” és ,,képzetlen” dimenzidk mentén csoportosithatok. A jol kép-
zett, magas szakmai képzettséggel rendelkez6 beosztottak esetén, amikor az elkotelez6dés
¢és a hivatastudat is magas, a demokratikus, megengedd, megbizo, felhatalmazo, liberalis
vezetési stilus a célravezetd. Minél alacsonyabb szakképzettségiick vagy esetleg képzet-
lenek a beosztottak, annal inkabb a hatarozott, ellen6rzd, biintetd, szamon kérd, szigoruan
koveteld, feladatcentrikus stilus lehet eredményesebb.
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7.4.3. A szituacio

A szituacio a szervezet mitkodése, a folyamatok megvaldsitasa szempontjabdl lehet kedvezo
vagy kedvezotlen. Kedvezébb helyzetben a megengeddbb, demokratikusabb, liberalis, ked-
vezOtlen szituacidban, valsag-, krizis- vagy vészhelyzetben ugyanakkor a hatarozottabb,
autokratikus vezetés indokoltabb.

7.4.4. A szervezet jellege, tevékenysége, hierarchizaltsaga

A szervezet jellege, tevékenysége, hierarchizaltsaga is befolyasolja a vezetési stilust. Ka-
tonai, félkatonai vagy mas szabalyorientalt struktiraban (vam-, pénziigy6rségi, vasuti,
postai, adoszervezetek) tekintélyelvii, parancsnoki, keménykezi stilus van 6sszhangban
a szervezet jellegével. Demokratikusabb berendezkedésti szervezetekben, mint az dnkor-
manyzatok, egyetemek, ahol valasztott testiiletek a dontést hozo csoportok, a demokratikus
vezetés az elvaras. Ezek a struktirak tartdosan nem is viselik el az autokratikus vezetést.

7.4.5. A vezeto és a beosztottak kapcsolata

Egy kapcsolat a természetébdl adoddan lehet kdzvetlen, barati, informalis, a masik oldalon
pedig formalis, szakmai, tavolsagtartd. A kapcsolatok jellege e két széls6 pont kozott
végtelen sok variaciot adhat, de alapvetden meghatarozhatja a vezet6 altal alkalmazhato
stilust. Egy szervezeten kiviilrél érkezé vezetd mozgastere lényegesen nagyobb, mint
a munkatarsak koziil kinevezett vezetd esetében. A szervezet hagyomanyai, a szervezeti
kultura, a csoportnormak is hatassal vannak, s6t egyértelmtien meghatarozzak a szerve-
zeten belill a vezetd és beosztott, a férfi és nd, valamint a munkatarsak egymas kozotti
kapcsolatat. Mivel ez a szervezet kulturalis jellemzdje, nehéz ezen valtoztatni vagy ettdl
eltérni, azaz a célszerii viselkedés az alkalmazkodas. Logikai iton azonban belathato
az Osszefiiggés: a formalis szakmai kapcsolatok nagyobb mozgasteret adnak a vezetdnek,
mivel a formalis kapcsolatok még atalakithatok kozvetlenebb informalis kapcsolatokka,
mig az informalis, barati kapcsolatok mar nehezen alakithatok szakmaiva, tavolsag-
tartova. Ugyanez érvényes a vezetési stilusra is: az autokratikus, keménykezii stilus
»puhithatobb” demokratikusabb, liberalisabb iranyba, de forditva ez mar nehezebben
valosithaté meg.

Az altalunk kivalasztott és részletesebben kifejtett befolyasold tényezok hatasa a ve-
zetési stilusra kozvetlenebb és egyértelmiien igazolhato. Ezeken kiviil természetesen még
szamos olyan tényez0 létezik, amelyek kdzvetetten a személyiség kialakulasanak a szervezet
miikddésének befolyasolasan keresztiil hatnak.

Ahany vezetd, annyi vezetdi stilus. A kornyezeti és tarsadalmi szituaciok befolyasold
hatasaval végtelen szamu kombinacid lehetséges. Hogyan tudunk ezek kozott eligazodni, ho-
gyan lehet ezeket rendszerezni és csoportositani? A vezetéstudomanyban nagyon sok ilyen
probalkozas van. A kozos tartalmakat, jellemzoket keresve alakitanak ki csoportokat, mint
példaul a hatarozottsag, szabalykovetés, dontéshozatal. A rendszerzések olyan dimenziok
mentén jonnek Iétre, mint a feladat és kapcsolat, egyszemélyi vagy csoportkdzpontiisag,
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rugalmas vagy rugalmatlan, befelé vagy kifelé 6sszpontosito stb. A csoportképzo jellem-
z0Okre és a kiillonboz6 dimenzidkra épiild rendszerezéseknek kdszonhetden tobb stilustipo-
l6giat ismeriink. Ezek koziil legismertebbek a dontéskézpontu, valamint a személyiségelvii
rendszerezések, igy a terjedelmi korlatok miatt csak ezek bemutatasara vallalkozunk.

A dontéskozpontu stilus alapja a dontéshozatal modja, az, hogy a vezetdk milyen
mértékben vonjak be beosztottjaikat a dontéshozatal folyamataba. A dontést hozhatja
maga a vezetd, ezek az egyszemélyi dontések. Ennek az ellentéte, amikor a vezetd bevonja
a beosztottakat, ezt nevezziik csoportos dontésnek. Ez a tipologia az egyszemélyi és cso-
portos dontés dimenzidja mentén definialja a vezetési stilusokat.

Ezek koziil a legismertebb és a legnagyobb hatast a Kurt Lewin nevéhez kdtddo tipo-
l6gia (LEwIN 1943). Az amerikai-német pszichologus gyermekpszicholdgiai professzorként
1936-ban 10 éves iskolas finkbol kialakitott harom csoportban vizsgalta a feladatmegoldo
teljesitményt és a viselkedést.

8. tablazat

Dontéshozatali vezetési stilusok

Lewin Likert Tannenbaum—Schmidt
* Autokratikus Keménykezii parancsold * Fonokkozpontu
* Demokratikus Joakaratu parancsold * Beosztottkozpontu

Konzultativ
Részvételi csoport

¢ Laissez faire

Forras: sajat szerkesztés DoBAK 1991 alapjan

A csoportokat autoriter, demokratikus és laissez-faire stilusban kezelte a kisérletet vezetd fel-
nott. Mind a harom stilust ugyanaz a személy valositotta meg, hogy kikiiszoboljék a személyi
tényezOk hatasat. Az autoriter stilusban minden dontést a vezetd hozott, a csoporttagok nem
sz6lhattak bele a dontésekbe. A vezetd dont, utasit, ellendriz, értékel, biintet és szigort rendet
tart. A demokratikus stilusban a vezetd kikéri a csoporttagok véleményét, és azt figyelembe
véve dont, alternativakat ajanl fel, a csoport tagjai valasztjak ki feladataikat és azt is, hogy
ki kivel akar dolgozni. A vezetd a teljesitmények értékelésénél figyelembe veszi a csoport
véleményét. A laissez-faire (hadd menjen) stilusban a tagok 6nalldéan vagy csoportosan
dontenek. A vezet6 minimalis mértékben vesz részt a dontésben, nem vesz részt a vitaban,
a szervezésben, nem avatkozik be a feladatmegoldasba, nem értékel.
A kisérlet soran mérték a rendelkezésre all6 munkaidd kihasznalasat (%), vizsgaltak
a csoportok viselkedését. A kiilonbségeket az eltérd stilusnak tulajdonitottak. Autoriter sti-
lusnal volt a legjobb a munkavégzés (77%), de rossz volt 1égkor, agresszivitas, konfliktusok,
hatalmaskodas, nyomott hangulat jellemezte. Nivellalodtak az egyének kozotti kiilonbségek.
A demokratikus stilusnal a munkavégzés a rendelkezésre allé id6 50%-at tette ki. Nagyon
gyorsan kialakult a csoporttudat, erés volt a munka iranti elkételezédés, a csoportkohézio.
A laissez-faire stilus esetén volt a legalacsonyabb (33%) a munkavégzés aranya
¢és a munka mindsége. A résztvevok inkabb onalldan dolgoztak, alacsony volt az érdeklédés,
jatszottak, beszélgettek, szorakoztak. A csoporttagok nem érezték jol magukat a csoportban.
Lewin neveléspszichologiai kutatasi eredményeit az 1950-es években adaptalta a ve-
zetéstudomany a vezetési stilusok meghatarozasara. Megallapitasait sokszor szabadon
értelmezték, kiegészitették, az egyes stilusok elényeit és hatranyait gyakran tulértékelték,



VEZETOI EGYENISEG 101

¢és nem kozolték, hogy ezek a megallapitasok 10 éves gyerekcsoportokra vonatkoznak.
Ezzel egyiitt a Lewin nevével jelzett kutatasokra épiild vezetésistilus-tipologia a 20. szazad
masodik felében alapvetéen meghatarozta a stiluselméleteket, és ma is altalanosan elfoga-
dott. Az alabbiakban réviden jellemezziik ezeket a vezetési stilusokat.

Az autokratikus vezetési stilust gyakran nevezik egyszemélyinek vagy tekintélyel-
vinek. Szigort kdvetelmények, egyértelmii ala- és folérendeltség, rend, fegyelem jellemzi.
Modszerei kozott a parancs, az utasitas, az ellendrzés, a jutalmazas, a biintetés egyarant
megtalalhato. A vezetd dontéseit a beosztottak megkérdezése nélkiil hozza. Egyértelmiien
és részleteiben meghatarozza a feladatokat, nem ad teret az egyéni kezdeményezéseknek,
kreativitasnak.

A demokratikus vezetési stilus 1ényege, hogy a vezet6 bevonja a beosztottakat a dontés-
hozatalba. Ezt a stilust sokszor részvételi vezetésnek is nevezik, arra utalva, hogy a beosztottak
részt vesznek a dontési folyamatban. Jellemzdje, hogy a vezetd tajékoztat, kikéri a beosztottak
véleményét, igyekszik elnyerni azok tamogatasat, inkabb pozitiv motivaciot alkalmaz.

A laissez-faire szinonimai — a ,,hadd menjen”, a ,,szabadkezet ad6”, a ,,liberalis” — jol
jellemzik ezt a stilust. Korabban a gyengekez{i vezet6 stilusaként emlegették, aki megen-
gedo, laza, az ligyeknek szabad folyast enged, az iranyito tevékenység minimalis. Az utdbbi
évtizedekben a kontingencionalista elmélet szerint szamos olyan szituacié definialhato,
amelyben a laissez-faire vezetési stilus lehet eredményes. A fejleszté-innovacids, a pro-
jekt-, a team-, az ad hoc strukturak képzett, magas hivatastudatu beosztottjai esetében
a megengedd, felhatalmazo, megbizd, 6nallésagot ado, a kreativitast tdamogatod vezetés
lehet eredményes.

A dontéskozpont tipologiak tehat az egyszemélyi dontés és a csoportos dontés di-
menzidi mentén definialnak stilustipusokat. A tipusokat az alapjan hatarozza meg, hogy
a dontési folyamatban milyen mértékben és formaban vesznek részt a beosztottak. Lewin
tipologiaja harom, Likert négy (LIKERT 1974), Tannenbaum—Schmidt hét tipust hataroz meg
(TANNENBAUM—SCHMIDT 1996). Ez az utobbi csoportositas a fonok-, illetve beosztottkoz-
pontt dimenzidk mentén az autokratikus, patriarchalis, konzultativ, kooperativ, participativ,
demokratikus I., demokratikus II., stilust kiiloniti el.

A személyiség-kdzpontu tipologiak abbol indulnak ki, hogy egy vezetd személyisé-
gének iranyultsaga feladat- vagy kapcsolatorientalt Iehet.

A feladatcentrikus (job-centered) vezeto a feladatok sikeres végrehajtasara és a végre-
hajtas feltételeinek maximalis biztositasara koncentral. Szigori kovetelményeket tamaszt,
egyértelmii, hatarozott utasitasokat ad, szigoruan ellendrzi a mindségi és teljesitménynor-
makat, kovetkezetesen jutalmaz és biintet.

9. tablazat
A vezetési stilusok csoportositasa a vezetd figyelmének iranyultsaga alapjan

Michigani Egyetem Ohioi Egyetem Blake—Mouton Fiedler
modellje modellje racsmodellje kontingenciamodellje
* Feladatcentrikus * Kezdeményezés— * A termelésre  Feladatorientalt
(job-centered) strukturalas forditott figyelem
* Beosztottcentrikus » Figyelem * A beosztottakra » Kapcsolatorientalt
(employee-centered) forditott figyelem

Forras: sajat szerkesztés DoBAK 1991 alapjan
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A beosztottcentrikus (employee-centered, kapcsolatorientalt) vezetd a jo munkahelyi légkor,
a stabil és megbizhaté munkaeré-allomany kialakitasara torekszik. Beosztottjait megbe-
csiili, munkatarsként kezeli, teljesitményiiket elismeri. Fontosnak tartja, hogy a beosztottjai
elégedettek legyenck munkajukkal, jol érezzék magukat a munkahelyen. A szervezeti
folyamatok eredményes megvaldsitasat a beosztottak motivalasaval, elkotelezettségével,
hivatastudatanak fejlesztésével kivanja elérni (GRIFFIN 1984).

A szerzdk e két vezetdi orientaciobol kiindulva hataroztak meg a vezetési stilusokat.
A Michigani Egyetem modelljének megfogalmazai ezt a két vezetési stilust egymast kiza-
rénak tekintették; egy vezetd vagy feladatcentrikus, vagy kapcsolatorientalt lehet. Kérd6ives
interjura alapozott kutatasok eredményei alapjan megallapitottak, hogy a beosztottcentrikus
vezetés altalaban eredményesebb, mint a feladatcentrikus. Az Ohidi Egyetem modelljében
a ,,kezdeményezés—strukturalas” stilusa valdjaban a feladatcentrikussagnak felel meg.
Az ilyen vezeté kezdeményezi és részleteiben strukturalja a feladatot, pontosan meghata-
rozza ki — mit — hogyan csinaljon. A figyelem a beosztottakra forditott figyelmet jelenti,
ami nem mas, mint kapcsolatorientaltsag. A michigani és ohioi modell kdzott az alapvetd
kiilonbség abban van, hogy az ohioi kutatok a két stilust nem egymast kizaro, hanem egymas
mellett 1étez0, azaz minden vezetdre valamilyen mértékben jellemz6 vonasnak tekintették
(Guior 1984).

A kontingenciaclmélet azt vallja, hogy a kiilonb6z6 szituaciokban mas-mas vezetési
stilusok lehetnek eredményesek. Fiedler modellje (FIEDLER 1980) kontingencionalista fel-
fogasu, mivel azt allitja, hogy a feladat- vagy a kapcsolatorientalt stilus kiilonb6z6 szitua-
ciok kezelésében lehet sikeres, példaul a kedvezdtlen helyzetekben a feladatorientalt, mig
az atmeneti helyzetekben a kapcsolatorientalt.

A Blake—Mouton szerzéparos a termelésre és a beosztottakra forditott figyelemben
9-9 szintet kiilonitett el (BLAKE-MouToN 1978). Ezek lehetséges kombinacidja alapjan
9 x 9 = 81 vezetési stilust definialtak. A terjedelmi korlatok miatt ezek részletes ismerte-
tésétdl eltekintiink.

Osszefoglalas

Noha vannak jellegzetes vezetdi stilusok, minden vezetének onalld, sajat vezetési sti-
lusa van. A vezetési stilust alapvetden a személyiség jellemz0i, a szituaciok, a szervezet,
a beosztottak, a kapcsolatok hatarozzak meg. A vezetési stilusok ezek alapjan leirhatok,
definialhatok, csoportokba sorolhatok, rendszerezhetok.
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8. Neuroleadership

Molnar Rita

A racionalitas szerint cselekvl €s a sajat haszna maximalizalasara torekvoé ember képe
(homo oeconomicus) és az ennek megfeleld vezetési sajatossagok az elmult tobb mint 200
évben jelentés mértékben megvaltoztak. Az 1930-as években terjedt el a homo sociologi-
cust kozéppontba allité nézet, amely a motivacio 6 forrasaként mar nem a pénziigyi ingert
tekintette, hanem a tarsas kapcsolatokat. Késébb a humanisztikus pszichologiai mozgalmak
az onmegvalosito ember képét helyezték eldtérbe, amely az ember fejlddési igényét hang-
sulyozta. Az 1960-as években a korabbi egydimenzids emberképeket felvaltotta a komplex
emberé, amely a szituacio- ¢s egyénfiiggé motivumokra, inditékokra és reakciokra épiild
vezetési stratégiakat javasolta. A 2000-es évektdl az idegtudomany dinamikus fejlédése
a komplex emberi viselkedés mélyebb idegi alapjainak feltarasaval annak megértését segi-
tette eld, hogyan alakithatd ki harmonia az agyvezérelt ember négy alapvet6 sziikséglete
¢és a munkakornyezet k6zott. A neuroleadership a vezetés, a tanulas és a valtozasok keze-
Iésében 1j tavlatokat nyit a vezetdk és szervezetek szamara.

8.1. A neuroleadership jelentése és tudomanyos megalapozottsaga

Az agy és a benne zajlo folyamatok kutatasa szinte egyidds az orvostudomannyal, a trepa-
naciotol (koponyalékelés) a mai modern idegtudomany kutatasi modszereinek megjelenéséig
hosszu volt az Gt. A legujabb képalkoto eljarasok, a noninvaziv és a klasszikus elektrofizio-
l6giai eszk6z06k, a neuroanatomiai nagy felbontasu képalkotd technologiak és optogenetikai
technikak lehetové tették (LONGSTAFF 2011) a szocialis-kognitiv idegtudomanyi kutatasok
exponencialis névekedését az 1990-es évektdl kezdve.

A neuroleadership az idegtudomany kutatasi eredményeinek iizleti és szervezeti
teriiletekre alkalmazott interdiszciplinaris tudomanyaga, amely még gyerekcipében jar.
A vezetési és menedzsmenttechnikak neuralis hatterét kutatja, amely a munkatarsak és ve-
zetjiik kozotti interakciok alakulasaban szerepet jatszik, és a szocialis-kognitiv, az affektiv
¢és az integrativ idegtudomanyok és a neurobioldgia segitségével teremt tudomanyos alapot
a vezetés €s a menedzsment eredményesebb gyakorlatdhoz (GHADIRI-HABERMACHER—
PETERS 2012; RINGLEB—RoOCK 2013). Az utdbbi par évben a kutatasok a dontéshozatal,
a problémamegoldas, az érzelemszabalyozas, a masokkal valé egyiittmiikodés, masok be-
folyasolasa és a valtozasok kezdeményezése terén bovitették leginkabb a neuroleadership
tudomanyos szakirodalmat (RINGLEB—ROCK—ANCONA 2013).

d- hitps:/doi.org/10.36250/00729_08
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A tudomanyteriilet jovojét illetéen az érthetd kezdeti szkepticizmus miatt az elmé-
leti hattér bovitésén tul elsésorban az empirikus tanulmanyokra kell a hangsulyt fektetni
a kiilonboz6 sztenderdizalt kutatasi eszk6zok kialakitasaval, nemzetk6zi adatbazis 1ét-
rehozasaval és fliggetlen tudomanyos validalassal a neuroleadership 1étjogosultsaganak
megalapozasa érdekében (GorDON 2013).

8.2. Elméleti hattér

A neuroleadership gyakorlati alkalmazasanak szempontjabdl a kozelmult idegtudomanyi
kutatasainak legfontosabb attorései a kovetkezok voltak.

8.2.1. A tiikkorneuronok szerepe

A tiikdrneuronok teszik lehetdvé az empatia képességét és a masokhoz valo érzelmi kapcso-
l6dasunkat. Habar f6 funkciojukrol a tudosok véleménye megoszlik (SWART—CHISHOLM—
BrownN 2015), azonban az széleskoriien elfogadott, hogy gyerekkori érzelmi fejlédésiink
befolyasolja kés6bbi kapcesolodasi képességiinket, ahogy az is ismert, hogy a tiikrozés
jelensége erételjesebb modon nyilvanul meg, ha egy fontos sziikséglet kielégitéséhez kap-
csolodik (IacoBONI-McHANEY 2013; GHADIRI-HABERMACHER—PETERS 2012).

8.2.2. Az agy plaszticitasanak felismerése

Agyunk funkcionalis és neuralis valtozasi képessége mind az alkalmazkodasban, mind a ta-
nulasban és a hosszu tdvli memoria alakulasaban szerepet jatszik (DoiDGE 2007). Az agy
alkalmazkodasi, ujraszervezddési képességének felismerése ravilagitott arra is, hogy milyen
fontos szerepet jatszanak a tapasztalatok agyunk formalasaban.

8.2.3. A jutalmazasi rendszer mélyebb megértése

Az fMRI-eljarassal kimutathatova valt, mely agyi struktarak felelések az oningerlésért,
azaz melyek agyunk jutalmazasi kdzpontjai, €s hogyan miikddnek a dopamin nevii neuro-
transzmitter hatasara (BHANJI-DELGADO 2014). A neuroleadership vonatkozasaban nem
a primer, a tulélési funkciokkal kapcsolatos jutalmazasi rendszer, hanem a primerekre épiilé
szekunder, a tarsas kapcsolatokbol eredé jutalmak ismerete a fontosabb, mert azok nemcsak
a motivacioban és a munkatarsi elégedettségben, hanem a tanulasban is jelentds szerepet
jatszanak (GHADIRI-HABERMACHER—PETERS 2012).
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8.3. Az érzelmek és a motivacio szerepe
8.3.1. Az érzelmek szerepe

A korabbiakban felvazolt, az agyban lezajlé valtozasokban az érzelmek szerepe — amelyek
legtobbszor nem filiggetlenck a gondolkodastol (kognitiv folyamatoktdl), és az ingerekre
adott valaszreakcioink alapjat képezik — vitathatatlan, és régota foglalkoztatja az agyku-
tatokat. Az alapérzelmek koziil némelyek a tuléléshez kdthetdk, mint példaul dith, szomo-
rusag, félelem, szégyen és undor. Mig masok a kotdési igénnyel kapcsolatosak, mint pél-
daul szeretet-bizalom és 6rom-izgatottsag (SWART—CHISHOLM—BROWN 2015). Az érzelmek
befolyasoljak hangulatunkat, hangulatunk pedig cselekedeteinkre van hatassal (példaul
hogyan végziink el egy feladatot).

Félelem esetén a halantéklebenyben talalhaté amigdala, mas agytorzsi teriiletek
¢és a hipotalamusz is aktivalodik, a szervezet felkésziil az 6sztonos ,, harcolj, dermedj meg
vagy menekiilj” allapotra, amely negativ, bizonyos esetekben gatldé hatassal van szamos
agyi funkciora. Romlik a rovid tavii memoria, a komplex helyzetelemzés nehézkessé
valik, a racionalis gondolkodas és az informaciok gondos mérlegelésének hatékonysaga
csokken. A harcolj készenléti allapot miatt megndvekedett energiaszint fokuszalt, agresz-
sziv, védekezd magatartast eredményezhet, amely csokkenti az egyiittmiikodési készséget
tarsainkkal; a dermedj meg allapota a dontéshozatali képességet befolyasolja hatranyosan;
mig a menekiilj allapota a problémaktol valo eltavolodast eredményezheti konfliktuskeriild
magatartas formajaban. A félelem generalta allapotban fokozddik az érzékenység a dolgok
negativ jellegli észlelésére, a negativ hangulat megnoévekszik, agyunkra a veszteségkerii-
lési torzitas jelensége miatt a veszteség lehetsége erdsebb hatassal van, mint egy helyzet
kinalta lehetséges elony vagy nyereség (SWART—CHISHOLM—BROWN 2015). A félelem sti-
mulalasa implicit modon is megtorténhet, azaz sokszor tudatosan nem is érzékeljiik a fé-
lelmet kivalto ingereket kdrnyezetiinkben, mégis a félelem generalta allapotba keriiliink
(GHADIRI-HABERMACHER—-PETERS 2012). Sét, a félelmet kivaltd stresszornak nem is kell
valosnak lennie: a vélt (azaz csak elképzelt) inger is el6idézheti a ,,harcolj, dermedj meg
vagy menekiilj” allapotot (HasSeED 2013).

A viselkedés motivacios hatterének megértéséhez az elsé 1épcsé az emberi termé-
szet alapvetd sziikségleteinek és a hozza kapcesolddd neuralis folyamatok ismerete, amely
a neuroleadership alkalmazasahoz elengedhetetlen. Klaus Grawe a neuropszichoterapia
uttoréjének konzisztenciaclmélete szerint a sziiletéskor aktivalodo, kiilonféle motoros
¢és emocionalis viselkedések négy alapvetd, neuralis miikodési hattérhez kothetd sziikséglet
kielégitésére iranyulnak, amelyek a tdvolodo és a kézeledd motivacios célokhoz kapcso-
l6dnak (a negativ érzelmek feldolgozasara a jobb, a pozitiv érzelmekére a bal dorzolateralis
prefrontalis kéregben keriil sor). A kozeledé séma a sziikséglet vagyott és érzékelt szintje
kozotti tavolsag csokkentésére iranyul (a sziikséglet mind magasabb szint(i kielégitése a cél),
mig a tavolodd séma a nem kivant allapottol valdo mind tavolabbra torténd elmozdulast 6sz-
tonzi (a sziikséglet védelme érdekében) (DAHLITZ 2015).
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A motivacios sémak kozotti valasztas nemcesak helyzet-, hanem személyiségfiiggo is
lehet: kutatasok kapcsolatot talaltak a legelterjedtebb vonaselmélet, a Big Five (a ,,Nagy
Otok™) személyiségelmélet egyes dimenzidi és a preferalt motivacids séma kozott: példaul
a magas extroverzidval (ELLIOT-THRASH 2002) és magas lelkiismeretességgel és alacsony
neuroticizmussal rendelkez6k hajlamosabbak magasabb célokat kitiizni és a kdzeled6é mo-
tivacios sémat kovetni (LATHAM—BUDWORTH 2014).

8.3.2. A motivacio neuralis alapjai

Egy adott helyzetben mutatott viselkedésiink tehat jobban megérthetd, ha felismerjiik,
sitése; iranyitds megszerzése, megtartdsa és az orientdacio lehetdsége (a helyzet értékelése
és pontos megértése); oromszerzés/fajdalomelkeriilés; onbecsiilés kiépitése, védelme, fej-
lesztése (GRAWE 2007).

Az alabbiakban az egyes sziikségletek vezet6i szempontbodl érdekes aspektusait te-
kintjik at.

Kotédeés » A kotédés kialakulasaban a sziiletésiink utan az elsédleges gondozoé jelenléte
meghatarozo, mig hormonalis szempontbol az oxitocin és a dopamin neurotranszmitterek
szerepe a jelentds. Az oxitocin pszichoemotiv hatasai kozé tartozik a félelem, a szorongas
és a stressz csokkentése, a bizalom ndvekedése és a tarsas viselkedés elésegitése (csoportko-
hézid ndvekedése, hajlanddsag a segitség nyujtasara ¢s annak elfogadasara) (VARGA 2009).

Iranyitas és orientdacio » Hasonldan korai sziikségletként jelenik meg a kdrnyezet iranyita-
sanak (példaul az elsédleges gondozd iranyitasaval fizikai alapsziikségleteink kielégitése)
s a hozza szorosan kapcsolodo orientacio igénye is, hiszen kornyezetiink feletti kontrollhoz
Iényeges pontosan felismerni és megérteni, hogy mi torténik éppen. A bizonytalan vagy
nem egyértelmi helyzetek félelmet valthatnak ki, amelyek stresszreakciokhoz vezethetnek,
ezek allandosulasa akar a bizonytalan helyzetekkel valo megkiizdés képességének csokke-
nését is kondicionalhatja (GHADIRI-HABERMACHER—PETERS 2012).

Orom maximalizaldsa — fajdalom minimalizdlasa » Fizikai, érzelmi, pszichologiai és tarsas
allapotainkat jo vagy rossz élményként folyamatosan értékeljiik implicit modon, és visel-
kedésiink és reakcidink attol fliggnek, hogy a jo novelésére vagy a rossz csokkentésére
iranyulnak-e. Amikor nincs eltérés a célszint és a sziikséglet érzékelt szintje kozott, nincs
mas zavard hajtderd, akkor a Csikszentmihalyi altal leirt ,,flow” allapotaban vagyunk
(GrRAWE 2007).

Onbecsiilés * Ez a sziikséglet nem kozvetleniil a sziiletésiink utan, hanem késobb alakul ki,
szamos tarsas interakcid eredményeképpen, amelyek hatassal vannak 6nbecsiilésiink szub-
jektiv érzékelésére és értékelésére, és ezen keresztiil az aktualis szintjére. Az onbecsiilés vé-
delme a tavolodé sémahoz kothetd viselkedéselemeket jelenti, mig az dnbecsiilés fejlesztése
inkabb kozelité stratégiakat feltételez. A kutatasok azt mutatjak, hogy magunk atlagosnal
jobbnak torténd értékelése az egészségesebb mentalis allapottal mutat kapcsolatot, illetve
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egyfajta dnbeteljesitd joslatként hozzajarul az dnbecsiilésiink folyamatos ndvelésére lehe-
toségét nyujtd helyzetekben vald sikeresebb helytallashoz (DAHLITZ 2015).

Grawe ugy talalta (GRAWE 2007), hogy amennyiben valamely sziikségletiink kielé-
gitése hianyos, tigy hajlamosak vagyunk valamely mas sziikséglet terén tilkompenzalni,
azaz tovabbi erdfeszitéseket tenni annak a sziikségletnek a mind teljeskoriibb kielégitésére.

8.4. Neuroleadership a mindennapokban

A viselkedés ¢és az emberi sziikségletek kapcsolatanak neuralis hatterérdl szerzett ismeretek
lehetéséget adnak arra, hogy olyan munkakornyezetet teremtsiink munkatarsaink szamara,
és olyan vezetési gyakorlatot alkalmazzunk, amely eldsegiti a magasabb teljesitmény ira-
nyaba torekvésiiket, noveli motivacidjukat, elkotelezddésiiket, tamogatja a fejlodési folya-
mataikat és teret ad kreativitasuknak (MoBBs—MCFARLAND 2013). Szervezeti kontextusban
a neuroleadership az alabbiakban részletezett vezetési gyakorlatot jelenti.

Uj munkatérs szervezeti integraciojakor mar az elsé idészakban hasznos lehet egy
tapasztaltabb kolléga, mentor tudatos bevonasa, aki gondoskodo attitiiddel ismerteti meg
¢s segiti at az Uj csapattagot a kezdeti kihivasokon, az 0j kdrnyezethez, még kevéssé ismert
szabalyokhoz ¢és eljarasokhoz, szervezeti kultirahoz és szokasokhoz torténd alkalmazkodas
nehézségein.

Természetesen a kdtddés erdsitéséhez az oxitocin aktivalasan keresztiil sziikséges
az 1j munkatars ¢és a kozvetlen vezetdje kozotti kapesolodas eldsegitése: a vezetdnek az elsd
idészakban t6bb id6t kell az uj kollégaval tdltenie, a munkaval kapcsolatos elvarasokat
személyesen kell atbeszélnie, bemutatnia, és kezdeményez6 szerepet kell vallalnia, azaz
rendszeresen fel kell ajanlania a segitségét. Mig az extrovertaltabb személyiségii uj munka-
tars valosziniileg maga is eléhozakodik a problémaival (kozeledé motivacids séma), addig
az introvertaltabb munkatars az 0j kérnyezet és az ismeretlen okozta félelem miatt a kontroll
¢és az orientacio sziikségletét inkabb tavolodo stratégiaval probalja kielégiteni (KENNIS—
RADEMAKER—GEUZE 2013), az érzékenysége a negativ jelenségek észlelése irant megnd
(CoRR—MCNAUGHTON 2012), ez megnehezitheti akklimatizaciojat, és a munkatars késobbi
megtartasat is hatranyosan befolyasolhatja.

A bizalom és a kotodés fejlodését az intenziv tarsas interakciok is tamogatjak, azaz
olyan munkakdrnyezetet kell kialakitani, ahol lehetdség van a rendszeres kommunikaciora,
tarsas egylittlétre, ahol a csapattagok és az egyének, valamint a vezeté kozott is pozitiv
kapcsolatok alakulhatnak ki. A bizalmat a vezetdnek kell nyujtania az egyén felé, és vi-
selkedésével folyamatosan megerdsiteni azt, a kdlecsonds érdekeknek nyilvanvalonak kell
lenniiik, igy az 6szinte kommunikaci6 lehetdsége tavol tarthatja a teljesitményre negativan
hato félelmet (GHADIRI-HABERMACHER—PETERS 2012).

A kontroll és az orientdcio sziikségletének kielégitése valtozatos lehetdségeket kinal
a vezetd szamara. Az a vezetd, aki tisztaban van azzal, hogy a bizonytalansag, az infor-
macid hianya vagy a részinformaciok alapjan kialakitott, félelmet és szorongast generald
téves kép az adrenalin aktivalasan keresztiil az egyént stresszallapotba kényszeriti, és csok-
kenti az egyiittmiikddési és kognitiv képességeit, az torekszik arra, hogy a munkatarsait be-
vonja a dontésekbe, és kozosen allitsanak célokat. A vezetdi transzparencia, az informaciok
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kétiranyu kommunikacid segitségével torténd megosztasa eldsegiti az egyén orientacids
és egyidejlileg az iranyitas iranti sziikségletének kielégitését (CHRISTENSEN 2013).

A transzparens kommunikacidba fektetett vezetdi figyelem kiilonosen a valtozasok
idészakaban tériil meg. Az idében informalt (orientacios sziikségletében kielégiilést nyert)
munkatars konnyebben felkésziil a valtozassal jaro esetleges extra feladatokra, a nehéz-
ségek lekilizdésében az iranyitas iranti sziikséglete a cél felé kozeledd séma alkalmazasara
sarkallja, jobban viseli a valtozassal jar6 stresszt (PATERSON 2016).

Az iranyitas sziikségletének kielégitése iranti vezetdi hajlanddsag abban is megmu-
tatkozhat, hogy a vezetd lehetdséget ad az autonomiara a munkatarsnak munkakornyeze-
tével és a munkavégzésével kapcsolatban (példaul hataridok és leterheltség egyeztetése,
munka és maganélet egyensulyanak megteremtése rugalmas munkaidd-kezeléssel, sze-
mélyes munkatér kialakitasaban nyujtott tamogatas).

Az 6rom maximalizalasaval és a fajdalom elkeriilésével kapcsolatos sziikséglet kielégi-
tésében nytjtott vezetdi tamogatas szintén sokféle modon megvaldsulhat. Szervezeti keretek
kozott a fajdalom jelentheti a feladatok elvégzése soran megtapasztalt kudarcot (ez késébb
hatranyosan befolyasolhatja a hasonld feladatba torténé bevonodast), a valamely helyzetben
torténd alkalmatlansag vagy képességek hianyanak nyilvanvalova valasat, nem megfelelést
az elvarasoknak vagy akar a veszteség lehet6ségét magukban hordozé konfliktusokat is.
Mig az el6bbicek a kdzeledés sémajat preferald személyiségekbdl inkabb a megoldasok iranti
orientacidt, akar a magasabb célok kitlizésével jaro tovabbi probalkozasokat, tanulast, ké-
pességeik fejlesztésének siirgetd igényét valtjak ki onbecsiilésiik ndvelése érdekében, addig
a tavolodo sémat alkalmazé munkatarsak visszahuzodo, elkeriil6, pesszimista viselkedést
mutathatnak (KENNIS—RADEMAKER—GEUZE 2013). A neuroleadership gyakorlatat tuda-
tosan kovetd vezetd a feladatokat a munkatars potencidljanak, tapasztalatanak és képes-
ségeinek szintjéhez szabja, illetve ha szilikséges, tamogatast nyujt a feladatok elvégzéshez
sziikséges eréforrasok felmérésében és akar azok rendelkezésre allasanak biztositasaban is
(L1aQuUAT 2016). A teljesitést rendszeresen €s folyamatosan koveti, €s visszajelzéseivel segiti
a sikeres megvalositast. A kudarcot, a hibazast tanulasi és fejlodési tapasztalatnak veszi,
¢s segiti a munkatarsat abban, hogyan késziiljon fel a kovetkezo kihivasra eredményesebben.

Pszichologiai értelemben az 6rom és a jutalom egyénenként valtozo lehet, a munkavég-
zéshez, a munkakornyezethez és a tarsas kornyezethez egyarant kothetd. Vagyis 6romet je-
lenthet akar a kotédésben valo folyamatos megerdsités a tarsas kapcsolatok intenzivvé valasa
esetén (a szervezethez valo tartozas érzete; a birtokolt bizalom szintje; tarsas kapcsolatokban
betoltott szerep és érték, fizikai jellegli élvezetek, mint példaul kozos ebéd, kozos vacsora,
fizikai kontaktussal jar6 csapatépité programok) (GREY 2015), a munkakdrnyezetben elért
iranyitas (statusz) és orientacio szintje (birtokolt informaciok) és mas, az 6nbecsiilésre hatd
kihivast jelent6 feladatok sikeres megoldasa (akar a munkakornyezet el6tti elismeréssel).
A munkahelyen beliil elért, az egyén szamara dromet jelentd sikerek és a jutalmazasi rend-
szer aktivalasa a dopamin magasabb szintj¢hez kotddik, amely boldogsag- és elégedettség-
érzéssel tolti el a munkatarsat (GHADIRI-HABERMACHER—PETERS 2012).

A munkatars onbecsiilésére, képességeirdl, statuszarol, fontossagarol alkotott képére
a szubjektiv, tények nélkiili kritika vagy teljesitményértékelés negativ hatassal van, a kor-
tizol nevli hormont aktivalja, amely a fenyegetettség érzetét kozvetiti a szervezet szamara
(HasseD 2013). Az orientacio sziikségletének kiclégitése érdekében fontos a teljesitmény
értékelése, azonban ez akkor pozitiv az onbecsiilésre nézve, ha épito jellegii, és azt az egyén
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fejlodési lehetdséget mutatonak éli meg. Ezért a teljesitmény értékelésének rendszeresnek
(napi, heti szintii), tiszteletteljesnek kell lennie, és a vezetdnek adnia kell a munkatars vé-
leményére is. A teljesitmény értékelésében a pozitiv elemeknek nagyobb hangsulyt kell
kapniuk, mint a fejlesztésre iranyuld kéréseknek és javaslatoknak. Az épitd jellegli észre-
vételeknek a feladatok elvégzésére vagy a viselkedés valtoztatasara kell iranyulniuk, és nem
a munkatars személyére. A batoritas, a segitség nytjtasa szintén fontos eleme az dnbecsiilés
épitésének (SMOLKIN 2016).

Szamos szervezetfejlesztési és vezetési eszkoz lehet tovabbi segitségére a vezetdnek
abban, hogy az ,,agyvezérelt” munkatarsak szamara harmonikus kdzeget teremtsen.
Az alabbiakban a legismertebbeket tekintjiik at azok rahatasi mechanizmusaval egyiitt.

A munkakér bévitése lehetéséget nydjt a munkatars szamara, hogy valtozatosabb
tevékenységeket végezhessen, és ezaltal tobb sikerélménye legyen. Ez kozvetleniil hat
az 6nbecsiilésére, és elégedettsége novekedésével jar egyiitt. Uj feladatoknal elézetesen
a vezetd tdmogatasa sziikséges az orientacio €s az iranyitas sziikségletének mar korabban
elért szintjének megtartasa érdekében, mert az 0j helyzet aktivalhatja a félelmet és a bi-
zonytalansagot is (PATERSON 2016).

A munkakor gazdagitasa esetén a munkatarstol a munkakorén beliil tobb feleldsség
vallalasat varjak el, és magasabb szintli és mindségli munkavégzést. Ez az eszkdz is al-
kalmas a valtozatossagon keresztiil a magasabb dnbecsiilési szint elérésére, de felelosségi
szint novekedése altal legkdzvetlenebb mddon az iranyitas és az orientacio sziikségletére
hat. Jol alkalmazhaté azon munkatarsak esetében, akik fejlddni szeretnének, és a kozeledd
motivacios sémat preferaljak, mig kontraproduktiv lehet a tavolodé sémat kovetoknél, ha
nem kapnak folyamatos tamogatast és visszajelzést, ¢s ha a gazdagitas tul nagy 1éptékkel
torténik (SWART—CHISHOLM—BROWN 2015).

A munkakdr-rotdcio nemcsak a szervezet szamara (hianyzasok, fluktuacié kezelése)
tartogat elényoket, hanem helyes alkalmazasa akar harom alapsziikségletet is befolyasolhat.
A terv szerinti munkakorvaltasok kozvetleniil hatnak a munkatars valtozatossag iranti
és fejlodési igényére, és ezen keresztiil az dnbecsiilése novekedhet, az 6rom maximaliza-
lasara iranyulo igénye is kielégiilhet, a szervezet mas munkacsoportjainak megismerése
pedig a kotddését erdsitheti (GHADIRI-HABERMACHER—PETERS 2012). Ahogyan a masik két
esetben is, fontos a vezetdi tamogatas és visszajelzés, hogy az iranyitas és az orientaciod
szintje ne sériiljon.

Bar a vezetd hattérbe szorulasat és mas vezetdi készségek aktivalasat kivanja (dele-
galni, mentoralni, medialni), mégis az autonom munkacsoportok kialakitasa jo eszkoze lehet
a kotodés erdsitésének (munkacsoport és a szervezet irant) és a rahatasnak a munkatarsak
iranyitas- és orientaciosziikségletére. Tovabba sokszor nem a vezetd kdzvetlen jogkorébe
esik, mégis ha lehetdsége nyilik ra, akkor akar kozvetleniil is hathat munkatarsai iranyitassal
kapcsolatos sziikségletének novelésére rugalmas munkaidd, réviditett munkahét (kevesebb
nap, napi szinten tobb 6ra) és a tavmunka alkalmazasaval.

A neuroleadership gyakorlatat kovetok eszkdztarabol természetesen nem hianyozhat
a tudatos, egyénre szabott ¢s szakszerl coaching alkalmazasa sem. Az eredményes
coaching alapfeltétele a coach és a coachingban részt vevé munkatars kozotti bizalomra
¢és 6szinteségre éplilod kapcsolat, amely a kotédés sziikségletére erételjesen hat. A coaching
moddszertana szerint a coaching céljat az abban részt vevé munkatars hatarozza meg, ezért
a hozzaértd modon lebonyolitott foglalkozasok hozzajarulnak az iranyitas és az orientacio
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igényének kielégitéséhez. A célokra fokuszalé tamogatas az rommaximalizalds iranyaba
hat, a coachingban valo részvétel lehetsége és a célok megvalosulasa soran elért eredmé-
nyek, sikerek az dnbecsiilést novelik (DONDE—HART 2012).

Természetesen a sziikségletek iranyaba torténd elmozdulas az egyénenként kiilon-
b6z6 belso hajtoerdk mértékétol is fligg, igy ugyanaz a helyzet két kiilonb6z6 munkatarsat
mas-mas cselekvésre 6sztondzhet, hiszen akar kettd vagy tobb kiilonbozd sziikséglet ki-
elégitése is motivalhatja 6ket. Ezért a neuroleadership gyakorlati alkalmazaskor alapvetd
a viselkedés neuralis hatterének altalanos ismeretein til az egyéni sajatossagok és a kon-
textus figyelembevétele.

Osszefoglalas

A modern képalkoto eljarasok lehetvé tették az emberi viselkedés neuralis hatterének mé-
lyebb megértését, ami iranymutatast nyjt egy tudatosabb vezetési gyakorlat kialakitasahoz,
kiilonosen a dontéshozatal, a problémamegoldas, az érzelemszabalyozas, a masokkal valo
egylttmiikodés és masok befolyasolasa, valamint a valtozasok kezdeményezése terén.

Az emberi teljesitményre és masokkal vald egyiittmiikodésiinkre az érzelmek erételjes
befolyasolo hatassal vannak, a félelmet el6idéz6 helyzetek az idegi miikodés hatasara a tal-
¢lésre 6sztondznek, azonban a ,,harcolj, dermedj meg vagy menekiilj” allapot gatol olyan
kognitiv funkciokat, mint példaul a révid tdvi memoria, a komplex helyzetelemzés, racio-
nalis gondolkodas. A készenléti allapot megndvekedett energiaszinttel jar, és agressziv,
védekez6 magatartashoz vezethet, amely csokkenti az egyiittmikodési készséget.

A pillanatnyi teljesitéképességet motivacios szintiink is befolyasolja, a teljesitményt
0sztonz0 vezetési gyakorlathoz elengedhetetlen négy alapvetd sziikséglet és a motivacios
sémak ismerete. Viselkedésilinket egy-egy szituacidban meghatarozza, hogy éppen a ko-
t6dés, az iranyitas és az orientacid, az 6rom maximalizalasa és a fajdalom minimalizalasa
vagy az Onbecsiilés megdrzése, ndvelése iranti igényiink kielégitése a cél.

A kozeledd és a tavolodo motivacios sémak kozotti valasztasunk a korabbi tapaszta-
latok, az adott szituacio és a személyiség bizonyos vonasainak fliggvényében alakul.

A neuroleadership az idegtudomany kutatasi eredményeinek iizleti és szervezeti te-
rilletekre alkalmazott teriilete, amely a munkatarsak és vezetdjiik kozotti interakcidokra
hat6 vezetési és menedzsmenttechnikak neuralis hatterét vizsgalja. A négy alapsziikséglet
kielégitésének vezetdi tamogatasat szamos, a munkakorhoz és a feladatokhoz kapcsolodo
vezetdi eszkoz segiti, amelyek koziil a coaching és az érzelmi alapu, az egyéni igényeket
figyelembe vevo vezetési megkozelités kiilondsen eredményesen hasznalhato az agyvezérelt
ember harmonikus neuralis mitkodését elésegitdé munkakornyezet kialakitasaban.
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9. Erzelmileg intelligens vezet és szervezet

Tegyey Andrea Cecilia

,,Nem kell eloltani a tiizet ahhoz, hogy meggyujtsuk

a kovetkezd gyufat. En mindig meggyiijtom a gyufit.

Meg akarom talalni azt a szikrat az emberekben.”
(HALLOWELL 2012, 12.)

Noha az ,,intelligencia” fogalmaval nem talalkozhatunk az 6kori irasmiivekben, a raciona-
litassal és az érzelmekkel mar az akkori idok két — talan legismertebb — filoz6fusa: Platon
¢s tanitvanya, Arisztotelész komolyan foglalkozott. Gondolataik alakulasa, a témahoz valo
hozzaallasuk jol tiikrozi a késobbi korok intelligenciahoz és érzelemhez vald kapcsolatat
is — hiszen eldszor mindig az értelem keriilt gorcso ala, és fokozatosan jutottunk el annak
felismeréséig, hogy az értelem az érzelmek altal befolyasolt.

Platon szamara a racionalitas volt a mindenkori mérce, amely harcban all az érzel-
mekkel, amelyek szornytiek, de egyuttal sziikségszeriiek is. Arisztotelész nagyobb hang-
sulyt helyezett az érzelmi életre, az emocidkat természetesnek és érdekesnek talalta, a helyes
cselekedet mellett a helyes érzelmek megjelenését is hangstlyozta — az egyén jellemébdl
eredeztethetd optimalis kozéputtal egyetemben (sem tl heves, sem tal kevés érzelem)
(SziLAGY1 2015).

Ma mar a tudjuk: ahhoz, hogy valaki sikeres legyen az életben, nem elég az okossag — ér-
zelmileg is intelligensnek kell lenni. Az érzelmi intelligencia fogalma rendkiviil népszeri
lett az utobbi évtizedekben, talan éppen azért, mert ellentmonddnak tiné fogalmakat
egyesit (OBRADOVIC et al. 2013). Erzelmeink sokszor hirtelenek, hevesek és irracionalisak,
mig az intelligencia racionalitast, atgondoltsagot feltételez. Hogyan lehet akkor érzelmileg
intelligensnek lenni?

Eloljaroban: érzelmileg intelligensnek lenni annyit tesz, hogy képesek vagyunk fel-
ismerni, kezelni és tiszteletben tartani sajat magunk és masok érzéseit, egyuttal képesek
vagyunk tudataban lenni annak, hogy érzelmeinknek mindennapi dontéseinkben és tet-
teinkben is szerepe van — az ember ugyanis, barmennyire is szeretnénk masként gondolni,
nem kizarolag racionalis 1ény.

Charles Darwin irta le els6ként (és a kutatasok azota igazoltak), hogy az érzelmek
kifejezése, valamint ezek észlelésének képessége veliink sziiletik, s6t mara mar azt is
tudjuk, hogy vakon sziiletett gyermekek éppugy fejezik ki érzelmeiket, mint laténak szii-
letett tarsaik. Természetesen a kifejezésmodban vannak kulturalis eltérések, de az alap-
vetd érzelmek azonositasa univerzalis képességiink (GAL 1995). Az érzelmek evolucids
értelemben adaptivak, olyan ,,programokat” inditanak el benniink, amelyek racionalis
cselekvésre 6sztondznek (BERECZKEI 2003) olyankor (példaul vészhelyzetben), amikor

d-)) https:/doi.org/10.36250/00729_09
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az intellektus dnmagaban mar nem elég (GOLEMAN 1997). Vagyis értelem és érzelem
— bioldgiai szinten is — dsszetartozik.

Bar evolucios késztetéseinket a tapasztalatok feliilirjak, minél intenzivebb egy érzelem,
annal kevésbé hallgatunk értelmiinkre. Ennek oka, hogy alapvet6 életfunkcidinkat (1égzés,
anyagcsere stb.) az agytorzs szabalyozza, amelybdl egyuttal az ,,érzelmi kdzpontok™ is
erednek. Az agytorzset az ugynevezett limbikus rendszer gytiriiként hatarolja — ez akti-
vizalodik olyankor, amikor elhatalmasodik felettiink valamilyen érzelem. Az értelemért
viszont egy evolucids szempontbol viszonylag 1ij ,,szerkezet”, a neocortex felel. A limbikus
rendszer része az amigdala, amely az érzelmi emlékekért, valamint a szenvedélyért felel,
¢és amelynek mesterséges elszakitasa az agy tobbi régiojatdl érzéketlenséget eredményez.
Kutatasok bizonyitjak, hogy a fiilbdl és a szembdl érkezd ingerek a talamuszba jutva eldszor
az amigdala aktivaciojat eredményezik, a neocortex csak ezt kovetden aktivalodik. Tehat
elészor érziink, aztan értiink (GOLEMAN 1997).

Miért fontos mindezt tudni? Mert ,,posztmodern dilemmainkat gyakran pleisztocén
sziikségletekhez szabott érzelmi beprogramozassal kozelitjiik meg” (GOLEMAN 1997, 20.).
Osztondsen képesek vagyunk érezni és megérteni a masik érzéseit, de nem elég, ha a be-
lénk programozott hajlandosagokra tamaszkodunk, csak akkor tudjuk kezelni a nehéz tarsas
helyzeteket, ha megértjiik, mi zajlik benniink.

9.1. Az érzelmi intelligencia fogalma és modelljei

Az érzelmi intelligencia Nikolaou és Tsaousis koncepcioja (NikoLaou—Tsaousis 2002)
alapjan a megismerés és az érzelmek kutatasanak hataran kirajzolodé fogalom (BALAZS
2015). Gyokerei Thorndike ,,szocialis intelligencia” (THORNDIKE 1920) fogalmaig nytlnak
vissza (KassymzHANOVA-MUN 2013), illetve felfedezhetdk Gardner tobbféle intelligencia-
elméletében is (SAMADI-KASAEI-POUR 2013; SALOVEY-MAYER 1990).

Az érzelmi hanyados (EQ = érzelmi kvocines) fogalma Bar-On 1988-as doktori
az 1990-es években keriilt az érdeklédés kozéppontjaba (OLAH—ROzsA 2006). A fo-
galom torténetében rendkiviil fontos volt Salovey és Mayer ezzel kapcsolatos elsé cikke
(SALOVEY-MAYER 1990), amelyben az érzelmi intelligenciat még az intelligencia részeként
definialtak, és képességként tekintettek ra. Daniel Goleman volt az, aki az el3szor 1995-ben
megjelent és maig nagy népszertiségnek orvendd Erzelmi intelligencia cimi konyvével
elinditotta a fogalmat maig is tarté diadalitjan. Felsorolni is nehéz lenne azokat a népszeri
irasokat, amelyek azota napvilagot lattak a témaval kapcsolatosan. Tudomanyos kérokben
a fogalom népszeriiségét az adta, hogy mérhetdnek talaltak. Alapvetéen harom lehetdség
kinalkozik a mérésre: a teljesitménytesztek, az onbeszamolon alapulo tesztek és a 360°-o0s
vizsgalatok (KLEIN—KLEIN 2006). T6bb évtizednyi kutatas és elméletalkotas ellenére ma
sincs egyetértés abban, pontosan, mit is fed az érzelmi intelligencia.

A legtobb modellben k6z6s, hogy az érzelmi intelligenciat képességnek tekinti
(KassymzHANOVA-MUN 2013). Olyan képesség ez, amelynek nemcsak sajat érzelmi életiink
megismerésében van jelentdsége, de a kdrnyezetiinkkel valé kapesolatunk alakulasaban
is. Es ez az a pont, ahol az érzelmi intelligencia egyik fontos gyakorlati haszna megmu-
tatkozik: masok megismerésére is képessé valhatunk altala. Azaltal, hogy megismerjiik
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az embereket magunk koriil, a jovébeni elvarasaink kialakitasat is segitjiikk veliik kap-
csolatban (CARVER—SCHEIER 2002). Lehetdséget kapunk arra, hogy reakcidinkat sajat
magunkkal (megjelenésiinkkel, szavainkkal, tetteinkkel) kapcsolatban is megvizsgaljuk,
ezaltal mélyiilhet 6nismeretiink, és empatikus készségiink is javul, ha masok érzelmeit is
figyelembe vessziik — az érzelmi intelligencia révén ugyanis nem csak sajat pozicionkbol
gondolkodunk. Fontos azonban, hogy nem kell és nem is lehetséges minden esetben azo-
nosulnunk masok emocidival, de mindenképpen 1ényeges, hogy olyan tiszteletben tartsuk
azokat, mint ahogyan azt mi is elvarnank masoktol.

9.2. Erzelmi intelligencia a kutatasok tiikrében

A kutatasok soran leggyakrabban kérdéives modon vizsgaljak az érzelmi intelligenciat kii-
16nb6z6 kutatasi kérdések, hipotézisek vetiiletében, bar természetesen vannak olyan vizs-
galatok is, amelyek tovabbra is a biologiai vonal feltarasara torekszenek — példanak okaért
Goleman konyvében (GOLEMAN 1997) tobbszor is olvashatunk a New York-i Egyetem ideg-
tudomanyi intézetének kutatoja, Joseph LeDoux munkairél ezzel kapcsolatban, aki tobbek
kozott az amigdala szerepét hangstlyozza. Egy limitalt (minddssze 20 fovel elvégzett), de
mindenképp figyelmet érdemlé kutatas pedig arra vilagitott ra, hogy az agysériilés szig-
nifikans hatassal van az érzelmi intelligenciara, de a sériilt teriilet vagy a sériilés mértéke
mar nem volt befolyasolo erével (HapjaM—CHIZANAH 2015).

A biologiai oldal megértése azért is 1ényeges, mert az érzelmi intelligenciara ha-
tassal 1évo testfelépitésiink, vagyis ,,el6huzalozottsagunk” legalabb részben 6roklott
(arra, hogy mi az, ami mar velilink sziiletik, a pre- és perinatalis torténések is befolyasold
erével vannak), és igy mindenképpen fontos megérteniink, miként is miikkddik az agyunk
¢és idegrendszeriink. Ne feledjiik azonban, hogy az ,,6roklott” cimke nem mentesit ben-
niinket semmi alol; genetikank meghatarozza ugyan a szemiink szinét, és determinalhatja
bizonyos képességeink szintjét, mértékét, azonban a legtjabb kutatasok és irasok mar
azzal foglalkoznak, hogy életviteliink és emberi kapcsolataink, azok minésége hogyan is
hat vissza genetikankra, miként befolyasolja azt, hogy mely teriiletek aktivalodnak (ezzel
kapcsolatban lasd: BAUER 2011). Nem is szdlva arrdl, hogy az érzelmi intelligencia nem
csupan 0roklott, de rengeteg tanult elembdl all, amelyek java természetesen a csaladbol
eredeztethetd. Goleman egyenesen amellett érvel (GOLEMAN 2002), hogy az érzelmi intel-
ligencia legnagyobbrészt tanult.

Az érzelmi tanulas mar életiink legelsd pillanataban megkezdddik és végigkiséri
a gyerekkorunkat (TURCULET-TULBURE 2014). A kotddésnek is fontos szerepe van: egy
vizsgalatban kapcsolatot talaltak a biztonsagos kot6dési mintazat és az érzelmi intelligencia
kozott (SAMADI-K ASAEI-POUR 2013).

Természetesen felndttkorunkra sem mondhatjuk, hogy ,,tanulmanyainkat befejeztiik”.
Egy litvan vizsgalat feltarta, hogy a csalad pszicholdgiai klimaja fontos szerepet jatszik
az érzelmi intelligencia szintjében. A vizsgalatban az orszag kiilonb6z6 régioibol alig ke-
vesebb, mint masfélezer személy vett részt: azok voltak a legjobbak sajat érzelmeik meg-
értésében és kontrollalasaban (és ehhez kapcsoldoddan masok érzelmeinek kontrollalasaban),
akik olyan csaladbol szarmaztak, ahol leginkabb a meleg, pozitiv érzelmek dominaltak ma-
sokkal szemben. Kimutattak tovabba, hogy sajat érzéseik megértésében azok a legjobbak,
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akiknek mindkét sziilovel erds érzelmi kapcsolatuk van, mig — nem meglepé médon —, akik
szegényes érzelmi kapcsolatot apolnak a sziilokkel, azok sajat érzelmeik megértésében is
rosszabbul teljesitenek. Az anyaval vald kapcsolat a masok érzelmeinek kezelésében jat-
szik szerepet. A kutatds mindezeken feliil feltarta, hogy a financialis statusz szubjektiven
észlelt mértéke is befolyasolja az érzelmi intelligenciat (LEKAVICIENE—ANTINIENE 2016).

9.3. Az érzelmi intelligencia és a kompetenciak jelentésége
a munkahelyen

Az érzelmek természetesen a munka vilagaban is jelen vannak. Bar szinte magatol érte-
tddik, hogy az érzelmek kifejezésének, szabalyozasanak és kommunikacidjanak munkahelyi
normaja erésen a szervezeti kultiraba agyazott, mégis elmondhat6, hogy foglalkozasunk,
munkahelyi kdrnyezetiink, kollégaink egyarant mély érzelmeket képesek belliink kivaltani.
Az érzelmek kifejezése és megfelelé kommunikacidja pedig nem csupan az egyén jolléte, de
a szervezeti teljesitmény szempontjabol is fontos (FARAGO 2013). A kutatasok szerint a he-
lyesen kezelt érzelmek bizalmat, lojalitast és elkdtelezddést eredményezhetnek (OKOTYE—
IkpPEAZU—OHIZU 2013), s6t a szakmai sikeresség és az érzelmi intelligencia kozott is magas
pozitiv korrelaciot mutattak ki (OBRADOVIC et al. 2013). De azt is kimutattak, hogy a magas
érzelmi intelligenciajt alkalmazottak kisebb eséllyel égnek ki, vagy fognak illetleniil visel-
kedni a munkaban, mivel megvannak a képességeik és eszkozeik arra, hogy megkiizdjenek
az 6ket érd csapasokkal (SHKOLER-TZINER 2017). Ennek oka az lehet, hogy az érzelmi intel-
ligencia segit abban, hogy az emberek konnyebben alkalmazkodjanak a magan- és szakmai
életben jelentkezd kihivasokhoz (NAsTasa—Farcas 2015). Ezt tamasztjak ala azok az ered-
mények is, amelyek szerint az érzelmi intelligencia és énhatékonysagi tréningek segitenek
a stressz kezelésében (OKOIYE et al. 2013), illetve, hogy az érzelmi intelligencia fejlesztése
redukalja a személyes inkompetencia élményét (NASTASA—FARCAS 2015).

Mindez pedig arra is hatassal lesz, hogy miként banunk masokkal, illetve kitiinlink-e,
és milyen iranyba kollégaink koziil. Manapsag ugyanis nem elég okosnak lenni, mert ,,a ki-
emelkedd munkateljesitmény szempontjabol az IQ csak a masodik meghatarozé tényezd
az ¢érzelmi intelligencia mogott” (GOLEMAN 2002, 26.). A kognitiv képességek az érzelmi
intelligenciahoz kapcsolodo képességekkel egyiitt hatékonyak.

A munkaadok szamara a tanulas képessége fontosabb, mint a munkaba valo belépést
megeldzden elsajatitott képességek. S6t a dolgozok értékelésekor sem csak a szakértelem
a mérvadd. Ahhoz, hogy szinergia jojjon létre egy szervezetben (mas szavakkal ne csak
Osszeadddjanak, de meg is sokszorozodjanak a részek eredményei) bizonyos, az érzelmi
intelligencian alapulé kompetenciak sziikségesek (KLEIN-KLEIN 2006).

A kompetencia altalanos fogalmara ugyanaz igaz, mint az érzelmi intelligenciaéra:
fontos, gyakran hasznalt, mégsem egységes. Bar jelen esetben ez a soksziniiség abbol is
adodik, hogy a fogalom tobb tudomanyos diszciplinabdl ered (CHONG et al. 2000), igy
az ezzel foglalkozé elméletalkotdk sajat céljaiknak megfeleléen definialjak a fogalmat
(SzaBO 2008). Jelen fejezet keretein beliil Boyatzis definicioja (Bovarzis 1982) a legrele-
vansabb, e szerint a kompetenciak nem masok, mint a hatékony, illetve kivaldo (munka-)
teljesitményhez kothetd személyiségjellemzok.
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Mig az érzelmi intelligencia — miként azt fentebb is lathattuk — egyfajta képesség,
addig az érzelmi kompetenciat mar olyan tanult készségnek tekintjitk (BALAZS 2015), amely
az egyén és igy a szervezet sikerességét is dontéen meghatarozhatja (SzaBo 2014), illetve
amely a vezetdk esetében kiilondsen kdzponti szerepet jatszik (GOLEMAN 2002).

Az érzelmi kompetencia viszonylag Gjonnan jelent meg, mégis a sikeresség, illetve
eredményesség magyarazdjaként tekintenek ra, amely elkiiloniti egymastol a kdzepes
és kivaldo munkaerdt. Ennek magyarazata az, hogy az érzelmileg kompetens személyek
azok, akik a gyorsan valtoz6 vilaghoz a legkisebb nehézséggel képesek alkalmazkodni. Két
nagy kategoriajat kiilonithetjiik el: a személyes kompetenciak (miként vagyunk képesek
o6nmagunkkal banni) és a szocialis kompetenciak (hogyan kezeljiik tarsas kapcsolatainkat)
(SzaB6 2014).

A kompetenciak szerkezetét és tartalmat a 11. tablazat foglalja 6ssze.

Fontos azonban leszogezniink, hogy nincs egyetértés abban, pontosan hany érzelmi
kompetencia is van, mivel a kompetenciak pusztan célorientaltan megfigyelhetd jegyek,
amelyek ennek megfelelden kiilonb6z6 csoportokba tartozhatnak.

A gyakorlatban ez cseppet sem zavard, hiszen ha kompetenciat kivanunk mérni, akkor
eldszor meghatarozzuk azt, hogy pontosan mi is az a kompetencia, amelyet vizsgalni kiva-
nunk. Ezt kdvetéen meghatarozzuk, hogy milyen elemei és megfigyelhetd jegyei vannak
abban a kozegben, ahol mérni kivanjuk: egészen masként fog ugyanis megjelenni az egyik
legalapvetdbbnek tartott kommunikacios kompetencia is egy tigyfélszolgalati feladatkorben,
az egyetemi oktatok, illetve a kozszolgalati szféra szamos agaban dolgozé személyek ko-
rében — minden munkakdrnek megvan ugyanis a maga sajatos kompetenciatérképe.

Ahhoz, hogy valaki kivaloan teljesitsen a kompetenciak koziil, nem elég néhanyat elsa-
jatitani, helyette egy sajatos mintazatot kell magunkéva tenni (GoLEMAN 2002). A kompe-
tencia éppen annak rugalmas alakithatosaga miatt drvend nagy népszeriiségnek az elmult
években, évtizedekben.

Az érzelmi kompetencia fogalma leginkabb a vezetdket érinti — ez nem meglepd, ha
figyelembe vessziik, hogy kutatasok szerint az érzelmi intelligenciaban mutatkozo6 hia-
nyossagok allhatnak a sikeres €s sikertelen vezetdk mogott (GOLEMAN 2002), illetve ha
belegondolunk abba, hogy a vezet6 feladata elérni, hogy a beosztottak elkdtelezetten és ha-
tékonyan dolgozzanak a szervezetben (KLEIN—KLEIN 2006). Igaz, hogy aranyaiban kevés
szakirodalom foglalkozik a vezetés, a leadership és az érzelmi intelligencia kapcsolataval
(CHATTERJEE-KULAKLI 2015), mégis ha végigtekintiink az el6z6 oldalakon olvasottakon,
magunk is lathatjuk, hogy egy jo vezetdnek az érzelmek révén (is) sziikséges dolgoznia
(GoLEMAN—BoYATZIS-MCKEE 2003).

Egy jo vezetének inspiralonak kell lennie, arra kell sztondznie mindenkit, hogy a le-
het6 legjobb forméjat hozza egy olyan k6zos cél elérése érdekében, amely nem feltétlentil
fogja szolgalni az egyén kozvetlen érdekeit, sziikségleteit, de igen nagy hatassal lehet arra
a szervezetre, amelyben dolgozik. Mindezt tigy, hogy sokszor nagy nyomas alatt kell dol-
gozni —am ennek ellenére sem kell a munkanak okvetleniil rossznak lennie, ugyanis ha va-
laki a megfelelé kompetenciak birtokaban van, képes lehet arra, hogy felismerje a kollégak
sajatos tehetségeit, ezek révén motivalja 6ket, és elérje, hogy a megfeleld ember a megfeleld
pozicioban a lehetd legjobban teljesitsen. Igy még a Csikszentmihalyi-féle flow-élmény
(CsiksZENTMIHALYI 2001) is megvalosulhat, amelynek 1ényege, hogy maga a tevékenység
valik folytatast kivano élménnyé. A flow-élményhez vagy ahhoz, hogy az embereket ahhoz
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11. tablazat

Erzelmi kompetencidk a munkdaban

Sajat belso torténéseink (és azok hatasainak) ismerete, amely révén

o0 .
“§ Erzelmi tudatossag képesekke valhatunk arra, hogy nyiltan beszéljiink érzéseinkrol,
e ¢és a helyzetnek megfelel6 aktualitasra reagaljunk.
]
S | Redlis dnériékelés Sajat erdsségeink és gyengeségeink, korlataink ismerete.
- A fellépés alapja, amely révén adottsagainkat ki tudjuk hasznalni.
ﬁ B | Onbizalom Ertékeink, képességeink realis ismerete.
E 3] Gnkontroll Azy erze]lmek, 1ndulatok szabalyozasanak, korlatozasanak képessége
5 E akar krizishelyzetben is.
E E v | Meebizhatésd Becsiiletes, kiszamithato, kongruens viselkedés, 6szinteség.
=al g g g Az iizleti szféraban a bizalom egy fontos alapja.
% % _% Pontossag, gondossag, koriiltekintés és onfegyelem — legyen
2| 8 |Lelkiismeretesség sz6 akar a hataridok betartasarol, akar az irott/iratlan szabalyok
E betartasarol. Felel6sségvallalas.
:5 Alkalmazkodds Alkalmazkodas a valtozas(ok)hoz, és a megujulashoz valo
rugalmas hozzaallas.
L Az ujdonsagok alkalmazasa, azok észszerii felvallalasa,
Innovdacio 12 ?
talalékonysag.
Lo L A célok kitlizése, majd azok elérését kovetden Gijabbak keresése
Teljesitménymotivdcio L N S
e (mindig magasabbra térekedve), a visszajelz¢s igényével.
~§ Elkotelezédés A munka és egyéni célok optimalis 6sszehangolasa.
€ | Kezdeményezbkészség Proaktivitas — az ad6do lehetdségek megragadasa.
= o Hit a siker lehetéségében a felmeriilé akadalyok realis felismerése
Optimizmus
mellett.
Masok megértése Az emberek és vagyaik megértése.
Masok fejlesztése Masok 0sztonzése arra, hogy magukbol a legjobbat hozzak ki.
Klienské tisd Attitid, amely révén a kliensek szdmara megfeleld 1égkor
= tenskozpontusag kialakitasara toreksziink.
M = ;s . . 1 A P Yy
2| B | Soksziniiség értékelése N?m ﬁztere.otlpla'n al?pulo gondf)l}(odas. A kiilonbségekbdl adodo
2 3 5 elonyok felismerése ¢és felhasznalasa.
j 5 A szervezeten beliili érdekek és nézetek ismerete, képesség
@) ; Politikai tudatossdg a problen?qk t,obb s%empontu r_rrleg_koz'eh@”spre ¢és mérlegelésére.
o (Az empatia és az onkontroll j6 kiegészitdje ennek
5 % a kompetencianak.)
~ L Hatékony meggy6zés, benyomas kialakitdsa nem csupan értelmi,
Befolyasolds de érzelmi alapon is.
. Kommunikacio Hatékony, dsszeszedett, vilagos €s tiirelmes kommunikacio.
\% Konfliktuskezelés A konfliktus felismerésének és megfelel6 kezelésének képessége.
5 Vezetés A dolgozdk inspiralasa — akar személyes példamutatas révén is.
£ | Valtozas katalizdldsa Aktiv kezdeményezés a valtozasra, megijuldsra.
§ Tehetség a kolcsondsen eldnyds kapcesolatok kialakitasara,
& | Kapesolatépités kapcsolati toke kovacsolasara. (A politikai tudatossag jol
= kiegésziti.)
Egyiittmiikodés Az egyluttmiikodés feltételeinek megteremtése.
Csapatszellem Egyiittmiikodod és eredményes csoport kialakitasa.

Forras: sajat szerkesztés GOLEMAN 2002; KLEIN-KLEIN 2006, 108. alapjan
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hozzasegitsék, megfeleld érzékkel, megfeleld kompetenciaval kell rendelkezni — és persze
sokat segit, ha képesek vagyunk felismerni, hogy ki milyen tipusu feladatra alkalmas leg-
inkabb.

9.4. Az érzelmi intelligencia fejleszthetosége

»Ma mar tudjuk, hogy az agy nemcsak plasztikus, de versengé modon plasztikus. Amit
gyakorlunk, abban jobbak lesziink, amit elhanyagolunk, abban rosszabbak” (HALLOWELL
2012, 30.). Miként azt korabban lathattuk, az érzelmi intelligencianak anatémiai alapjai
is vannak — Goleman egyenesen azt allitja (GOLEMAN 1997), hogy olyan, mintha kétféle
agyunk lenne, egy gondolkodo és egy érz6 — és miként azt a fejezet bevezetésében lat-
hattuk: értelem és érzelem Osszefonddik benniink, de eldszor érziink és csak aztan értiink.
Ugyanakkor korabban mar azt is tisztaztuk, hogy biologiai determinaltsagunk ugyan nem
teszi lehetdvé, hogy még egy kezet vagy fiilet ndvessziink, de ez semmi esetre sem jelenti
azt, hogy ne lennénk feleldsek azért, hogy képességeinket és készségeinket folyamatosan
alakitsuk, fejlessziik, csiszoljuk.

Az érzelmi intelligencia egy olyan képesség, amelyet kiilonosebb koltségek befekte-
tése nélkiil is képesek vagyunk fejleszteni, sokszor mar a puszta odafigyelés révén is (6n-
magunkra és masokra egyarant). S6t, kimutattak, hogy a felnéttek érzelmi intelligencija
a serdiilé korosztalyhoz képest jobb, és a csucsot e téren a negyvenes ¢letévekre teszik
(KLEIN—KLEIN 2006).

Természetesen nem mindenki képes és nem is mindenkinek sziikséges egyforma mér-
tékben fejlesztenie érzelmi intelligencidjat — egy analogiaval élve: egy diak a testnevelésorak
soran elsajatithatja, mondjuk, a kosarlabda alapjait, ¢s jo esetben meg is tanulja, hogyan
kell kosarra dobni, azonban egy profi kosarlabdazo szamara ezek olyan alapok, amelyeket
legrosszabb pillanataban is zsigerbdl kell tudnia. Ez az analdgia a munka vildgaban is ér-
vényes lehet. Egy olyan szakember szamara, aki munkaideje java részét gépekkel tolti,
nem feltétleniil sziikséges olyan szinten érzelmileg intelligensnek és kompetensnek lennie,
mint annak a személynek, akinek munkaja azt kivanja meg, hogy ideje dont6 tobbségében
emberekkel foglalkozzon, esetleg beosztottjait iranyitsa.

A kozszolgalati szféra ez utobbit kivanja meg. Mar elnevezése is azt sugallja, hogy
ahhoz, hogy valaki igazan a magaénak érezze ezt, bizonyos szint{i alazatossagra van sziik-
sége — clvégre az egyik legsokoldaltibb, legszerteagazobb szolgalata ez az embereknek,
allampolgaroknak, és egyben egy olyan teriilet, ahol néha mi magunk is keriilhetiink a pult
masik oldalara.

De az odafigyelésen kiviil milyen egyéb modokon fejleszthetd még az érzelmi intelli-
gencia? Szamos konyvet talalhatunk mar a témaval kapcsolatban (BALAZS 2015), és szamos
tréner és coach-szakember is foglalkozik ezzel. Ugyanakkor az el6z6 oldalakon olvasottak
ismeretében mar igy is leirhatd néhany egyszeri(i pont, amelyek segithetnek a mindennapok
szintjén, és amelyek viszonylag kis befektetéssel komoly nyereséget hozhatnak:

e ¢érzelmek azonositasa;

 testbeszéd és metakommunikacio;

o felelsségvallalas;

« empatikus érzek fejlesztése;
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 hatarok feltérképezése;

e stresszkezelés;

* optimizmusra hangolddas;
» kapcsolatépités.

Erzelmek azonositdsa » Tobbszor hangstlyoztuk mar, hogy elébb érziink, aztan értiink.
Hasznaljuk ki azonban, hogy értiink is, és érzelmi intelligenciank fejlesztésének els6 1épé-
seként eldszor azonositsuk a benniink megjelend indulatokat, érzéseket, érzelmeket, adjunk
nekik nevet, ha ugy tetszik: cimkézziik 6ket. Ne féljiink téliik, hiszen az érzelmek azonosi-
tasa olyan alap, mint a fent emlitett kosarlabdazéonak a labda lepattintasa.

Segitségiinkre lehet ebben az intuicid. Tegyiik fel magunknak mi is a kérdést: milyen
gyakran lizen szamunkra az intuicionk, hogyan érzékeljiik, és mit kezdiink vele? Erre
azért fontos odafigyelniink, mert megérzéseink, elsé sugallataink a szamunkra fontos ér-
tékekrol is arulkodnak, igy — miutan rajoviink, melyek szamunkra a legfontosabb elvek,
értékek — arra is rajohetiink, hogy melyek azok a kritikus pontok, ahol hajlamosak vagyunk
masok felett itéletet mondani (FARKAS 2014).

Testbeszéd és metakommunikdcio * A pszichologia régi igazsaga: nincs olyan, hogy valaki
nem kommunikal. A kommunikaci6é ugyanis tobb mint a kimondott szd, s6t aranyaiban
meglepden kevés informaciot adnak csak maguk a szavak. A nonverbalis és metakommuni-
kacio ennél 1ényegesen informativabb, €s ezt (ki-ki mas érzékkel) tudattalanul is figyeljiik.
Erdemes tehat odafigyelni arra, hogy mit sugallunk valojaban. Vajon mit fejeziink ki akarat-
lanul is egy szituacioban (és természetesen feltehetjiik magunknak a kérdést, hogy milyen
érzelmek/intuiciok mentén)?

Felel6ssegvallalas « Vallaljunk felelésséget onmagunkért. Ne probaljuk hibainkat ,,elkenni”
vagy rafogni masra, toliink kiviilallé eseményekre — ez természetesen nem azt jelenti, hogy
ne lehetnének fontos befolyasolo tényezdk, de ne probaljunk meg mindent ezekre vissza-
vezetni, ugyanis akarhany ilyen tényez0 is van jelen, végso6 soron akkor is mi cseleksziink.

Empatikus érzék fejlesztése » Vizsgaljunk meg egy szituaciot tobb nézépontbdl is.

Hatarok feltérképezése « Ismerjiilk meg sajat hatarainkat — mik a lehet6ségeink, aktualis
tudasunk, tapasztalatunk, képességeink, készségeink hatarai, és merjiilk meglatni gyen-
geségeinket, hibainkat, nehézségeinket. Ennek hidnyaban lehetetlen a valodi dnbizalom
kialakitasa, illetve tovabbi fejlédésiink, névekedésiink. A korabbi sporthasonlatot felhasz-
nalva: nem az a baj, ha valakinek rossz a labdaérzéke, az a baj, ha ennek ellenére NB I-es
kosarlabdazonak hiszi magat. A labdaérzék fejleszthetd, és tornadran akar jobb jegyet is
lehet szerezni megfeleld gyakorlassal, amiben segitségiinkre lehet egy tehetségesebb jatékos.

Stresszkezelés * Probaljuk meg tudatositani, miként hat rank a stressz, mi az, ami eustressz,
mi az, ami distressz, ¢s utobbit miképp vagyunk képesek kezelni, csdkkenteni? Van-e egy-
altalan kifejlett stratégiank? A kiilonféle stresszkezelési technikak ismerete és gyakorlati
alkalmazasa tartésan egészségiinkre is pozitiv befolyassal lesz (amely 6nmagaban sem
egy mellékes koriilmény), de ezek révén idoben képessé valhatunk annak azonositasara,
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hogy mi a fesziiltségiink valodi forrasa, igy a megfeleld coping megvalasztasa is konnyebbé
valik, és elkeriilhetd, hogy indulataink mas helyzetben vagy masokon csapodjanak le.
Természetesen kifejezhetjiik allapotunkat, érzéseinket masok felé, igy 6k is megértdbben
viszonyulnak hozzank.

Optimizmusra hangolodas » Az el6z6 pont kapcsan érdemes Iehet altalanos hangulatunkat
is figyelemmel kisérni: vajon milyen alapbeallitbdasunk van? A kozvélekedés szerint mi,
magyarok hajlamosak vagyunk a pesszimizmusra, kettés tagadast eldszeretettel hasznalo
nyelviink is ezt tiikrozheti, €s legalabbis furcsan méricskéljiik azokat, akik magukat opti-
mistanak valljak, mivel ez a fejiinkben sokszor keveredik az irrealitassal, naivitassal. Pedig
az optimizmus lényege éppen abban rejlik, hogy a realitas felismerése révén torekedjiink
a lehetd legjobbat kihozni az adott szituacidbol. Vagyis nem naiv vagy megvaldsithatatlan
célok dédelgetése ez, hanem a valds lehetdségek felmérését kovetden kialakult beallitdodas
és szandék arra, hogy a koriilményekhez képest legjobb eredményre, teljesitményre tore-
kedjiink.

Kapcsolatépités » Torekedjiink meglévo kapcsolataink optimalis szinten tartasara, és ne
féljiink Gj kapcsolatokat kiépiteni. Mindenkit6l tanulhatunk valami 0jat!

+1) Bizzunk a szakemberekben! « Néha mindenki ¢letében eljon az id6, hogy szakemberhez
forduljon. Van olyan problémank, amelyet konny( szivvel bizunk masra, vagy arra szo-
cializalédtunk, hogy elfogadjuk a szakember segitségét (példaul az orvosokét), de vannak
olyan teriiletek is életiinkben, ahol nem is gondolunk a szakember bevondsara. Pedig az ér-
zelmeknek és a fejlesztésnek is megvannak a maguk szakért6i. A pszichologusok, trénerek
és képzett coach-ok bevondsa egy benniinket tulnévo problémaba nem gyengeségre, hanem
nagyon is felvilagosult szemléletre vall.

9.5. Az érzelmileg fejlett kozszolgalati szervezet és vezeto

A vezet6 szerepének jelentdségét korabban mar kdzvetleniil is érintettiik, de vizsgaljuk most
meg még egy szemszogbdl. Vezetdnek lenni k6ztudomasulag stresszes feladatkor. De vajon
belegondoltunk-e mar abba, hogy ez miért van igy? Elvégre ,,csak” iranyitani, koordinalni
kell bizonyos tevékenységeket, illetve donteni A, B és néha még néhany lehetséges opciod
kozott. Ez persze mar 6nmagaban sem tiinhet egyszert feladatnak, nagy fok( szervezoi
készség kell hozza, illetve a vonatkozo szabalyzokra valo teljes kori ralatas. Mondhatni,
ez intellektualis hatékonysagot kivan meg — amelyrél mondhatjuk, hogy alapvetden bar-
milyen vezetd beosztast személytdl elvarhato. Viszont a vezetdi feladatoknak az imént
felsoroltak csak egy szeletét képezik. A jéghegy csucsat (ha ugy jobban tetszik), bar két-
ségtelen, hogy igen latvanyos csticsat. De mi is van a mélyben? Miért tartjak gy, hogy
a sikeres vezetdket nem intellektusuk vagy diplomaik szama, hanem érzelmi intelligencia-
juk, érzelmi kompetenciaik kiilonboztetik meg egymastol (GOLEMAN 2002; KLEIN-KLEIN
2006)? Miért allithaté meglehetés magabiztossaggal, hogy a magas érzelmi intelligenciaju
vezet6k képesek megteremteni az egyéni és szervezeti Gsszhangot (Bokopi—SzakAcs 2013)?
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A valasz dobbenetesen egyszeri, egyszersmind kézenfekvo: azért, mert a vezetok em-
bereket iranyitanak. Csupa olyan embert, akik mindennapi problémaik mellett probaljak
ellatni a rajuk bizott feladatokat. A fejezetben mar rengeteg szo6 esett arrdl, milyen fontos
is ezen egyéni kiilonbségeket felismeri, de az sem hangsulyozhato eléggé, hogy milyen
komoly vezetéi munkat igényel ezeknek az informacioknak a beszerzése, illetve megfeleld
kezelése. Mindehhez pedig tegyiik hozza, hogy egy vezetonek sokszor igen kellemetlen
feladatokkal is szembesiilnie kell — és egy sikeres vezetonek mindekdzben sajat érzelmi
vilagaval is foglalkoznia kell.

A vezetd hangulata befolyassal van az egész kozosségre — ugyanis mindenki felfelé
figyel, az onnan jovo rezgésekre, jelekre. Az a vezetd, akinek a hangulata kiszamithatatlan,
nehezen kezelhetd, beosztottjaibol sem lesz képes a legjobbat kihozni, s6t: valoszintibb,
hogy alulteljesitenek majd a kdrnyezetében. Ezzel szemben egy kongruens, hiteles, inspirald
vezetd pont, hogy képes lesz beosztottjait optimista beallitddassal a szervezet szempontjabol
a lehetd legjobb iranyba terelni. A vezetd érzelmi intelligencidja és erre épiilé készségei ha-
tassal lesznek a szervezeti kultrara és a szervezeti klimara — Goleman és munkatarsai egye-
nesen az elektromossaghoz hasonlitjak a vezetd érzelmi intelligencidjat, amely ugy aramlik
at a szervezeten, mint a vezetékeken az elektromossag (GoLEMaAN—Boyatzis—McKEE 2001).

Persze azt sem art tudatositani, hogy a vezetdre is hat a kdrnyezete — az alkalmazottak
problémai 6t is megérinthetik, egy-egy kiilondsen kényes helyzet neki is az elevenébe
vaghat.

Abban, hogy egy személy hangulataira a kdrnyezete reagal, nincs semmilyen varazslat.
Mindannyian tapasztalhattuk mar, hogy belépve egy helyiségbe (legyen az egy iroda, egy
kisbolt, egy osztalykdzosség stb.) indokolatlanul is megvaltozik sajat hangulati allapotunk
valamilyen irdnyba — jellemz6éen annak megfeleléen, ahogyan a helyiségben tartozkodok
érzik magukat. De ugyanigy elmondhatjuk, hogy a hozzank kozel all6 emberekkel nem kell
hosszan eszmecserét folytatnunk ahhoz, hogy hangulatukrdl képet kapjunk. Ennek az oka
a korabban mar emlitett nonverbalis és metakommunikacio.

Testbeszédiink leképezi bels6 allapotainkat, gesztusaink, mozdulataink arulkodnak
a benniink zajlé emocionalis folyamatokrol (PEASE-PEASE 2012). Mindehhez tarsul még
hanglejtésiink, hangunk intenzitasa (egy érzelmileg feldult ember ritkan szokott suttogni).
Kutatok megallapitottak, hogy két ismeretlen ember 15 perces beszélgetés révén eljuthat
addig, hogy testiik addig eltéré fiziologiai profilja hasonlitani kezdjen egymasra (GOLEMAN—
Bovarzis—McKEEe 2001).

Fontos, hogy egy vezetd tisztaban legyen ezekkel az informacidkkal — kiilondsen
a kozszolgalatban. Ugyanis az, hogy egy szervezet és benne a vezetd milyen koriilményeket
teremt, miként képes a dolgozdokat 6sztondzni ebben a hétkdznapi ember szempontjabol
kiilondsen fontos, a mindennapokat athato, ugyanakkor nem feltétleniil kedvelt szféraban,
az egész kozszolgalat megitélésére hatassal lesz. Egy ,hivatalnok™ ugyanis nem csupan
o6nmagat képviseli az allampolgar szemében, hanem a hivatal egészét, és a vezeton fog sok
esetben mulni, hogy milyen profilt is fog mutatni.

A cél egy érzelmileg intelligens szervezet 1étrejotte — ahol az érzelmeknek megvan
a maguk helye és ideje, és ahol az értékek nemcesak a latszat szintjén vannak jelen, hanem
ténylegesen a mindennapok részét képezik, és a valodi 1ényegre 6sszpontositunk.

Egy ilyen szervezetben az érzelmi intelligencianak mar a belépés kezdetekor is szerepe
van, vagyis mar a kivalasztasban is fontos (tegyiik még hozza azt is, hogy egy érzelmileg
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intelligens szervezet képes lesz olyan dolgozokat magahoz vonzani és — rendkiviil fontos
a hosszl tavu szervezeti célok okan — megtartani, akik maguk is magas szintli emocionalis
intelligenciaval és ennek megfeleld érzelmi kompetencidkkal rendelkeznek). Az érzelmi
intelligencianak helye lehet még a karriertervezésben, a képzésekben, sét a teljesitmény-
értekeléskor is (KLEIN-KLEIN 2006).

Egy magyarorszagi kutatas eredményei szerint egy szervezet érzelmileg intelligenssé
valasanak alapja az érzelmileg intelligens vezetd. A kovetkezo 1épesdfok a megfeleld szer-
vezeti politika kialakitasa, amelyre épiil az alkalmazottakkal vald kapcsolati kompetenciak
birtoklasa, illetve ezutan a partnerekkel vald kapcsolati kompetenciak birtoklasa és végiil
egy érzelmileg intelligens szervezeti kultira — értelemszertien ennek kialakitasa veszi
igénybe a leghosszabb id6t. Ugyanakkor egy ilyen kulturaban a vezetdk és az alkalmazottak
is fontos szerepet jatszanak (STIFTER—BENCSIK—SOLYOM 2015).

Gondoljunk bele abba, hogy sajat magunknak mit kivanunk. Milyen munkahelyi kor-
nyezetben szeretnénk élni, hol tudnank a legjobban teljesiteni, mit lennénk képesek a ma-
gunkénak érezni, és mindehhez milyen vezetére vagynank? Lehetdleg kérdezziink meg
errdl tobb embert is magunk koriil (és ne csak a baratainkat). Vélhetden szembesiilni fogunk
a ténnyel, hogy a mi almunk nem lesz mindenki szdmara idealis. Mégis, ha eléggé oda-
figyeliink, meglathatjuk, hogy vannak olyan pontok, ahol az emberek vagyai taldlkoznak.
Ilyen kozos preferencia lehet az értelmesen eltoltott id6, a megfelelé motivalas, a hitelesség,
a kongruencia. A részletekben nem felelhetiink meg mindenkinek, de térekedhetiink ra,
hogy a legmélyebb értékeknek és vagyaknak helyet talaljunk a szervezetben, és gondos
munka és odafigyelés révén olyan szemléletet alakithatunk ki, amelynek koltsége az évek
soran busasan megtériil.

Mindez ugyanis nemcsak a kozvetlen munkakornyezetre lesz pozitiv hatassal, de
azokra is hat, akikkel és akikért dolgozunk. Sajnos nem ritka, hogy az emberek szinte
meglepddnek, ha teenddik soran figyelmes, udvarias tigyintézokkel hozza 6ssze ket a sors.
Ezt azonban éppugy elujsagoljak masoknak, mint negativ tapasztalatikat, csakhogy itt
orommel és meglehetds felszabadultsaggal teszik, és minél tobbszor tapasztalja valaki ezt
a banasmodot, azt, hogy segiteni igyekeznek a problémajan, annal inkabb elmondhatd, hogy
bizalma alakul ki a ,,rendszer” felé, és ez a bizalom lesz az, amely végiil visszafordul a szer-
vezet iranyaba, Gjabb pozitiv értékekkel toltve azt fel. A feladat nem egyszerii, viszont nem
is megvalosithatatlan. Nincs szilikség hozza masra, mint érzelmileg intelligens szemléletre.

Osszefoglalas

Az érzelmi intelligencia az utobbi években, évtizedekben intenziven kutatott fogalom,
amelynek szamos modellje van; az elméleti kerete egyelére nem egységes. Ugyanakkor
abban a kutatasok egyetértenck, hogy egy olyan mérhet6 ¢s fejleszthetd (teljességében
a feln6ttkor negyvenes éveiben kibontakozo) képességrél van szd, amelyre az érzelmi kom-
petenciak épiilnek. Az érzelmi intelligencia egyes részei genetikailag meghatarozottak, de
a szocializacionk altal is jelentdsen befolyasolt.

Az érzelmileg fejlett vezetd kiemelkedd sikerek elérésére 0sztondzheti beosztottjait,
¢és hozzajarulhat egy érzelmileg intelligens szervezet 1étrejottéhez.
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10. Vezetés- és szervezetpszichologia

Bolgar Judit

Ebben a fejezetben az igynevezett ,,klasszikus” vezetés- és szervezetpszichologia és szer-
vezetelmélet néhany fontos témajat foglaljuk 6ssze. Az emberek egyiittmiikodésén alapuld
szakmak, hivatdsok ma mar elképzelhetetlenek pszicholdgiai ismeretek nélkiil. A vezeté-
si-szervezési feladatok és a vezet6i dontések szakmai megalapozasa jelentés mértékben
tamaszkodik az alkalmazott pszicholdgia széles kor(i ismeretanyagara.

Az embereket kozosséggé az egyiittes tevékenység teszi. A kozosségi tevékenység
nélkiilozhetetlen velejardja, hogy legyen egy egyén vagy egy csoport (mai szoéval menedzs-
ment) a csoport dsszehangolt koordinalt céliranyos miikodésének eldsegitésére és biztosi-
tasara. A vezetés a tarsadalomma fejlédés sziikséges velejaroja és egyben kovetkezménye
is. Ez biztositja, hogy egyének €s csoportok valamilyen cél érdekében, adott keretek kozott
Osszehangolt tevékenységet végezzenek. Nem mindegy azonban, hogy a szervezet milyen
formai jellemzdkkel rendelkezik, milyen kulturalis, érték- €s normarendszer alapjan szer-
vezddik, mi a tevékenység célja, tartalma, mi a szervezet tarsadalmi funkcioja, a hatékony
mitkddés milyen targyi és személyi eréforrasokkal biztosithato.

A hatékony miikodés egyik alappillére a hatékony vezetés. Néhany definicio alapjan te-
kintsiik at, mit is jelent a vezetés mint emberi cselekvés. Melyek azok a ,,rokon kifejezések™
amelyekre a vezetés sz6 hallatan asszocialhatunk.

A legaltalanosabb értelmezés szerint vezetésen szervezetek (szervezetbe rendezett te-
vékenységek) vezetését értjiik. Ez a nemzetkozi szakirodalomban leginkabb a menedzsment
szonak felel meg. Ezt a kifejezést gyakran forditjak igazgatasnak, de ez pontatlan. A sz6
latin eredeti, a manus (kéz) latin szobol szarmazik, atvitt értelemben jelentheti a kezelni,
kézben tartani cselekvést.

Az emberek, csoportok vezetésével kapcsolatban leggyakrabban a leadership angol
kifejezéssel talalkozhatunk a szakirodalomban, amely a személyes vezetést takarja. A vezetd
(leader) ebben az értelemben az a személy, aki a tobbiek élére all, mutatja az iranyt, segiti
a tobbieket. Ebbe a fogalomkdrbe tartoznak olyan jellemzdk, mint: kezdeményezd, iranyito,
utmutato, élen halado. A vezetésnek lehet egy specialis értelmezése is, amely a kormanyzas
(governance) szdoval jellemezhetd. Ezt a magyar szoéhasznalatban altalaban dontéshozok,
testiiletek vezetése esetében hasznaljak.

Tricker a kormanyzast a befolyasolo csoportok, az adminisztrativ partnerek és masok
kozti viszonyok kezelésének fogja fel (TRICKER 2015). A szoeredetet vizsgalva a nevelni,
tanitani, kiképezni, felkésziteni kifejezések a hasonlo fogalmak. A , kormanyz6” mint vezetd
felfogasanak el6térbe keriilése arra utal, hogy a hatalomgyakorlas olyan médon is megva-
l6sulhat, hogy azt nem egy személy, hanem egy csoport gyakorolja. Bizonyos helyzetekben
a kormanyzas eredményesebb lehet a tobbi vezetési modszernél.
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10.1. A vezetés fogalma, definiciok

A vezetéspszichologia mint a pszicholdgia viszonylag 1j teriilete elsésorban a vezetés
olyan kiils6 (tarsadalmi, kulturalis, szervezeti) és belsé (személykozi kapcsolati) tarsada-
lompszichologiai, szocialpszichologiai és személyiség-lélektani tényezdivel foglalkozik,
amelyek nem hagyhatok figyelmen kiviil a hatékony, az eredményes vezetdi magatartas
kialakitasakor.

A vezetési tevékenységet tobbféle megkdzelitésben vizsgalhatjuk, ezért nincs egyetlen,
mindenfajta vezetést lefed6 definicid. Attdl fliggben, hogy a vezetés melyik elemét tekintjiik
elsédlegesnek, a vezetési folyamatot, a vezetdi tevékenységet, a hatékonysag eszkozeit,
a fogalmat kiilonféleképpen irhatjuk le.

A vezetés olyan tevékenység, amelynek soran meghatarozzak a célokat és az azok el-
éréséhez vezetd utakat és modszereket.

* Vezetni annyit jelent, mint mdsokat kozds tettekre mozgasba hozni bizonyos célok el-
érése érdekeben. Erre épiil fel a vezetési rendszer, amelyben a vezetok és vezetettek
minimalis raforditassal a kovetelményeknek megfeleléen oldanak meg helyzeteket.

* A vezetés olyan tevékenység, amely az erdforrasok hatékony és eredményes fel-
hasznalasdara iranyul bizonyos célok elérése érdekében.

o A vezetés masok befolydasolasa abbol a célbol, hogy valamilyen feladatra kozos
megoldast talaljanak.

o A vezetés a vezet6 altal tudomanyosan megalapozott vezetési ismeretek és mod-
szerek tudatos alkalmazasaval — a valtozo kornyezeti feltételek kozott — a szervezet
rendszerjellegi mtikodtetése, a formalis és informalis struktura, valamint a célki-
tizés—folyamat—szervezet egyenstlyi allapotanak biztositasa mellett a hatékonysag
kivant mértékii novelése” (GULYAS—SZENDE 1984).

* ,,A vezetés olyan tevékenység, amely — a kommunikacios folyamatra tamasz-
kodva — meghatarozott cél (célok) érdekében befolyasolja az emberek kdzotti kap-
csolatokat és az emberi magatartasokat” (BAYER 1995).

* A vezetés masok befolyasolasa abbodl a célbol, hogy valamilyen feladatra kozos
megoldast talaljanak” (PaTakr 1980, 604.).

A vezet6 eredményességét alapvetden az hatarozza meg, hogy személyiségjellemzéi, veze-
tési stilusa, vagyis altalanossagban vezetéi magatartasa mennyire ,,kompatibilis” a szervezet
céljaival, fejlédési, valtozasi tendencidjaval. Sorolhatnank a vezetés egyre ijabb oldalait
bemutato értelmezéseket is, azonban minden megkozelitésben megjelenik, hogy a vezetés
emberekre vald hatas, és hogy annak eredményessége mindsiti a vezetési teljesitményt,
illetve a vezetd ratermettségét.

A vezet6i teljesitmény megitélése viszonylag egyszeriinek mondhaté iizleti vallal-
kozasok, profitorientalt tevékenységek megitélése esetén. Ugyanakkor a nem nyereség-
érdekelt szervezetek, az intézmények, a kozigazgatasi szervezetek, az allami ¢s tarsadalmi
szervezetek, katonai és egyhazi szervezetek stb. vezetésére is 1ényegében a fenti definiciok
jellemzok, de természetesen a nem tizleti vallalkozasok vezetésére masféle modszerek,
masféle stratégiak, esetenként a profitorientalt intézményekétdl eltérd célok és kivaltképp
masféle sikerkritériumok lehetnek jellemzok.
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10.2. A szervezet jellemz6i

A szervezetek miikodésével foglalkozo szakirodalomban az 1970-es éveivel kezdédden
jelent meg az a felfogas, miszerint a szervezetek miikodését nemcsak a benniik dolgoz6 em-
berek befolyasoljak, hanem a kdrnyezeti valtozasok is. Mit is neveziink tehat szervezetnek
a sz6 vezetéspszichologiai értelmében?

A szervezet olyan formalizalt strukturak elemeinek bonyolult, funkcionalis dsszessége,
amelyeket meghatarozott cél vagy célok megvaldsitasara hoznak 1étre. A szervezet miiko-
dési hatarai a kdrnyezetéhez képest altalaban vilagosan meghatarozott. Mitkddése az adott
strukturara épiil, és jelentds részben a mitkodést megvaldsité emberi tevékenységek dsszes-
ségét jelenti. Szocialpszichologiai értelemben a szervezet a csoport egyik fajtaja, rendszerint
nagyobb létszamu masodlagos csoport, amely altalaban nem spontan modon keletkezik,
hanem Iétrehozzak. A tagoknak nincs Iehetdségiik arra, hogy minden mas taggal kdzvetlen
kapcsolatot alakitsanak ki. A szervezet miikodését kiilonbozo eszkdzokkel koordinaljak.

F6 sajatossagait tekintve tehat a szervezet jellemz6 vonasai:

* Olyan masodlagos csoport, amelyet kiilsé (fiiggetlen) elhatarozas eredményeként
meghatarozott feladat végrehajtasa, cél elérése érdekében hoztak 1étre.

+ Struktaraja formalizalt, rendelkezik olyan dokumentumokkal, amelyek meghata-
rozzak formalis (hierarchikus, kommunikacios) és miikddési kereteit (miikodési
szabalyzat).

» Felépitése altalaban hierarchikus; a szervezeti alrendszerek egyiittmiikodését hie-
rarchikus iranyitas és informacios rendszer biztositja.

» Tekintettel arra, hogy a szervezeti tevékenységet emberek végzik, a szervezeten
beliil informalis csoportképzédmények is kialakulhatnak, amelyek esetenként gyen-
githetik a hierarchikus, formalizalt strukturaju mitkodést.

A tarsadalomban a szervezet csak nagyon ritkan mikodik izolaltan. Az egyfajta tevékeny-
séget folytato szervezetek szervezetrendszerekbe tagozodnak. (A birdsagi, igazsagszolgal-
tatasi szervezetek alkotjak példaul az igazsagszolgaltatas szervezetrendszerét.)

10.2.1. A szervezet és tarsadalmi kérnyezete

A szervezet részben nyitott rendszer, kdrnyezetével tobbiranyu kapcsolatban van. A kérnye-
zeti hatasok a szervezet input- és outputfolyamataiban, egyes elemeinek és a kornyezetnek
kozvetlen Osszefiiggéseiben, a szervezeti tevékenységet megvaldsité emberi magatarta-
soknak a kornyezettel vald 6sszefiiggéseiben realizalodnak.

A szervezet tarsadalmi kdrnyezetét altalanossagban csak nagyon tagan hatarozhatjuk
meg: a rendszer hatarain kiviili jelenségvilagként, amelytdl a szervezet mint nyitott rendszer
elhatarolhatd, amellyel input és output kapcsolatban van. A szervezet tarsadalmi kdrnyezeti
hatasainak el6rejelzésére ugyan nagyszamu elmélet (és kisérlet) latott napvilagot, de ha fi-
gyelembe vessziik azokat a nem kiszamithato, csak becsléssel prognosztizalhato, bonyolult
makrokdrnyezeti folyamatokat, amelyek a szervezet mitkodésére hatassal lehetnek, a hossza
tava miikodési stratégia sok bizonytalan valtozot tartalmazhat.
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Mit is jelent tehat a szervezet szamara a tarsadalmi kornyezet? Ez azon tarsadalmi
viszonyok 0sszessége, amelyek a szervezet inputfolyamatait alakitjak, és amelyekben az out-
putfolyamatok realizalodnak. A tarsadalmi viszonyrendszer valamely szervezet szamara
a relevans kornyezeti tényezoket is alakitja. Igy a szervezetrendszerek egymas szamara is
kornyezetet jelenthetnek, ebbdl kdvetkezden a szervezetnek a kdrnyezetéhez vald eredmé-
nyes alkalmazkodasa mas szervezetek sikeres alkalmazkodasatol is fiigg.

Milyen tton hatnak a szervezetre a tarsadalmi tényezok?

A szervezet tarsadalmi meghatarozottsaga elsddlegesen a tarsadalom munkameg-
osztasaban elfoglalt helyébdl kdvetkezik. A szervezet tagjainak tarsadalmi pozicioja vagy
presztizse, a tarsadalom makrostukturajanak egésze és a tarsadalmi, torvényi szabalyozok
fontos hatastényezokként jelentkezhetnek. Ez azért jelentds eleme a tarsadalmi meghataro-
zottsagnak, mert a szervezeti tevékenység emberi viselkedésben nyilvanul meg, amelyre je-
lentds befolyassal lehetnek a kiilsd, tarsadalmi kérnyezetben kialakult kapcsolatok, érdekek
és értékek, motivumok és attitidok is. Ebbdl kovetkezik, hogy a szervezet tevékenységét
modosithatja az a tény, hogy az emberi magatartasban nyilvanul meg.

A szervezetnek és tarsadalmi kornyezetének viszonyaban jelentds tényezd, hogy a szer-
vezet sajat értek- és érdekkészlettel rendelkezik, amelynek alapvetd eleme a tulélésre valo
torekvés. A szervezet sajat érdeke az, hogy hosszl tava fennmaradasra ,,rendezkedjen be”,
ami szembekeriilhet a szervezet rovid tavu, altalaban a szervezet fennallo strukturajahoz
kotodo érdekeivel.

10.2.2. A szervezeti kultararol

Szervezeti kultaran a szervezetben megjelend értékek, attitiidok, szokasok, hiedelmek, vé-
lekedések 0sszefiliggd rendszerét értjiik, amelynek kozvetve és kdzvetetten tapasztalhato ré-
szei vannak. A szervezeti kulturanak azaltal, hogy jelent6s befolyast gyakorol az adott intéz-
mény személykozi kapcsolatrendszerére, fontos bedllitodast és attitiidot alakito hatdsa van.
A szervezeti kultara tehat kihat a szervezet miikddési hatékonysagara, a valtozasokhoz valo
alkalmazkodoképességére. Ha a szervezeti kulturat mint 1étez6, miikodo gyakorlatot vizs-
galjuk, azt allapithatjuk meg, hogy a szervezeti kultra a szervezet tagjai altal elfogadott,
kézosen értelmezett elfeltevések, értékek, meggyozddések, hiedelmek rendszere. A kultara
¢és ezen beliil a szervezeti kultira is tarsas tanulasi folyamat eredménye. A folyamat kezdete
mindjart a szervezet 1étrejottéhez kothetd, és folyamatosan korrigalodik a szervezet hossza
tava fennmaradasanak érdekében. (FARKAS—KOVACS—KRAUZER 2018). A hosszl tava fenn-
maradas k6z0s érdek, arra 0sztonzi a szervezet tagjait, hogy hatékony egyiittmiikodési visel-
kedési programot sajatitsanak el. Ez nem mindig egyiranyu sikerfolyamat, néha ugynevezett
,,proba-szerencse” tanulas, amely siker esetén viselkedésmegerdsitové valik, kudarc esetén
pedig az eredménytelen ,,program” kioltodik. A sikeres ,,viselkedésprogramok™ a szervezet
szamara késébb beépiilnek a szervezeti norma- és szabalyrendszerbe.

A nemzeti-szervezeti kultitra modellje Hofstede szerint

Geert Hofstede egyik legjelentdsebb miivében a kultarat mint az elme szoftverét targyalja,
ramutatva arra, hogy a szocializacio és az adott kulturakban, tarsadalmi kézegekben toltott
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¢let programozza be az emberekbe a fobb beallitbdasokat, alakitja ki az orientaciokat, érték-
viszonyokat, magatartassémakat. Ezek a ,,szoftverek’ hatnak ki tobbek kozo6tt a munkaszer-
vezetekben megnyilvanuld viselkedésiikre is. Ezért nevezi Hofstede a kultarat a gondolkodas
és cselekvés kozosségi programozottsaganak.

Hofstede ,,hagymamodellje” szerint az értékeket mint magot, harom réteg veszi koriil
koncentrikusan: a ritusok, a hdsok és a szimbolumok rétege.

Gyakorlat
(szokasok)

Szimbgolumok

11. abra
Hofstede ,,hagymamodellje”
Forras: sajat szerkesztés https:/slideplayer.hu/slide/2228860 alapjan (a letoltés datuma: 2018. 01. 18.)

o A szimbolumok: targyi, illetve targyiasult termékei az irodalmi, a zenei, a képzo-
miivészeti, az épitészeti alkotasok, az ételek, az 6ltozkddés stb. Ez a kultira kiilsé,
jol lathaté rétege. Ide soroljak azokat az adott kulttira tagjai szamara sajatos jelen-
téssel felruhazott targyakat is (példaul zaszlok, statuszszimbolumok, gesztusok,
hajviselet), amelyek gyorsan valtoznak, mas kulturak altal atvehetok.

* A masodik rétegbe azok a valdésagos vagy képzelet sziilte #6sok tartoznak, amelyek
az adott kulturaban nagyra becsiilt tulajdonsagokkal rendelkeznek, 6k képviselik
a kovetendd viselkedési mintakat, tiikrozik az adott kultira értékrend;jét.

* A modell harmadik rétegét az igynevezett ritusok alkotjak. Ezek olyan kollektiv
viselkedési formak, amelyek tarsadalmi, szervezeti szempontbdl fontosak (példaul
idvozlési, udvarlasi formak, eskiivéi szokasok).

* Az emlitett harom réteg explicit jellemzoket tartalmaz, ezek kdzvetleniil érzékel-
hetdk a kiilsé szemléld szamara is. A kultira 1ényegét, legbels6 rétegét implicit
magvat azok az értékek alkotjak, amelyek értékitéletiinket befolyasoljak, vagyis azt,
hogy mit tartunk jonak, illetve rossznak. Ezek a megfigyel6 szamara kozvetleniil
nem érzékelhetdk, s6t, esetenként még a kultira hordozoi szamara sem tudatosultak.
Az értékek és ritusok képezik a csoportok értékrendszerének alapjat, ezek tobbnyire
tanult viselkedésformak.


https://slideplayer.hu/slide/2228860/
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Hofstede tobb mint 40 orszagra kiterjedé empirikus vizsgalata alapjan kimutatta, hogy
a nemzeti kultura sajatossagai jelentds befolyast gyakorolnak a szervezeti kulturara.
1980-ban megjelent, meghatarozéva valt munkajaban bemutatta a munkaval kapcsolatos
értékek nemzetkozi kiilonbozoségeit, és erre épitve kovetkeztetéseket vont le az elmélet
¢és a gyakorlat szamara. A kovetkez6 dimenziok szerint tartotta ellentétparokba rendezhe-
tonek a kultarakat:

 kis, illetve nagy hatalmi tavolsagtartas;

* individualizmus, illetve kollektivizmus;

* maszkulin, illetve feminin jelleg;

* gyenge, illetve erds bizonytalansagkeriilés;

* hosszq, illetve rovid tavu orientacio.

A hatalmi tavolsag indexe arrol ad informaciot, hogy az adott tarsadalomban altalaban
milyen a szervezetekben a vezetdi dontéshozatal jellege, milyen a hatalom gyakorlasanak
elfogadott mddja, milyen mértékii engedelmességet kovetelnek meg a beosztottaktol.

Az individualizmus/kollektivizmus tényezdje azt fejezi ki, hogy tarsadalmilag elfoga-
dottan milyen mértékben térédnek az egyének csupan dnmagukkal és szlik csaladjukkal,
illetve mennyire éreznek feleldsséget egy nagy kozosség tagjaiért (nagycsalad, munkahelyi
kozosség), akik tamogatasara cserében 6k is szamithatnak. Vagyis arra keres valaszt, hogy
egy adott nemzeti kulturaban az individualizmus, az egyén kézéppontba allitasa vagy a ko-
z0sség, a kollektiv munka ¢és felelésség az elsodleges.

A maszkulin/feminin értékek egy adott tarsadalomban a nemekhez k6t6d6 szerep-
megosztasra utalnak. A magas férfias értékii orszagokban hatarozottabban elhatarolodnak
egymastol a férfi-/néi szerepek. A kozdsségek tagjai elsdsorban hivatas- vagy munkacent-
rikusak. A teljesitményre, versenyre helyezik a hangstlyt, a karrier az els6dleges érték.
A sikertelenséget gyakran tragédiaként fogjak fel. A néies értékek dominancigja a masokrol
vald gondoskodast, a szolidaritast, a kdrnyezet és a természet védelmét, az emberi kapcso-
latok megbecsiilését mutatja elsédlegesnek.

A bizonytalansagkeriilés indexe a szabalyokhoz valo ragaszkodas mértékét, az ér-
dalomban a szervezetek alkalmazottjai milyen mértékben fogadjak el a bizonytalansagot.
Arrodl ad képet, hogy egy k6zosség tagjai mennyire képesek szembenézni a bizonytalannal,
és vallalni a kockazatot. Ennek a dimenzionak harom f6 indikatora van. A szabalyokhoz
ragaszkodas, a foglalkoztatas id6tartama, a stressz elviselése. (Hofstede ramutat arra, hogy
a bizonytalansagot erésen keriild orszagok szervezeteiben nagy hangsulyt kapnak az irdsban
is rogzitett szabalyok, a kicsi kockazatvallalas, a ritualis magatartas, a konfliktuskeriilésre
valo torekvés. A gyenge bizonytalansagkeriilé kulturakban a bizonytalansagot az élet
érdekesként kezelik.)

A révid/hosszii tavu idéorientdcio mint 6todik dimenzid csak késobb, a tavol-keleti
orszagok vizsgalata utan keriilt be Hofstede modelljébe. (A régebbi magyar nyelvii szak-
irodalom ezt még nem tartalmazza.) A hosszu tava idészemlélet olyan konfuciusi értékekkel
tarsul ugyanis, mint a kitartas, az allhatatossag, a takarékossag, a vilagos statuszbeli el-
kiilonilés, szégyenérzet kialakitasa azokban, akik nem teljesitik a feladatokat.
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Hofstede kultaramodellje a nemzeti kulturak dsszehasonlitasanak eredményeként
sziiletett. A szervezeti kultirakat a nemzeti kultarak jellemzdivel nem lehet egy az egyben
leirni, ugyanis a szervezeti kultarak kiilonb6z6 szervezeteket jelenthetnek egy régidban
vagy orszagban. A nemzeti kultirak foként a legmélyebb réteg, az értékek szintjén kii-
16nboznek egymastdl, ezzel szemben a szervezeti kultirak inkabb a szimbolumok, hésok
és ritusok terén. A nemzeti kultirak jellemzésére alkalmazott 6t dimenzio ilyen forman
nem alkalmas az azonos orszagban miikodo kiilonbozo szervezeti kulturak 6sszehasonlito
leirasara. Hofstede a szervezeti kultirak jellemzésére, az ¢l6z6 dimenziok figyelembevé-
telével, kutatasai alapjan az alabbi hat fiiggetlen dimenzidt ajanlja:

+ folyamatorientalt/eredményorientalt;

¢ munkaorientalt/munkasokra orientalt;

* haldzatban gondolkodoé/helyben gondolkodo;

* nyilt rendszer/zart rendszer;

» szorosan ellendrzé/kevésbé ellendrzo;

» gyakorlatiasan gondolkodé/eldirasokban gondolkodo.

Schein szervezetikultura-modellje

Edgar Schein, a modern vezetés- és szervezetpszichologia egyik klasszikusa a vezetést
kulturalis feladatként értelmezi, azaz szerinte a vezetének nincs valasztasa abban, hogy
foglalkozik-e a kultGraval, mivel minden tette azon keresztiil jelenik meg.

Schein megallapitasa szerint kultirédja csak olyan szervezetnek, tarsadalmi intéz-
ménynek lehet, amely viszonylag fiiggetleniil és hosszabb id6n at miikodik. (Vagyis mar-
kans szervezeti kultura kialakitasdhoz 6nallo értékrend és id6 sziikségeltetik.) Minden
tobbé-kevésbé autonom szervezet kialakithat sajat kulturat, de ehhez sok tapasztalatra van
sziikség, ¢s ez iddigényes.

Schein a szervezeti kultira harom rétegét kiilonbozteti meg. A kultara lathato jelei
koz¢ tartozik a technologia, az intézmény épitészeti jellemzdi, de a szervezeti kommu-
nikacid nyelvi sajatossagai, az ¢letkori sajatossagokkal kapcsolatos érték- és viselkedés-
egyiittes is. Az intézmény altal szervezett rendezvények, linnepi események, de az ugy-
nevezett szakzsargon és a viselkedés alaki, formai jellemzdi is a kultara lathato elemei.
Ezek a jellemzok ismerhetdk fel legkonnyebben mind a kiilsé szemléldk, mind a szervezet
Uj tagjai szamara, ¢s valhatnak a tanulasi-beilleszkedési folyamat ,,utanzasos-tanulasi”
modelljévé. A kultara lathato szintje jol reprezentalja a kultarat, és elsajatitasa elosegiti
az alkalmazkodast, a kivanatos szervezeti viselkedés kialakitasat, de a szervezeti kulta-
raval valo azonosulast, identifikaciot a kultara mélyebb, ,,lathatatlan” rétegei biztositjak.

A kultura mélyebb, nem lathato szintje két réteget tartalmaz Schein értelmezése
alapjan. Vannak olyan, a szervezet tagjai altal vilagosan megfogalmazhato értékek (explicit
értékek), amelyek a szervezeti, személykozi kommunikacioban egyértelmi, vilagos tar-
talmakat jelentenek. A ,,k6zéps6 szinten” megjelend nem lathato jegyek egyik csoportjat
a szervezeti értékek, normak, szabalyrendszerek alkotjak. (Ezeknek altalaban irott nyomuk
is van.)

A vilagosan megfogalmazhaté explicit értékek mélyén olyan rejtett (implicit), a vi-
selkedésiinket, kommunikacionkat befolydasolo eldfeltevések lehetnek, amelyeknek sokszor
nincs is tudataban a szervezet tagja, azokat nyilvanvald tényként, valosagként, alapvetd
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igazsagokként fogadja el. Altalaban csak akkor keriilnek felszinre ezek a rejtett elfelte-
vések, amig kdzvetleniil nem taldlkozunk mas, eltéré kultiraval. Ezeket olyan alapvetd
hiedelmeket, feltevéseket, meggydzddéseket feltard értékvizsgalatok hozhatjak felszinre,
amelyek a kultira mély rétegeibe engednek bepillantast.

Milyen lizenetet hordozhat tehat a szervezeti kultira vizsgalata, megismerése? Schein
elméletét figyelembe véve azért fontos a szervezeti kultura megismerése, mert az jelentds
befolyassal van a szervezet tagjainak egyéni ¢és csoportviselkedésére. A kultura jelentds
hatast gyakorol személyes érték- és normarendszeriinkre, de hatassal van a szervezeti mi-
kodési stratégia kialakitasara is. (FARKAS—HORVATH 2020).

A szervezeti kulttra ezen legmélyebb szintje a nemzeti kultiiraba agyazva miikodik,
¢és olyan felfogasokra épiil, amelyek befolyasoljak a dolgok id6-tér aspektusat, sajat statu-
szunk fizikai megjelenitését vagy a munkatarsakhoz, a vezetési felfogashoz vagy az igaz-
saghoz valo viszonyt, az individualis vagy kozosségi értékek elotérbe helyezését, a szemé-
lyes karrier ald vagy f6lé rendelését a kozosség céljainak. Ez a legmélyebb szint mutatja
meg a vilagrol alkotott felfogasunk, vilagnézetiink meghatarozo sarokpontjait, hogy inkabb
a jogrendszerben ¢s a tudomanyosan alatamasztott kutatasokban hisziink, vagy a moralis
elvekben €s a vallasi torvényekben.

Schein kultaramodellje alapjan a kultarat jéghegyhez hasonlitjak, amelynek vannak
a vizszint feletti, megfigyelhetd, lathato, és a viz alatt rejtézkodo, lathatatlan megjelenési
formai. Ez a szakirodalomban népszerii ugynevezett ,,jéghegymodell” grafikusan szem-
I¢lteti a nem tudatosult érzések, attit(idok, értékek, hiedelmek, eléfeltevések, a targyiasult
kulturalis jegyek, a ceremoéniak, szertartasok, torténetek, szimbdolumok szintjeit, amelyek
»mesélnek a kulttrarél”. (Utdbbihoz tartozik mindaz, ami a kultura elsajatitasat a szervezet
tagjai szamara lehet6vé teszi.)

A szervezeti kultura szintjei

Ceremoniak
Torténetek, nyelv
Szakzsargon, szimbdlumok,
ruha, étel

Medgfigyelhetd
elemek

Ertékek, feltevések
Hiedelmek, érzések,
attitdok

Lathatatlan
elemek

12. abra
Daft jeghegymodellje (1992)
Forras: sajat szerkesztés http:/slideplayer.hu/slide/2150387 alapjan (a letoltés datuma: 2018. 01. 18.)

A megfigyelhetd jellemzok kozé soroljuk a rendszeresen ismétlddd ceremoniakat (szer-
tartasokat), a szervezeten beliil keringd torténeteket, a hasznalt szakzsargont, a lathato
viselkedésmintakat, a szervezet szimbolumait, az 6ltozkodést és a munkahely kiilsé ki-
nézetét. Ezekbdl a lathato jelekbdl azonban csak kdvetkeztethetiink arra, milyen értékeket
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vallanak a szervezet tagjai, mi van valdjaban a fejiikben. Az igazi kulttra az értékekben,
feltevésekben, hiedelmekben, érzésekben ¢és attitiidokben rejlik, amelyek azonban latha-
tatlanok maradnak.

Schein szervezetikultira-modellje dinamikus megkozelitésen alapul, ami azt jelenti,
hogy a kulttra allandé valtozas eredményeként formalodik. Csak olyan csoportoknak ala-
kulhatnak ki alapvetd feltevéseik, amelyeknek van kozos torténelmiik. A kozosen megélt
események vezetnek ugyanis a kozos feltevésekhez. A feltevések ereje abban rejlik, hogy
tudat alatt és megkérddjelezhetetleniil kezdenek miikddni. Ugy tekintik azokat, mint a he-
lyest és kovetend6t a rosszal szemben. (Erzelmileg annyira foglyaiva valhatunk ezen feltevé-
seknek, hogy nem is vagyunk képesek azokat megtargyalni, csak védeni, mivel mi magunk
alakitottuk azokat.) A fentick figyelembevételével tehat a szervezeti kultura azon alapveté
feltevések mintdi, amelyeket a szervezet a kiilsd és belsé problémai megolddsa soran tanult,
és amelyek jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjak azokat, érvényesnek és miikodoképesnek
tekintsék hasonlo problémak esetén.

Charles Handy szervezetikultiura-modellje

Handy modelljében négyféle szervezeti kultura szerepel, amelyek elsGsorban a vezetd sze-
repében, a kornyezethez vald viszonyban, az iranyitasi, dontéshozatali modban, a szervezeti
teljesitmény legfobb meghatarozdjaban térnek el. A szervezetre jellemz6 kultrat szerinte
a szervezet dominans csoportja hatarozza meg, épiti ki és adja tovabb. Azonban a szervezeti
dominans kultira mellett (alatt) Ggynevezett szubkulturak johetnek 1étre, amelyek a szer-
vezeten beliil erdsithetik, de gyengithetik is a szervezet teljesitoképességét.

Hatalomkultura Szerepkultura

Feladatkultura Személyiségkultura

13. abra
Handy szervezetikultura-modellje
Forras: sajat szerkesztés http:/sourcepov.com/2010/03/02/cultural-types alapjan (a letoltés datuma: 2018. 01. 18.)
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Handy négyféle szervezeti kulturaja az alabbiakkal jellemezheto:

A hatalomkultira inkabb a kis méretii vallalkozoszervezetekre jellemzo kulturatipus.
A vezetés egy személy vagy egy szlik csoport kezében van. Az er6 és a hatalom egy pontban
koncentralodik. Az egyénekre épit, elismeri a teljesitményt és a sikert. Kiemelt szerepet jat-
szik ebben a kulturaban az empatia, a tolerancia. Ezt a kultratipust karizmatikus személyek
altal iranyitott csoportok képviselhetik. A kultura grafikus megjelenitésében pokhalohoz
hasonlithatd, ahol a hatalom, az eré a kézéppontban koncentralodik. (A vezetd szerepét
Handy Zeuszéhoz hasonlitja.) A vezetd vagy a vezetdség tartja kézben a szervezetet, e koriil
helyezkednek el koncentrikusan a tovabbi szereplk; minél kdzelebb van valaki a kozép-
ponthoz, annal befolyasosabb. A vezetd meghatarozo egyéniség, karizmatikus személyiség.
A beosztottak tisztelik. Idealis esetben nagy fokt bizalom jellemzi ezeket a szervezeteket,
az alkalmazottak viszonylag jol ismerik egymast, tudnak egymas munkajarol, értékeirdl
és gyengeségeirdl. Egy ilyen szervezeti modell viszonylag jol és gyorsan képes valsaghely-
zetekre reagalni, de a dontésekben mindig a vezetd dominanciaja érvényesiil.

A szerepkultura mint szervezeti kultara a hierarchikus felépités, biirokratikus szerve-
zetekre jellemzd. Felépitése gorog templomhoz (vezetdje Apollonhoz) hasonlithaté. Pillérei
a jol felkésziilt funkcionalis egységek, amelyeket a legfelsd vezetés kot dssze és koordinal.
A funkcionalis egységek szabalyozasa hataskori listak, eljarasi és miikodési leirasok
alapjan torténik. Az egyes alrendszerek tagjai alig talalkoznak, egyiittmiikddés nem na-
gyon van kozottik. A pontosan koriilhatarolt és definialt szerepek gyakran fontosabbak,
mint az egyének. A szerephez valasztodik ki az azt megfelelden alakitd személy (vezetd),
akitél nem varnak el innovaciot vagy tobbletteljesitményt, s6t azt nem is nézik jo szemmel.
A vezet6i hatalom forrasa a hierarchiaban bet6ltott pozicid. Az ilyen szervezet stabil, lassan
valtozo vagy jol befolyasolhatd kornyezetben tud hatékonyan miikddni. Az egyének sza-
mara biztonsagot, belathat6 jovot kinal ez a kultura; nem kell azonnali dontéseket hozni.
Gyors ¢s kiszamithatatlan kdrnyezeti valtozasokra azonban nem képes gyorsan és adek-
vatan reagalni.

Feladatkulturaban a befolyas nem a poziciobol vagy a személyiség erejébdl ered, hanem
a szaktudasbol. (A vezet6t Handy Pallasz Athénéhez hasonlitja.) Rugalmas és alkalmazkodo
szervezet. Az ilyen kultura a matrixszervezetekre jellemzo. A feladatokra oriental, ami halos
szerkezet kialakulasat eredményezi. A vezetd dolga, hogy koordinalja a csoportok munkajat,
segitse az ehhez sziikséges eréforrasok megteremtését, és elsésorban a teljesitményiik alapjan
értékeli a munkatarsait. FO torekvése a megfelelé ember kivalasztasa a soron kovetkezd fel-
adathoz. Kézponti eleme a kultiiranak a teammunka, az eredménycentrikus értékelés. Fontos
érték a szervezettel vald azonosulas, amely az egyéni érdekek hattérbe szoritasat kivanja
meg. A befolyas alapja a szakért6i tudas. Valtozékony kornyezet, nagyfok piacérzékenység
esetén lehet eredményes leginkabb a feladattipust szervezeti kultira. A teamszervezést
a forras- és szakemberhiany neheziti meg, vagyis hatrany lehet, hogy a szaktudas kevéssé
specializalt, kevéssé elmélyiilt, mint példaul a szerepkultiirdban, s6t kiilondsen értékesek
lehetnek azok az emberek, akik tobbféle teriilethez értenek, gyorsan tanulnak, konnyebben
valtoztatnak. Altaldban fiatal, dinamikus, fejleszté emberek tudjak megvaldsitani ezt a kul-
tarat, akiknek nagy az dnbizalmuk, nem aggddnak még a biztonsag miatt.

A személy- vagy személyiségkultiira kozponti alakjai a kiemelked6 szaktudassal
rendelkez6 személyek, akik szabad akaratukbol dontenck gy, hogy dsszefogva kozos
személyzetet és infrastrukturat alakitanak ki. Szervezetiik a végsokig leegyszerUsitett:
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leginkabb az egyének halmazanak tekinthetd. A szervezet struktiraja is ennek megfele-
16en alakul ki, az egyéni célkitlizések megvaldsitasara keriil a hangsuly. A szervezetet
egyéniségek laza tarsulasai alkotjak. Az ilyen tipust szervezeti kultiranak csak abban
az esetben van Iétjogosultsaga, ha nincseneck meghatarozott kozos célok. Leginkabb ma-
gasan képzett szakemberek hoznak 1étre ilyen tipust szervezeteket (példaul tanacsado
irodak, tigyvédi kozosségek). Pontok laza halmazaval jellemezhetd egy ilyen szervezet
felépitése. A fokuszban az egyén 4ll, az egyéni célkitiizések dominalnak, a szervezet
az egyének képességei, tehetsége koré épiil, csak az egyéni kibontakozashoz sziikséges
hatteret biztositja. (Handy a Dioniiszosz altal képviselt szellemiséget véli felfedezni ebben
a szervezettipusban.) Az egyetlen szervezeti kontrollt a partnerek k6z6s megegyezése je-
lenti, a szervezet nem tiir sesmmiféle hierarchiat. Ebbol kovetkezden a szervezet sajatos
pszichologiai szerzédése a szervezetet rendeli az egyén ala: az egyén barmikor kiléphet
a szervezetbol, kizarasara ugyanakkor joforman nincs lehetdség. 4 kultira kézponti ka-
tegoridja az egyéniség. A szervezet kevéssé formalizalt, a k6zos érdekek biztositjak a ko-
hézidt. Nem miikodhet szigort irdnyité mechanizmus, féleg nem vezet6i hierarchia, csak
a kozos megegyezés szabalyozza a mitkkodést, a szakértdi hatalom az elfogadott. Az ilyen
tipusu szervezet csak addig tud fennmaradni, amig céljai halvanyak, nem kérvonalazottak.

10.3. Vezetés és szervezet

A vezetés-iranyitas meghatarozott szervezeti keretek kozott torténik. A vezetd eredményes-
ségét alapvetOen az hatarozza meg, hogy személyiségjellemz0i, vezetési stilusa, vagyis alta-
lanossagban vezet6i magatartasa mennyire ,,kompatibilis” a szervezet miikddési jellemzdivel,
céljaival, fejlodési, valtozasi tendenciajaval. Ebben az estben a szervezet miikodési jellemzoi
(formai, strukturalis és tartalmi jellemzok) tekintheték tgynevezett , fiiggetlen valtozoknak”,
amelyek tudomasulvétele, amelyekhez valé dinamikus alkalmazkodas fogja a vezetés ered-
ményességét [ényegében meghatarozni. A ma mar ,,klasszikusnak” tekintheté modellek mind
a mai napig hatassal vannak a szervezetek vizsgalataval foglalkozo tudomanyteriiletekre,
rendszeresen torténik hivatkozas a korai megallapitasokra, igy ezeket roviden attekintjik.

10.3.1. Max Weber és az ,,idealis biirokracia”

Weber szerint (WEBER 1987): ,,»szervezetnek« neveziink egy kifelé szabalyokkal korlato-
zott vagy zart tarsadalmi kapcsolatot akkor, ha a kapcsolat rendjének betartasat az bizto-
sitja, hogy bizonyos emberek — egy vezetd, esetleg az igazgatasban részt vevok csoportja,
s az utdbbiaknak normalis koriilmények kozott egyuttal képviseleti hatalmuk is van — arra
specializaltak viselkedésiiket, hogy érvényt szerezzenek a rendnek” (VINNAI-CZEKMANN
2014, 9.). A szervezeti magatartast szabalyozo rendet Weber igazgatdsi rendnek nevezi.
Az egyéb tarsadalmi cselekvést szabalyozé és a szabalyozas folytan megnyild cselekvési
lehetdségeket biztositd rendet pedig szabalyozoé rendnek. A kiilonb6zo szervezetek csak
legritkabb esetben sorolhatok tisztan az egyik kategériaba. A szervezetek egyik valtozata
az intézmény. Intézménynek azt a szervezetet nevezziik, amelynek egy megadhato miiko-
deési teriileten beliil tételesen lefektetett rendje van, és ezt a meghatarozott jegyek alapjan
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leirhato magatartast (cselekvést) viszonylag sikeresen rakényszeriti az intézmény tagjaira.
Az intézmény a tételesen lefektetett rendet hatalommal vagy uralommal biztositja. Hata-
lomrol akkor beszéliink, ha egy tarsadalmi (formalis) kapcsolaton beliil a vezetének van
ra esélye, hogy sajat akaratat az ellenszegiilés ellenére is keresztiilvigye (fiiggetleniil attol,
hogy ez az esély min alapul), uralomrol akkor van sz6, hogy ha a vezetdnek van esélye
arra, hogy alarendeltjei engedelmeskedni fognak egy meghatarozott tartalma parancsnak.
Az uralom csak szervezeti fegyelemmel biztosithato. A szervezeti fegyelem azt a célt szol-
galja, hogy a szervezet tagjai szinte azonnal, automatikusan, gépiesen engedelmeskedjenek
a parancsnak. (Vagyis az engedelmesség ne személyes megfontolasuk eredménye, hanem
szinte kivaltott reflex, valasz legyen.)

Weber a hatalom harom tipusat kiilonboztette meg: hagyomanyos, karizmatikus
és torvényes-racionalis. A hatalom ¢ harom tipusa a beosztottak altal elfogadhatonak tartott
ellendrzési formakon ¢és a felettesek hatalmanak elfogadasan alapul. Hagyomanyos szer-
vezetekben a hatalmat a szokds és az uralkodas természet adta jogaban valo hosszan tarto
hit legitimizalja, vagy a tradicionalis rendtartas altal birtokolt, ahogy példaul a kiralyok,
kiralyndk vagy egy paternalista fonok hatalma esetén.

A karizmatikus hatalom a vezeté személyes kvalitasaba vetett hiten alapul, ez torvé-
nyesiti a hatalmat, amelyet a vezetd személyének vonzereje és inspiracidja biztosit. (Winston
Churchillt példaul karizmatikus vezetdnek irta le a szakirodalom.) Ha a karizmatikus ve-
zetd ereje ,,gyengiil”, akkor az a szervezetet hagyomanyos szervezetté vagy biirokratikus
szervezetté alakitja.

A térvényes-racionalis hatalom, a szervezeti hierarchiaban elfoglalt poziciotol, és nem
a személyiségtdl fiigg. (Ilyen példaul a fegyveres erék és a kormanyzat minisztereinek,
egy foiskolai igazgatdjanak vagy egy vallalat vezetdjének hatalma.) A térvényes-racio-
nalis uralom két fontos kritériumot fogalmaz meg a hatalom gyakorlasaval kapcsolatban.
Egyrészt a hatalom gyakorldja, eldzetesen felallitott szabalyoknak megfeleléen szerezte
meg és gyakorolja a hatalmat (legitim hatalom), masrészt pedig bizonyos korlatok kozott
barkinek, barmikor lehetésége van észérvek alapjan azt vitatni. A térvényes-racionalis
hatalom koncepcidja lehet a leginkabb iddszerti, gyakorlatias hatalomtipus, mert a legtobb
gazdasagi tarsasag, esetleg adminisztrativ intézmény (kiillondsen a nagy méretiiek) haj-
lamos biirokratikus tipusu szerkezetet kialakitani. A biirokracia ugyanis, ami a szervezet
bizonyos strukturalis jellegzetességeire vonatkozik, a formalis szervezet uralkodo tipusa.
A szervezeteket miikodési és vezetési rendjiik szerint Max Weber autonom vagy heteronom,
illetve autokefalis vagy heterokefalis szervezetnek nevezi. Autondm szervezet az, amelynek
szervezeti rendjét nem kiviilallok irjak eld, hanem a szervezethez tartozok, fiiggetleniil
attol, hogyan valosul meg a rend. A heterondm szervezet rendjét ezzel szemben kiviilallok
hatarozzak meg. Az autokefalia azt jelenti, hogy a szervezet élén all6 csoportot, illetve a ve-
zetOt a szervezet maga nevezi ki a sajat rendjének megfeleléen, és ebbe szervezeten kiviil
allok nem szdlnak bele, heterokefalia esetén a kinevezés , kiviilrél”, esetleg mas szervezeti
rendnek megfeleléen torténik.
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10.3.2. A termelékenység centrikus modell és ennek tovabbfejlesztése

A menedzsment fejlodése a szazadforduld idészakaban gyorsult fel, és innen datalhato
mint 6nallo diszciplina. Ebben Taylor és Fayol tevékenysége meghatarozo. Taylor mas
tudomanyagak ismeretanyagat szisztematikusan alkalmazva a munkaszervezésben, a terme-
Iéstervezésben és -iranyitasban, a racionalizalasban, a funkciok szervezeti elkiilonitésében
az id6észempontok kialakitasaban, a bérezési és 0sztonzési rendszerek kidolgozasaban el-
vileg alatamasztott, az ipari gyakorlatban azonnal alkalmazhaté megoldasokat dolgozott
ki és vezetett be. Taylor alapvetd célja a kiilonbdz6 munkatevékenységek hatékonysaganak
novelése volt. Nem vette azonban figyelembe a termelékenységet javito igynevezett emberi
(human) tényezdket. Rendszere az alabbi miiveleti algoritmust alkalmazta:
» az adott tevékenységhez a legjobb eljaras megkeresése;
» azoknak a munkavallaloknak a kivalasztasa, akik a lehetd legréovidebb id6 alatt
teljesitik a feladatot;
 akivalasztott személyek munkaparaméterei szolgalnak a munkanorma alapjaul;
* abetanitas utan olyan bérszabalyozasi jutalmazasi, biintetési rendszer kidolgozasa,
amely kényszeriti a munkavallalot a normakdvetelmények betartasara.

A fenti miiveleti algoritmus eredményesnek bizonyult a termelékenység fokozasa szem-
pontjabol, ugyanakkor a munkavallalok gy mutattak ellenallast, hogy gyakran igyekezték
,»kollektiven” mesterségesen lenyomni a teljesitményelvarasokat, hiszen markansan ellen-
érdekeltek voltak a kényszerité kovetelmények teljesitésében.

Fayol — ellentétben Taylor kovetdivel — nem a termelés, illetve a végrehajté munka
megszervezésével és iranyitasaval foglalkozott, hanem a vallalatok vezetésével, elsdsorban
a véllalati felsé szintli vezetés kérdéseivel. Ot tekinthetjiik a vezetéstudomanyok elsé,
csakugyan tudomanyos elemzésen alapuld vizsgaldjanak. Megfogalmazasa szerint a ve-
zetés meghatarozza a vallalat atfogo cselekvési tervét, kialakitja a szervezetet, koordinalja
¢és 0sszehangolja a miikddéssel kapcsolatos erdfeszitéseit. A vallalat tevékenységében hat
funkcionalis tevékenységcsoportot kiilonitett el:

1. miszaki tevékenységek (termelés, feldolgozas);
kereskedelmi tevékenységek (beszerzés, értékesités);
pénziigyi tevékenységek;
biztonsagi tevékenységek (javak és személyek védelme);
szamviteli tevékenységek;
vezetési funkciok.

AR

Fayol szerint az els6 6t funkci6 egyikébe sem tartozik, hogy meghatarozza a vallalat atfogo
cselekvési tervét, kialakitsa a vallalat tarsadalmi szervezetét, koordinalja és 6sszehangolja
erofeszitéseit. A vezetési funkcio nala vilagosan elkiiloniil a tobbi 6t, 1ényeges vallalati
tevékenységtol. Szerinte vezetni annyit jelent, mint tervezni, szervezni, kézvetleniil iranyi-
tani (parancsnokolni), koordindlni, ellendrizni. A vezetés négy Osszetevoje a kovetkezoket
jelenti a gyakorlatban:

* tervezés: a jOvO kutatasa ¢s a cselekvés részletes programtervének meghatarozasa;

e szervezés: a vallalati szervezet kialakitasa;

» kozvetlen iranyitas: a feladatok végrehajtatasa rendelkezésekkel, utasitasokkal;

 ellendrzés: a kiadott szabalyok és utasitasok betartasanak feliigyelete.



142 PSzICHOLOGIA A KOZSZOLGALATBAN II.

Attekintést ad a vezetés altalanos elveirdl is, ezek érvénysiilését a vezetésnek kell bizto-
sitania:

* A munkamegosztas, amely a hataskorok elkiilonitése, a tevékenységek specializacidja.

* A hatalom, amelynek forrasa a személyes tekintély. A vezetd joga utasitast adni
a feladat elvégzése vagy elvégeztetése érdekében.

» A fegyelem a szervezeti szabalyok tiszteletben tartasanak biztositasa.

* Az egyszemélyi vezetés, egységes utasitasok; a beosztottak egy kozvetlen vezet6tol
kapjanak instrukciokat, a beosztott tobb vezetd ala rendelése zavart kelt a mitkodésben.

* Az iranyitas egysége; egyetlen vezetd iranyitasa biztositja az egységes vezetést.

* A részérdek alarendelése az altalanos érdeknek, vagyis az alkalmazott egyéni ér-
dekei nem keriilhetnek a szervezet érdekei folé.

* A dolgozok bérezése: teljesitménybérezés, egyéb juttatasok a relativ igazsagossag
jegyében.

* A centralizacid-decentralizacio dsszhangja a felel6sséggel: a hataskoroket és fel-
adatokat adott szintre delegaljak, de a végso felelosség a felsd vezetoé.

* A rend biztositasa: vilagos, egyértelmii munkakori leirasok, jol definialhaté mun-
kakorok.

* A méltanyossag, amely a vezetdk és beosztottak korrekt kapcsolataban nyilvanul meg.

* A munkaerd-allomany stabilitasa; a fluktuacio alacsony szinten tartasaval torekedni
kell a hosszabb tavu elkdtelezettség biztositasara.

* A kezdeményezések felkarolasa 6sztonz0 javaslattételi rendszer kidolgozasaval.

* A dolgozok egysége, a k6z0sségi vagy teamszellem tamogatasa.

10.3.3. A human relations iranyzat

A mult szazad elején Taylor szervezetelméleti munkassaganak ellenpontjaként alakultak
az emberi viszonyok (human relations) tanulmanyozasara épité modellek. Ezek koz0os jel-
lemzdje, hogy a klasszikus taylori iranyzat gyenge pontjanak itélték a foglalkoztatottak
tevékenysége 0sztonzésének, illetve kényszeritésének modjat. A klasszikus iskola a tevé-
kenység végzését a hatalmi bazison nyugvo fegyelemre alapozta, amelyet er6szakkal is
biztosithattak a hatalmat gyakorlok. A human relations képviseldi ezzel szemben a vezetd
¢és beosztott kozotti jobb viszony kialakitasaban lattak a hatékonyabb miikddés biztosita-
sanak lehetdségét. Ezt az iranyzatot gyakran érte az a kritika, hogy az altaluk elényben
részesitett 6sztonzési modszereket tekintve azok gyakran manipulativak, és a szervezeti-
személyi konfliktusok elkendézésére szolgalnak. Ennek ellenére ezek az iskolak komoly
elérelépést tettek az emberkozponta szervezet és vezetés megvaldsitasa felé. A szervezet
tagjainak motivalasara, a vezetdi magatartas, a vezet6i tevékenység fébb jellemzoire vonat-
kozdan szamtalan elmélet sziiletett. E helyiitt csak néhany olyan modellt (és modellalkotot)
emlitiink meg, amely (aki) alapvetden személyiség- és szocialpszicholdgiai indittatasi. A ma
mar klasszikusnak tekintheté human relations iranyzat elinditoja Follett volt, els6 jelent6s
képviseldje pedig Mayo, de jelentéset alkotott ¢ témaban McGregor is.

Mayo munkassagat kdvetden kialakult egy masik irdnyzat is, amely a pszichologiai
elemre fektette a f6 hangsulyt, felhasznalva az akkor viragkorat é16 1j magatartas- és 1é-
lektani elméleteket és kisérleti tapasztalatokat. Amig a szervezetelméleti megkozelitésben
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a szervezet fontos értékelési szempontja, hogy nyilt vagy zart rendszerként mtikodik-e,
illetve hogy a rendszer belsé miikodési rendje vagy a kiilsé kdrnyezettel valo kapcsolata
a meghatarozo, addig a pszichologiai megkozelités egyik fontos értékelési szempontja az,
hogy a vezetési stilus és magatartas kialakitasaban a racionalis feladatkozpontiisagé-e
az elsObbség, vagy az emberkdzpontlisag szemlélete és gyakorlata a fontosabb. (Ezekbdl
a modellekbdl néhanyat részletesebben a kovetkezd fejezetben mutatunk be.) A human
relations iranyzat, amely viragkorat 1950—1970 k6zott €lte, az embert mint szocialis 1ényt
vette figyelembe, hangstilyozta a szervezetben betoltott szerepének fontossagat.

Ezzel parhuzamosan Abraham Maslow ¢és Carl Rogers munkassaganak eredménye-
képpen megteremtddott az autondomiara térekvo, onmegvaldsitdo ember eszményképe. Ezzel
a munka vilagaban is fontos szerephez jutott a motivaciokutatas. A humanisztikus iranyzat
embermodellje alapjan a munkavallalorol kialakitott ,teljesitménykozponti” kép modosult.
Az1j megkdzelités szerint a munkat végzo ember bonyolult biologiai, lelki és szocialis saja-
tossagokkal rendelkezik, akivel megértethetdk és elsajatittathatok a szervezet céljai és torek-
vései. Az egyén céljai bar nem azonosak a szervezet céljaival (nem is lehetnek teljesen azok,
hiszen az egyén tobb mint csupan a szervezet tagja), de képes azokkal azonosulni. Minél
erésebben Osszhangba hozhatok az egyén és a szervezet céljai, ez annal kedvezébb lehet
a szervezet miikddése szempontjabol is. A 20. szazad masodik felétdl napvilagot latott mo-
tivacios modellek is az 6nallo, cselekvd embert allitjak a kozéppontba. A hatékony vezetdi
magatartast, vezetési stilust vizsgalva Likert is ramutatott arra, hogy a kevéssé hatékony
munkacsoportokat erdsen feladatcentrikus vezetdk iranyitjak, akik a beosztottakat inkabb
csak eszkozként kezelik a magasabb teljesitmény eléréséhez. Gondoskodnak arrél, hogy
a dolgozok el legyenek latva munkaval, és azt az eldirtaknak megfelelden el is végezzék.
Nem foglalkoztak a munkahelyi 1égkor jellemzoivel, az embereket csupan a teljesitmény
biztositasanak eszkozeként kezelték. Ezzel szemben a 6 teljesitményt eléré munkacsoportok
esetében a vezetoknek fontos a jo munkahelyi 1égkor kialakitasa, és a munkacsoportok ki-
alakitasakor pszichologiai szempontokat is figyelembe vesznek. Ha a vezetdk tobb energiat
forditanak a munkatarsak motivalasara és kisebbet szigoru ellendrzésiikre, ezzel a vezetoi
stilussal is jo eredményt érhetnek el.

A transzformacios vezetdi stilus elonyei

A transzformaciés vezetdi stilus egy viszonylag modern vezetési irdnyzat. Az ilyen stilusu vezetSkre
jellemz6, hogy inspiréljak a beosztottakat, lehetéséget adnak nekik az 6nallé déntések meghozata-
lara, letisztult vizidjuk van, kreativak, rugalmasak, valamint képesek nagyon hatékonyan feloldani
a konfliktusokat. Kordbbi kutatasok mar kimutattak, hogy az ilyen jellegti vezetési stilus nagyban
hozzajarul a szervezetek innovécidjahoz és a beosztottak jo teljesitményéhez. Egy Jacobs és mun-
katdrsai altal végzett kutatds (Jacoss—PrarF—LEHNER 2013) arra is ravildgitott, hogy a transzformacios
vezetés a beosztottak altalanos jolétét is el6segiti. A vizsgalat soran német nagyvallalatok dolgo-
z0it kérdezték a fénokiik vezetési stilusardl. Az eredmények azt mutattak, hogy azon dolgozok,
akiknek fénoke transzformacids stilusban vezette az alkalmazottakat, sokkal jobb altalanos jélétrol
és kozérzetrdl szamoltak be, mint azok, akik fénoke mas jellegu stilust képviselt. Ez az eredmény
azért is fontos, mert kiilénb6zé tréningprogramokkal egyes elemek (példaul: konfliktuskezelés,
masok igényeinek figyelembevétele) konnyen eltanulhatdk, ez pedig hozzéjarulhat a szervezet
eredményesebb mikddéséhez.
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A klasszikus iskola képviseldi, példaul Weber, Taylor, valamint a human relations irany-
zatanak tana is csekély figyelmet szentelt a kdrnyezetnek, s figyelmiiket inkabb a kdrnye-
zetiiktdl fiiggetleneknek tartott szervezetek belsd folyamataira korlatoztak. Ok tulajdon-
képpen zart tarsadalmi strukturanak tekintették a szervezeteket, a szervezeti miikodés belsd
hatékonysaganak optimalizalasat céloztak. Mas tedriak a tarsadalmi szervezeteket nyilt
rendszernek tekintik, 1étezésiik nagyon is fiigg a kdrnyezettel fenntartott tranzakcioktol.

10.3.4. A szervezetfejlesztés iranyzata és modszere

A szervezetfejlesztés sokféle jelentésii fogalom. Sokféleképpen definialtak, s a vita, amelyet
a meghatarozasok kivaltanak, tiikkrozi, mennyire eltérnek a céljairol, modszereirdl, techni-
kajardl alkotott felfogasok. A szervezetfejlesztés elnevezés meglepden sokféle tevékenységet
foglalhat magaban. Az USA-ban az 1940-es évek masodik felében alakult ki az organization
development (szervezetfejlesztés, roviden: OD) néven ismert iranyzat és tevékenységrend-
szer, amely hazankba az 1970-es évek masodik felében ,,lopakodott” be.

A szervezetfejlesztésnek meghatarozott tartalma és modszertana van. Ismeretanyaga
két, alapvetden alkalmazott szocialpszichologiai és pszichoterapiai forrasbol szarmazik.
A két forrast egyesiti az ugynevezett laboratoriumi modszer szervezetre, vallalatra koncent-
ralé alkalmazasa. A laboratériumi médszer Iényegében csoportos tréning. Iskolateremtdje
Kurt Lewin, aki strukturalatlan kis csoportokkal folytatott kisérleteiben azt vizsgalta, hogy
arésztvevok spontan kolesonos interakcioi révén milyen jellegili és mértékii csoportdinamika
alakul ki. Lewin és munkatarsainak kutatasai nyoman alakult ki az igynevezett T-csoport
moédszer. A ,,;T” betli a tréningre, tanulasra utal, amelynek szigor szakmai kritériumai
vannak, kiilonds tekintettel a modszer pszichologiai eredetére. A masodik forras az ugy-
nevezett survey research (megvizsgalas, atvilagitas-kutatas), valamint a survey feedback
eljaras (az atvilagitasi eredmények visszacsatolasa). Ezek az eljarasok az akciokutatas
sajatos formai. Vizsgaljak a szervezeti csoportok kozotti formalis és informalis kapcsolat-
rendszert és annak valtozasat a szervezetfejlesztd tréningek eredményeként. A fenti két
alapvetd forras vizsgalja tehat azt a szervezetfejlesztési tevékenységet, amely Beckhard
definicioja alapjan (BECKHARD 1969):

e tervszerd,

* aszervezet egészére kiterjedod, és

o feliilrdl szervezett torekvés, amely

» aszervezet hatékonysaganak ¢s életképességének novelését célozza

» aszervezeti folyamatokra vald tervszer(i beavatkozas utjan, magatartas-tudomanyi

ismeretek felhasznalasaval” (DoBRAI-FARKAS 2014, 40.).

A szervezetfejlesztési program tehat tartalmazza a szervezet allapotanak diagnézisat, a fej-
lesztési stratégiat és a megvaldsitashoz sziikséges eréforrasok mozgositasat. A program
altalanos; kiterjed technikai, gazdasagi és személyi kérdésekre is. A vezetéslélektan ezek
koziil a személyi eréforrasok fejlesztésének lélektani aspektusaival foglalkozik. De ebben
az esetben sem tekinthet el attol a tényt6l, hogy az emberi eréforras fejlesztésében, a vezetési
stratégia modositasaban a szervezet felsd vezetésének személyesen érdekeltnek kell lennie,
¢és a program megszervezésében tevékenyen részt kell vallalnia. A szervezetfejlesztési
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tevékenység vezetéspszichologiai aspektusa tehat az a szervezetdiagnosztikai és tanacsadoi
tevékenység, amelynek célja folyamatos akciok, illetve intervenciok segitségével valosul
meg. Ezen akciokutatasi, illetve tandcsadoi tevékenység csak mellékes tényezoként kezeli
az ugynevezett (és egyébként nagyon fontos) technoldgiai vagy gazdasagi kérdéseket,
¢és nem maganak a problémanak a megoldasara koncentral, hanem felkésziti a szervezet
alkalmazottjait arra, hogy képesek legyenek probléma megoldasara, a feladatukkal kapcso-
latos hatékonyabb viselkedésformak ,,felfedezésére”, a jo munkahelyi 1égkor kialakitasara.

Néhany jellemz6 az idealisnak tartott, szervezetfejlesztéssel kialakithatd munkahelyi
légkor tulajdonsagai koziil.

A kélcsonds bizalom légkore, amely athatja a munkatarsak kozotti kapcsolatot, akar-
milyen helyet foglaljanak is el a szervezeti hierarchiaban. A tagok biznak egymas
tisztességességében, becsiiletességében.

Az informacidcsere zavartalan, a hierarchia nem gatolja a kommunikaciot; az in-
formaciok szandékos torzulastol mentesek és kolesondsek.

A szervezeti tevékenységeket egy ismétlodd folyamat (adatgytijtés, a hibak feltarasa,
visszajelzés, az eredmények értékelése stb.) szerint rogzitett és feliilvizsgalt célok
és tervek fiiggvényében iranyitjak, miikodik a visszacsatolas.

A dontéseket ott hozzak, ahol rendelkezésre allnak a legfontosabb informaciok,
a hierarchikus rendre vonatkozo megfontolasok nem gatoljak a folyamatot.

A szervezet tagjai ugy kezelik a konfliktusokat, mint megoldando problémakat.
Magas foku egyiittmiikddés van a kiillonb6z6 szervezeti egységek kozott, a vila-
gosan meghatarozott célokat megértik és elfogadjak a tagok. A csoportosan végzett
munka altalanos, ami mindenki szamara lehetévé teszi a tevékeny kézremiikodést.

A szervezetfejlesztés elméleti és gyakorlati erdsodését, fejlédését az alabbi feltevések ta-
mogatjak:

Az igazan hatékony szervezetekben az egyén és a szervezet is névekedni, fejlédni
tud, ez a szervezet nevezhetd egészséges szervezetnek.

Az OD a magas szervezeti min0ség elérésének eszkdze, a szervezeti tagoknak
a novekedésbe, fejlodésbe vetett hite, vagya a szervezeti célok integracidja révén.
Az OD feleldsségteljes, gondos, megbizhaté emberben gondolkodik, tiszteletben
tartja az egyént, nem csupan eréforrasként szamol vele.

Az OD célja a hatékony, egészséges szervezet kialakitasa, amelyre a tdimogato, 6sz-
tonz6 1égkor, a nyitottsag, a bizalom és a hitelesség a jellemzo.

Az egészséges szervezetet kiegyenlitett, tiszta, attekinthetd hatalmi és ellendrzési
viszonyok jellemzik, amelyre kismértékben sziikséges csak tdmaszkodni a haté-
kony munkavégzéshez.

A nyilt kommunikacio elésegiti a problémak felszinre keriilését, megoldasi straté-
giak kidolgozasat és a gyors dontéshozatalt.

Az egyéni érdekek figyelembevétele, a karrierépités lehetdséget ad az egyéni ké-
pességek jobb kihasznalasara, novelve ezzel a dolgozok magasabb fok szervezet
iranti elkdtelezettségét.

A szervezetfejlesztés tervezett Iépések sorozatabol allo folyamat, amely azt a torekvést jelenti,
hogy a miikodé rendszer egészEét szem el6tt tartva kivan tervezett valtoztatast létrehozni.
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Ezeket olyan mddon torekszik megvalositani, hogy a valtozasok pozitiv irdnyban hassanak.
A szervezetfejlesztés alapjaul szolgalo f6bb human értékek tobbek kozott: az ember tisztelete,
a bizalom ¢s tamogatas, a problémak nyilt feltarasa; az elkotelezettség novelése.

10.4. Szervezeti strukturak és formak
10.4.1. Szervezeti strukturak

A szervezet teljesitményét jelentésen befolyasolhatja a szervezeti strukttra. A szervezeti
forma jellemzésekor a kovetkezo tényezdket vessziik szemiigyre:

* Munkamegosztas: ez a szervezetek tagolasanak alapja. A munkamegosztas alatt
a folyamatok feladatokra bontasat és azok szervezeti alrendszerekhez rendelését
értjiik. A munkamegosztas alapvet6 szempontjai: a feladatok, a termékek vagy a te-
riiletek szerinti megosztas. Egydimenzids szervezet esetében a munkamegosztasnal
csak az egyik szempontot veszik figyelembe. Ha egyidejiileg tobbet alkalmaznak,
a szervezet tobbdimenzios.

* Hataskérmegosztas: ez a feladat elvégzéséhez sziikséges dontési, utasitasi jogkort
jelenti. Ebben jelenik meg a feladatok kiadasaval, elvégzésével kapcsolatos jog -és
hataskor. Egyvonalas iranyitas esetén az alarendelt szervezeti egységek csak egy,
tobbvonalas iranyitas esetén a szervezeti alrendszerek tobb felsébb szervezeti egy-
ségtdl is kaphatnak utasitast.

» Koordindcios eszkozdk: ezek az egyes szervezeti alrendszerek tevékenységének
Osszehangolasat hivatottak biztositani a szervezeti célok megvaldsitasara. A koor-
dinacié médszerei lehetnek: technokratikusak, strukturalisak és személyorientaltak.
A koordinaciéo mddszerei kihatnak a vezetési stilusra, és szoros Osszefiiggésben
vannak a vezetdi pozicié tartalmaval. Az intézmény koltségvetési rendszerének
kialakitasakor példaul a technokratikus, ugyanakkor az adminisztrativ tipusu, pél-
daul a szolgalati itnak megfeleld jelentések vagy utasitasok koordinalasa esetében
a strukturalis, ¢s a motivacids, 6sztonzési, humanpolitikai alrendszerek mikodte-
tése esetében a személyorientalt koordinacios eszkdzok célszeriiek. A koordinacio
a szervezeten belill torténhet vertikalis (ala-folé rendelésen alapuld) és horizontalis
(mellérendelésen alapuld) iranyban.

10.4.2. Néhany tipikus szervezeti struktira

A miitkodési hatékonysag, az atlathatobb és sszerendezettebb miikodés biztositasa érde-
kében a szervezetek jelentds strukturalis valtozatossagot mutatnak. De a hagyomanyos,
a szakirodalomban egységesen bemutatott szervezeti formak az alabbiak.

Linearis szervezeti forma * Az ilyen szervezeteknél egyértelmii ala- és folérendeltség van,
a szolgalati ut az utasitasok €s informaciok tovabbitasanak formalis csatorndja. Tekintettel
arra, hogy ez a forma egyszeri és jol attekinthetd, egyszerli €s homogén feladatok esetén
sikerrel alkalmazhatd. Elsdsorban kisebb szervezetek esetén eredményes, mert rugalmatlan-
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saga miatt nagyobb szervezetek esetén torzulhat a belsé kommunikacio. Kevésbé innovativ,
inkabb biirokratikus felépitésii szervezet esetében van 1étjogosultsaga. A munkamegosztast
vagy a feladat, vagy a vezet6 hatarozza meg. A hataskormegosztas a szolgalati utaknak
megfelelen torténik, operativitast igényld feladat esetén az elsé kozos fonok az illetékes.
A szervezetre jellemz6, hogy a dontési jogkor centralizalt, minden beosztottnak egy fonoke
van, t6le kaphat utasitast, és neki tartozik beszamolasi kotelezettséggel.

A szervezeti koordinaci6 iranya vertikalis, fontos a szolgalati ut betartasa. A szerve-
zeti struktura elénye, hogy egyértelmi ala-folé rendeltségi viszonyra épiil, egyszerti, jol
attekinthetd strukttra. Viszonylag egyszerii és homogén feladatok esetén nagyszamua ember
iranyithat6. Hatranya, hogy a fels6 szintii vezetd tevékenysége tul sokféle feladatra terjed
ki, a szervezet az 0 feladathoz nehezen alkalmazkodik, a szervezeten beliili kommuni-
kacio csak a szolgalati uton megengedett, ami lassithatja az egylittmikodést, és torzithatja
a bels6 informaciot.

Linearis-torzskari vezetési forma * Ez a szervezeti forma (mint azt az elnevezEs is mutatja)
a linearis szervezet egy hatranyanak kikiiszobolésére jott 1étre, nevezetesen a vezetdk thl-
terheltségének elkeriilésére. A torzskar feladata a felsé vezetdi tevékenység tamogatasa
kiilonboz6 szakteriileteken. Nagyobb szervezetek esetében tobb vezetési szinten is 1étre-
johetnek ilyen egységek, igy parhuzamos torzskari hierarchia johet 1étre. A torzskar nem-
csak a linearis szervezetekben fordulhat eld, funkcionalis szervezeti formahoz is tarsulhat.
Munkamegosztas tekintetében az egydimenzios forma érvényesiil, a dontés-elokészitésben
specializalt kozremiikodés torténik. A hataskorok vonatkozasaban utasitasi jogkorrel nem
rendelkezik, kdzvetleniil a felsé vezetés ala rendelt, szolgalati it a linearis forma szerint
szervezett. A torzskari vezetés feladatai: nagy horderejii stratégiai dontések el6készitése,
ezekben vald kozremiikodés, elkiiloniilt egységek tevékenységének koordinacioja. A mun-
kamegosztasra a felsé vezetéssel allandd kapcsolattartas jellemzé. A koordinacid hori-
zontalis, személyes utasitasokban torténik, nincsenek formalizalt koordinacios eszkozok.
A szervezeti struktura elénye, hogy a dontések szakmailag megalapozottak, ezzel né
a vezetési hatékonysag, a vezetd tobb figyelmet fordithat tervezési, szervezési, ellenérzési
tevékenységére, a dontések a szervezet egészének hatékonysagat szolgaljak. Hatrany, hogy
nem eredményes a szervezeti egységek folyamatos egylittmiitkddésnek biztositasaban, nem
eléggé innovativ, az 01j feladatokat a korabbi szervezettel probalja megoldani.

Funkcionalis szervezeti forma * A funkcionalis szervezetekben a szakteriiletekhez tartozd
funkciodk alapjan alakul a szervezeti struktara. Ilyen szakteriilet lehet példaul termelési,
pénziigyi, fejlesztési, human politikai, egészségiigyi, logisztikai teriilet. Ezek a szaktertiletek
6nallé szervezeti egységben jelennek meg. Ez a forma akkor elényds, ha a feladatok meg-
oldasahoz a specialis szakértelem sziikséges. A funkcionalis egységeken beliil az egyiitt-
miikddés igen szoros. A mas szakteriiletekkel valo egytittmiikodés bizonyos érdekellentétek
megjelenése esetén problémas lehet. A beosztottak tobbszords iranyitas alatt dolgoznak,
a vonalbeli és a funkcionalis vezetés egyarant jogosult utasitasok adéasara. Ez gyakran
feladatértelmezési és koordinacios problémat okozhat. Tekintettel arra, hogy a miikodési
fennakadasok kezelésére gyakran biirokratikus szabalyozassal ¢lnek, ez a forma viszonylag
stabil, a kiils6 technoldgiai és piaci valtozasokra kevéssé érzékeny szervezeti feltételek mel-
lett miikodoképes. A munkamegosztas az elsddleges munkamegosztasi funkciok szerint,
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munkakori leirasok alapjan torténik. A hataskdrmegosztas tekintetében a szervezet mitko-
désileg erdsen szabalyozott, a dontési jogkorok centralizaltak. A koordinacio megvaldsitasa
érdekében szabalyzatok, formalizalt eléirasok adottak. A horizontalis koordinacié azonos
hierarchikus szinteken torténik. A szervezeti forma elénye, hogy lehetové teszi a speciali-
z4cid, a szakértelem ¢és a termelékenység gazdasagos novekedését. A szabalyozott funkcidk
egyértelml, azonos szinvonalu feladatvégzést eredményeznek, ezzel bonyolult, nagy erdk
koncentralasat igényl6 feladatok végrehajtasat segithetik el6. Hatrany, hogy biirokratikus
szabalyozottsaga miatt a valtozo kornyezethez kevéssé tud alkalmazkodni. A lelassult folya-
matok veszélyeztetik a szervezet adaptacios képességét. Belsé kommunikécios problémak
(¢s esetleges tulszabalyozas) miatt a horizontalis koordinacio ellenére hattérbe szorul, szamos
esetben elmarad.

Diviziondlis szervezeti forma * A szervezeti forma jellemzdje, hogy 6 alkotoelemei nagy
onallosaggal rendelkeznek, a miikddéshez sziikséges hataskorok tobbsége a diviziok ke-
zében van. (A latin divisio, felosztas szobdl szarmazik. Angolban azt jelenti: részleg.
A divizio sz6 altalanos magyar jelentése: osztaly, ligyosztaly, részleg, hadosztaly.) A szer-
vezeti forma sajatossaga az is, hogy mivel a stratégiai szintii dontések a kozpont kezében
vannak, az operativ pedig a diviziokéban, a stratégiai és az operativ iranyitas elvalik. Di-
viziok altalaban olyan cégeknél, intézményeknél jonnek Iétre, ahol a miikodés egymastol
elvalaszthato alrendszereckben folyik. A divizidk a vallalati csticsvezetés iranyitasa ala
tartoznak. Ez a szervezeti forma viszonylag dinamikus kornyezet esetén, széles termék-
skala, eltéré termékféleségek eldallitasa esetén hatékony. A munkamegosztas targyi elvii,
azaz termékek, vevok, régiok szerinti divizidk alakithatok ki, de ezeken beliil a funkciok
szerinti munkamegosztas érvényesiil. A stratégiai iranyitas kdozpontositott, a taktikai fel-
adatok megvalositasa a diviziok feladata. A hataskormegosztas tekintetében a dontések
a kozpont és a diviziok kozott decentralizaltak, a divizion beliili dontések centralizaltak.
Horizontalis koordinacio jellemzd, az utasitasjellegii vertikalis koordinacio elenyészo.
A szervezeti forma elényei, hogy a stratégiai ¢s az operativ feladatok jol elkiilonithetdk;
a diviziok és a vallalati célok kozott egyértelmii kapcsolat teremthetd. A piaci orientacid
kozvetlen hatasara hatékony teljesitményre 6sztonz6é motivacios rendszer alakithato ki.
Hatrany, hogy a szervezeten beliil parhuzamos funkciok miikddhetnek. A decentralizacio
miatt a foglalkoztatottak 1étszama magas, a diviziok kozotti egylittmiikodés azok dnallosaga
miatt nehezen képzelhet6 el.

Matrixszervezetek * A matrixszervezetekben az alapveté munkamegosztasbol adodo ta-
goltsag két fajtaja egyiitt valosul meg, tehat tobbvonalas iranyitas jellemz6. A matrixszer-
vezetek kialakuldsahoz a katonai vezetéstudomanyi kutatasok szolgaltak alapul. Az elsé
atombomba kifejlesztése a masodik vilaghaboru alatt, majd a habort utan a tamado és vé-
delmi rakétarendszerek kialakitasa, a 1égi és tirkutatasok mar projekt formaban torténtek.
A szervezet leirasa Weber biirokraciaelméletének tovabbfejlesztésén alapul. A vezetés-ira-
nyitas szervezeti alapja a projekttipust szervezeti forma, amelynek segitségével lehetdség
van a dinamikus kornyezeti valtozasokra torténd gyors reagalasra, valamint a szervezet
tagjai képességeinek és ismereteinek hatékony hasznalatara komplex problémak megol-
dasaban. A projekttipusu szervezeti forma Iehetdséget ad a szervezeten beliili horizontalis
koordinacio megteremtésére, illetve erdsitésre. A mdtrixszervezet elnevezés az eredetileg
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divizionalis szervezetekbe beépiild, a horizontalis koordinaciot biztositoé tobbdimenzids
struktura kialakitasara szolgal. A matrixszervezet Iényegi jellemzdje, hogy itt a funkcionalis
¢és a termék szerinti munkamegosztas egyszerre torténik. A funkcié szerinti tagolas minden
matrixszervezetben jelen van. A termékelvli munkamegosztas termékek vagy projektek
szerint torténik. igy megkiilonboztetiink termék- és projektorientalt matrixszervezeteket.
Jellemz6 kiilonbség, hogy a projekttipust matrixszervezeteknél (éppen a projektek ujszerd,
nem ismétlodo jellegébdl kovetkezGen) a szervezeti struktira ideiglenes, termékorientalt
matrixszervezeteknél pedig hosszabb tavra is stabil. A matrixszervezet természetes vele-
jaroja a konfliktus. Tekintettel arra, hogy matrixszervezetek egy része stabil, mas része
dinamikus, ¢és a stabil szervezetek strukturajaban a funkcionalis egyszemélyi iranyitas
van jelen, a dinamikus matrixszervezetekben a funkcionalis iranyitashoz projektvezetés
is parosul, amely dinamikus. Kialakulhat a projektmenedzserek és a funkcionalis vezetok
kozotti rivalizalas, hatalmi hare, ami szervezeti konfliktusokat eredményezhet. El6fordulhat
olyan helyzet is, amikor a feleldsség vallalasatol vald tartézkodas okoz konfliktust. Az al-
kalmazas feltétele, hogy a szervezet kdrnyezeti hattere dinamikusan valtozoé legyen, a fel-
adatok innovativ megoldast igényeljenck, és a szervezet tagjai megfelelé konfliktuskezelési
készséggel és képességgel rendelkezzenek. A matrixszervezetek elénye abban rejlik, hogy
valtoz6 kornyezeti feltételek mellett megfeleld stratégiai és strukturalis valaszképességgel
rendelkeznek, ellentétben a funkcionalis és a divizionalis szervezetekkel. A matrixszerveze-
teknél a munkamegosztas tekintetében egyszerre érvényesiil a funkciok szerinti és a targyi
szemléletli munkamegosztas. A hataskdrmegosztast tekintve a funkcionalis €s a targyi
szemléletli vezetok egyiitt dontenek, azonos kompetenciaval rendelkeznek, a dontések de-
centralizaltak. A szervezet kevéssé szabalyozott ¢s formalizalt. A koordinacio horizontalis
¢és vertikalis szinten is miikodik, és elsdsorban a személyorientalt koordinacids eszk6zok
meghatarozok. A szervezeti struktira legjelentésebb elonye, hogy képes alkalmazkodni
a kihivasokhoz, szemléletét tekintve innovativ, masodlagos elonye lehet, hogy kevert szer-
vezeti strukturak mitkddhetnek az intézményen beliil, valamint helyzetébdl kdvetkezden
tanulasi ,,lehetdséget” teremt a személykozi konfliktusok kezelésére. Hatranyai alapvetéen
az allomany személyi jellemz0ibdl eredhetnek, amennyiben a szervezeten beliil allandosul
a konfliktushelyzet, a vezetok rivalizalasa a dontési folyamatokban tetten érhetd, vagy gya-
kori a dontésekkel jaro feleldsség elharitasa.
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11. A dontés pszichologidja

Kiss Paszkal

A gazdasagpszichologia fiatal tudomanyag, de mélyre érnek a gydkerei az emberi viselkedés
magyarazataban. Ezeket kell feltarnunk ahhoz, hogy a mai eredményeiben jol tajékozod-
junk. J6 hasznat vessziik majd mindazoknak a pszichologiai eredményeknek is, amelyeket
a kotet mas fejezeteiben mar megismertiink.

A kozgazdasagtan és a pszichologia egymassal 6sszefiiggd alapvetd kérdéseibol indu-
lunk ki, egy-egy torténeti példan vizsgaljuk elséként, milyen kutatdi motivacio és persze mi-
lyen tudomanyos teljesitmény vezetett ezek megfogalmazasahoz. A racionalis valasztasaban
és azon tul is a boldogsagot, a tartalmas, értékes életet keresd embert vizsgaljuk, hogyan
hatarozza meg ez a cél a gazdasagi dontéseket, a viselkedést. Bar a gazdasagpszichologiai
elemzéseknek nem feltétlentiil része, mi kitekintiink az egyének kozotti interakciok tarsas
helyzeteire, a csoportdinamikai és szervezeti folyamatokra is. A fogyaszto mellett az értéket
teremtd ember pszicholdgiai elemzését is célul tlizziik ki.

11.1. A gazdasagpszichologia nézépontja, torténete, témai

A gazdasagpszichologia jellemzdéen a gazdasagi magatartas kdzgazdasagtudomany altal
is felvetett kérdéseit, az ott felmeriild jelenségeket vizsgalja, mig elméletei, vizsgalati
moédszerei inkabb a pszicholdgia tudomanyabdl szarmaznak. A gazdasagi magatartas
az anyagi javakkal all szoros 0sszefiiggésben, ezek koziil valaszt a fogyaszto, ezeket allitja
el6 a termeld. Az anyagi javak alapvetd jellemzdje a sziikdsségiik, a megszerzésiik és az el6-
allitasuk is objektiv korlatokba iitkdzik. Ezt a sziikdsséget, az anyagi vilag altali szoros
meghatarozottsagot a pszicholdgia altalaban nem hangstlyozza az emberi viselkedésben,
a gazdasagpszichologia azonban — a kdzgazdasagtani szemléletet atvéve — nem feledkezik
meg réla. A neoklasszikus kozgazdasagtani elméletek a racionalis dontést allitjak kozép-
pontba az emberi viselkedés magyarazataban, amely a korlatozott eréforrasok mellett meg-
hozott emberi dontést irja le. Errdl részletesebben lesz sz6 majd a késébbickben.

Pénziigyi dontések pszicholdgidja

A kockazatvallalas egy rendkiviil fontos eleme a pénziigyi dontéseknek. Vissza tudjuk-e majd fi-
zetni a felvett hitelt? Fektessiink-e be egy olyan cégbe, amely még csak most indul, de lehet, hogy
nagyon sikeres lesz? Ezeknél a dontéseknél az ember gyakran az észlelt kockazatot veszi figye-
lembe, nem pedig az objektiv kockazatot. A pénzligyi dontésekben valé kockézatvallalast illetéen
személyiségbeli kiilonbségek is megfigyelhetdk. Az extrovertéltabb, éiménykeresébb személyek

d. '} https://doi.org/10.36250/00729 11


https://doi.org/10.36250/00729_11

152 PSzICHOLOGIA A KOZSZOLGALATBAN II.

példaul dltalanossagban nagyobb és tobb pénziigyi kockazatot véllalnak, mint az introvertéltabb
személyiséggel rendelkez6 emberek. A személyiségen tul azonban szamos kiilsé és belsé tényez6
is szerepet jatszik. A Lerner és Weber dltal végrehajtott kisérlet (Lerner—Li—Weser 2012) eredményei
példaul kimutattak, hogy altaldanosan a szomoru hangulat hosszabb tavon elénytelenebb pénz-
ligyi dontéseket von maga utan. Szintén nagy hatassal vannak a pénziigyi dontésekre a kiilonb6z6
kognitiv torzitasok és heurisztikdk (GARLING et al. 2009). llyen példaul a konfirmaciés (megerdsito)
torzitas, amely soran minden olyan informéaciot felértékellink, amely az elézetes elvardsainkat
megerdsiti, és ignoradlunk minden olyat, amely ellentmond neki. A Park és munkatdrsai altal végzett
kutatas (Park et al. 2013) is kimutatta, hogy befektetési dontéseknél az adott személy gyakran csak
azokat az informaciokat veszi figyelembe, amelyek az adott befektetési lehetéség mellett széInak,
ahelyett, hogy objektiven a negativumokat is figyelembe venné.

A gazdasagpszicholdgia ma mar meghatarozoé folyoirata, a Journal of Economic Psychology
indité szamaban Van Raaij a ,,fogyaszto és vallalkozo ember gazdasagi viselkedésének
tanulmanyozasat” nevezte meg az intézményesiilé interdiszciplinaris kutatasi teriilet fel-
adatanak (VAN Raan 1981, 1.). Programado tanulmanyabol szarmazik a 14. dbra, amely
a vizsgalando jelenségeket, a hattériil szolgalé meghatarozokat €s a kozottiik felallitott
Osszefiiggéseket foglalja Gssze.

Helyzeti tényezék
(példaul allasajanlat,
gyermek szletése, betegség,
hitelfeltételek véltozasa)

Személyes tényezék
(példaul személyiségvonasok,
értékek, célok, igényszint)

N\

Eszlelt gazdasagi kérnyezet
(példaul tizleti hangulat,
piaci helyzet személyes

és tarsadalmi reprezentécidja

Gazdasagi magatartas
(példaul fogyasztas, munka,
vallalkozoi viselkedés)

X

Szubjektiv jollét
(példaul fogyasztoi elégedettség,
munkaval valé elégedettség)

N

Tarsadalmi kozérzet
(példaul fogyasztdi optimizmus)

Y

Gazdasagi kornyezet
(példaul személyes pénzugyi <
helyzet, piaci pozicio,
foglalkoztatasi statusz)

Altalanos gazdasagi feltételek
(példaul gazdasagi rendszer,
kormanyzati gazdasagpolitika)

14. dbra
A kézgazdasagi-pszichologiai megkozelitések kapcsolata a gazdasagpszichologiaban
Forrdas: sajat szerkesztés VAN Raaw 1981, 9. alapjan

A 14. abra bels6 korében a gazdasagpszichologia altal vizsgalt jelenségeket latjuk, igy
a gazdasagi magatartast, a gazdasagi kornyezet észlelését, a szubjektiv jollétet és az elért
gazdasagi statuszt. A kiilsé korben pedig azokat a pszichologiai és kozgazdasagi ténye-
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z0ket, amelyek mindezekkel kolcsonhatasban allnak, a vizsgalando jelenségek hatteréiil
szolgalnak. A nyilak mutatjak a feltételezett hatasokat, okként és okozatként kotve dssze
az egyes elemeket.

A gazdasagi eredményeket meghatarozo altalanos gazdasagi feltételek kozott megje-
lenik az allam hatasa is. A kozgazdasagtani gondolkodasban az allami szabalyozas a piaci
mechanizmusokkal egyiitt adja a gazdasagi magatartas meghatarozo keretét (SAMUELSON—
NorDHAUS 2003). A mikrodkondmia klasszikusai (példaul Adam Smith, David Ricardo)
ezzel egyiitt elsddlegesen a piaci mechanizmusok szerepét vizsgaljak a gazdasagi maga-
tartas alakitasaban. A termelési tényezok piacan a haztartasok a munkajukat értékesitik
a vallalatok szdmara, mig a termékek piacdn a vallalatok értékesitik az arujukat a haztar-
tasok felé. A két fél (feleserél6dd szerepben) ezeken a piacokon vasarloként és eladoként
egymassal interakcioba 1ép, kialakitva ezzel egy termék, szolgaltatas arat és kicserélt
mennyis€gét (SAMUELSON—NORDHAUS 2003). Ebbe a kolcsonds fiiggést €s a valasztas sza-
badsagat egyarant feltételezd tarsas alaphelyzetbe helyezziik jellemzoen a gazdasagpszi-
chologiai vizsgalodasokat is, az allami, kormanyzati hatotényezok a piacokra, az ott folyod
interakciokra gyakorolt hatasukban, kozvetleniil jelennek meg itt.

11.1.1. Alapitok, szemléletadék

Sok kiizdelemmel jar egy uj tudomanyag 6nallé utjanak megtalalasa, amelynek sikereit
a halas utokor altalaban szimbolikus datumokhoz, Gttérd tudosok személyéhez koti. Az ala-
pitok megdrzott gondolatai azért érdekesek hosszl id6 és szamottevd fejlédés utan is, mert
a tudomanyteriiletre jellemz6 problémafelvetéseket, magyarazatokat 1ényegre toréen segi-
tenek megragadni. A példajukon atélhetové valik az alapvetd torekvés, amely az 6ket kovetd
sok-sok kutatd szerteagazd munkajabol mar nehezebben olvashato ki.

A gazdasagpszichologia szimbolikusan 1902-ben sziiletett, Gabriel Tarde ekkor je-
lentette meg La psychologie économique cimii konyvét. A kotet bator vallalkozas, hiszen
ekkor még a tudomanyos pszichologia is gyerekcipdben jart, a ma ahhoz legkdzelebb
allo szocialpszichologiai részteriilete pedig még csak a szarnyait bontogatta, éppen Tarde
hathatds kozremiikddésével. Nem beszélhetiink ekkor még kidolgozott modszertanrol,
meghatarozott elméleti keretekrél. Tarde korai esszékotetében a gazdasagi magatartas
széles pszichologiai megalapozasat keresi. A pszichologiai meghatarozok altala felvazolt
sokszinliségét szembeallithatjuk Adam Smith hodito Gtjara induld elgondolasaval, amely
a sajat hasznat maximalizalé embert lattatja csak, akinek 6sszegz6do valasztasai, maga-
tartasa a piac ,,lathatatlan keze” altal iranyitva viszi elére a gazdasagot. Az innovacio,
a vallalkozészellem szerepét a gazdasagi igények kielégitésében ugyan korat megelézve
hangstlyozta Tarde, a piac szelekcids mechanizmusaiban a rombolva megujitast meglepd
nézGpontbol, konstruktiv folyamatként irja le. E gondolatainak azonban kdzvetlen hatasa
nem volt, a halala el6tt néhany évvel megjelent kotete inkabb lett a gazdasagi magatartas
pszichologiai és kozgazdasagi magyarazatai kozott szélesedd szakadék korai dokumentuma.

Konstruktivabb szerep jutott a gazdasagpszichologia masik uttéréjének, Hugo
Miinsterbergnek, aki Wilhelm Wundt tanitvanyaként az Egyesiilt Allamokban ért el a pszi-
chologia alkalmazott teriiletein jelentds sikereket. A 20. szazad els6 évtizedeiben itt ala-
pozta meg a munkamotivacioval kapcsolatos empirikus alapt pszicholdgiai kutatasokat.
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Ipari és szervezetlélektani vizsgalatokat inditott, leghiresebb konyve, a Psychology and
Industrial Efficiency 1913-ban jelent meg. Az 6 megkozelitésében nemcsak a fogyaszto, hanem
a munkat végzo, értéket teremtd ember pszichologiai megértése is a gazdasagpszichologia
targya. Ma ez utdbbit gyakran valasztjak le, szervezetlélektanként, munkapszichologiaként
Onalldan targyalva. A jelen fejezet azonban Miinsterberg nyomaban jar, amikor mas gazdasag-
pszichologiai tankonyvekhez hasonlatosan (HUNYADY—SZEKELY 2003; KIRCHLER—HOELZL
2018) igyekszik a fogyasztas és a munka teriiletén, a termelési tényezok és a termékek piacan
mozgod embert egységesen szemlélni, viselkedésének kozos meghatarozoit bemutatni.

A masodik vilaghabor( utani, modern gazdasagpszicholdgiai j hulldm hése a magyar
szarmazasi George Katona (lasd: Katona 1951). O az elsd pszichologus, aki a kozgaz-
daszok altal ma is elismert moédon tudta bizonyitani, hogy a gazdasagi folyamatok laikus
percepcidjanak és az ezen alapuld varakozasoknak gazdasagformalo erejiik van. Az altala
bevezetett, a kozgazdasagtudomanyban rendhagyd véleménykutatasi modszerrel vizsgalta
az emberek gazdasaggal kapcsolatos varakozasait (University of Michigan Consumer Senti-
ment Index), amely az inflacié és a munkanélkiiliség alakulasanak is fontos el6rejelz6jének
bizonyult. A 15. abra a Nagy-Britanniaban mért fogyasztoi kozérzet indexének és a kiske-
reskedelmi eladasok valtozasat mutatja, ahol a ketté kozotti osszefiiggés jol lathato. Jelentos
szemléletformald eredmény ez, hiszen empirikus eszkdzokkel bizonyitja, hogy az egyén
szubjektiv itéleteinek a gazdasag ,,objektiv”’ folyamatait alakito hatasuk van. A gazdasagi
kornyezet nem kozvetleniil, hanem a percepcids folyamatok altal kozvetitve valik a gazda-
sagi magatartas kiindulépontjava, ezért nem hanyagolhat6 el ezen percepcios folyamatok
pszichologiai vizsgalata. Katona elfogadottsaganal csak egy kortars pszicholégusé nagyobb
kozgazdasz korokben, Daniel Kahneman kognitiv pszicholégusként egyenesen kdzgazda-
vald eltérések meghatarozo szerepét sikeriilt kimutatnia. Az 6 eredményeirdl részletesen
lesz sz06 a kdvetkez6 részben.
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Forras: sajat szerkesztés KIRCHLER-HOELZL 2018, 4. felhasznalasaval
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A gazdasagpszichologiai megkozelitést, a kiemelkedd tudosok uttéré munkajara épitve,
ma mar egész tanszékek, kutatécsoportok kiterjedt munkaja viszi elére. A rangos szakmai
konferenciak, képzési programok, folyodiratok mellett a remek tankdnyvek sora (HUNYADY—
SzEKELY 2003; KIRcHLER-HOELZL 2018) is jelzi a teriilet intézményesedését.

11.1.2. Aktualis témak, kutatasok

A gazdasagpszichologia 6rokzold témai kozott szerepelnek a gazdasagi kérdésekben hozott
dontések, az egyiittmiikddés és versengés interperszonalis helyzetei, ezek meghatarozoi,
a pénz pszichologiaja, a megtakaritasokkal kapcsolatos dontések, inflacios varakozasok.
Hasonloképpen fontos kutatasi teriilet a fogyasztoi viselkedés prognosztizalasa, az attit{id-
viselkedés 6sszhangjanak vizsgalata, a meggy6zési mechanizmusok feltarasa, a marketing
és reklam hatdsmechanizmusa. A gazdasag miikodésérdl, egyes gazdasagi fogalmakrol,
jelenségekrol alkotott laikus elképzelések is hagyomanyos vizsgalodasi teriilet, ezek tarsa-
dalmi és fejlodéslélektani dimenzidjaval egyiitt. A munkapiaccal, szervezeti magatartassal,
vallalkozo szellemmel 6sszefiiggd kérdések szerepe sem elhanyagolhatd. Az allami szaba-
lyozast olyan kurrens témakban is vizsgaljak a kutatok, mint az ad6zas pszichologiaja vagy
a kornyezetvédelemre és a fenntarthatd fejlédésre vonatkozo elképzelések, a tarsadalmi
értékek meghatarozo szerepe a gazdasagi magatartas formalasaban.

11.2. A racionalis dontés pszicholdogiai folyamatai, korlatai

A gazdasagpszicholdgia, igaz, némi kritikaval, hasznositja a (neoklasszikus) kozgazda-
sagtan altal kinalt egyszeri, altalanositd magyarazatot, amely a piaci logikara épiilo tar-
sadalmi viszonyok kozott az egyéni onérdek kovetésébol vezeti le az egyén és a kozosség
boldogulasat egyarant. Adam Smith a Nemzetek gazdagsdga cimii korszakalkoté miivének
szalloigévé valt mondata igy szol: ,,Ebédiinket nem a mészaros, a sorf6zd vagy a pék jo-
akaratatol varjuk, hanem attol, hogy ezek sajat érdekeiket tartjak szem eldtt” (SMiTH 2011
[1776], 63.).

Forradalmi gondolat ez a korabeli kozgazdasagtanban, maig tart6 sikerrel. Nemecsak
azért, mert jol illeszkedik az angolszasz individualizmushoz és a kiépiil6ben 1év6 piac fen-
tickben mar vazolt miikddéséhez, de a moralis dilemmak sorabdl kotott gordiuszi csomot is
konnyed mozdulattal vagja ketté. Arnyalja a képet, hogy egy hasonloan fontos, bar kevésbé
nagy sikert araté miivében maga Smith (SmitH 2010 [1765]) is a szolidaritast, rokonszenvet
(sympathy) teszi meg a kozosen végzett munka, de altalaban a tarsadalmi egyiittélés alap-
java. A gazdasagpszichologiai megkdzelitések is valahogy igy jarnak el. Elismerik a racio-
nalis dontés érvényét, de korlatjait, alternativait is vizsgaljak.

11.2.1. A racionalis dontés és korlatai

Mindjart az elején le kell szogezniink, hogy a valasztas racionalitdsa nem egyenld a gondol-
kodas logikussagaval, nem az érzelmekt6l mentes megismerést, a deduktiv vagy induktiv
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logikai szabalyok helyes alkalmazasat jelenti. Az ész itt a vagyak szolgaldleanya, a valasz-
tast a személy motivacidi hajtjak. A megszerezhet6 haszon maximalizalasat a személyes
motivaciokat leginkabb szolgalo alternativa kivalasztasa jelenti. Nem a helyes (normativ
vagy logikus), hanem a legnagyobb 6romot szerzé valasztasa felé mutat ez. Egy kiils6
szemléld szamara lehet, a kinézett csaladi autonk kész rafizetés, ha nekiink a szine, a pa-
runknak az usb-rél lejatszhatd zeneszamok, a gyerekeknek az tilésekhez tartozo rekeszek
miatt a legjobb lehetdségnek tlinik. Ha a mi vagyainkat leginkabb ez szolgalja, akkor bi-
zony az auto6 fogyasztasatol, a futott kilométerek szamatol stb. fiiggetleniil is ez a racionalis
valasztas. A kozgazdaszok mindezt matematikai formaban is megfogalmazzak. Ebben
a megkozelitésben fontos a hatarhaszon, azaz hogy egy adott j6szag (nevezziik igy a csaladi
autot) tjabb példanya mennyivel ér tobbet a meglévonél. A 16. abran latjuk azt a hétkéznapi
tapasztalatot tiikroz6dni, hogy minél tobb a fogyasztott mennyiség, annal kisebb ez az érték.
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Hasznossagi gorbe, csékkend hatarhaszon
Forras: SAMUELSON—NORDHAUS 2003, 79.

Az 16. abran lathatd hasznossagi fiiggvénnyel kifejezve a racionalis dontés nyilvan az, ha
az alternativak koziil a legnagyobb hatarhaszonnal rendelkez6t valasztjuk. Példaul a gye-
rekek szavazata alapjan az egyébként hasonlo csaladi autok koziil a tobb iilészsebbel ren-
delkez6t vasaroljuk meg. Az igy leirt racionalis valasztas egyszeriinek tlinik, azonban csak
j6 néhany feltétel megléte mellett teljesiilhet.

A racionalis dontés elmélete normativ formajaban az emberi viselkedésre magyara-
zatot keresé altalanos modell, amely a kovetkezd feltételek mellett josolja meg az emberi
viselkedést:

o Teljes osszehasonlithatosag: minden lehetdség minden kdvetkezményét fel tudja

mérni a személy, ezeket értékelni tudja, ¢s ennek alapjan paronként 6sszehasonlitva
az alternativakat meg tudja allapitani, hogy melyik a kedvezébb szamara.
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o Tranzitivitas: a lehetéségek paronkénti 6sszehasonlitasa nyoman kialakult prefe-
rencia ,,Jancszertien” tovabbadodik (példaul ha A-t valasztom B-vel szemben, és B-t
valasztom C-vel szemben, akkor A-t valasztom C-vel szemben is), a személy tehat
Osszerendezett egészként tekint a valasztasi lehetdségeire.

* Reflexivitas: minden valaszthatd lehetség legalabb annyira jo, mint dnmaga.
Ez a megallapitas magatol értetédonek tiinhet, de kiindulopontként fontos, hogy
egyetlen lehet6ség esetén se gyiiljon meg a racionalis valasztas levezetésével a bajunk.

Ezzel a harom feltétellel a dontést hozo személy mar sorba tudja rendezni a rendelkezésére
allo lehet6ségeket, igy tud racionalisan valasztani kozottiik, a szamara legnagyobb hasznot
hajtét, a vagyait leginkabb kielégitot valasztva (GRAVELLE—REES 2006).

A fentiekben megragadott dontés azonban mar 1étez6 alternativak kozotti valasztast
jelent, nem elemzi, hogyan alltak eld ezek az alternativ lehetéségek. Két ponton is érdemes
kiegésziteniink ezt a normativ elképzelést, hogy kozelitsiink a valdosagos helyzetekhez.
A Neumann és Morgenstern altal felallitott axiomarendszer (NEUMANN—MORGENSTERN
1953) a hasznossag maximalizalasara torekvés mellett az adott alternativa bekovetkezésének
valosziniiségével is szamol, amikor a racionalis valasztas kimenetét mérlegeli. Figyelembe
veszi, hogy a valos életben a dontések altalaban bizonytalan kimenetekkel rendelkez6 alter-
nativak kozotti valasztasok. Csabitja persze az embert a lotton elnyerhetd nagy nyeremény,
de biztosan figyelembe veszi a nyerés esélyét is, amikor szelvényt vesz. Nem racionalis
a dontése, ha ezt nem teszi. A racionalis dontés normativ elméletéhez a masik fontos ki-
egészités, hogy az ember gyakran nem az optimalis lehetdséget valasztja, hanem az elég jot.
A korlatozott racionalitas elmélete (StMON 1955) szerint a dontéshozo eleve tisztaban van
azzal, hogy nem képes minden informaciot figyelembe venni a dontésében. Szamol azzal,
hogy az informaciogyijtés maga is koltség, ezért nem célszerii kimeritd tajékozottsagra
torekedni. Hajlamos tehat a legnagyobb hasznot hajto alternativa helyett a mar kielégit6t
(satisficing) valasztani. Ez az elmélet mar nem egy idealis koriilmények kozott feltételezett
elméleti dontési helyzetet ragad meg, a gyakorlatban is megvalosuld dontésben szerepld
pszicholdgiai megfontolasokat veszi figyelembe, a dontéshozatalban miikddé belso folya-
matokra hivja fel ezzel a figyelmet. A gazdasagpszichologia legnagyobb eredménye éppen
ezek részletes bemutatasa, a dontéshozatal leiro elméleteinek megfogalmazasa.

11.2.2. Heurisztikak

Az emberi megismerés korlatozott voltara szamos pszichologus hivja fel a figyelmet, azt
is megmutatva, milyen modon kiizd meg a sz{ikos lehetéségeit meghaladd informacidkkal
az ember. A dontéshozatal roviditdi, a tévedésekben azonositott, de a hétkéznapokban
alapvet6 Gtmutatassal mégiscsak szolgald dontési heurisztikak pont azok a folyamatok,
amelyek segitségével nem kell az el6ttiik allo alternativak minden jellemz6jét feldol-
goznunk. Egyszerii kulcsinformaciok altal kivaltott, elérehuzalozott logikajuk gyors
¢és er6feszitésmentes dontést tesz lehetévé, ami nagy kincs az informaciok altal talterhelt
dontéshozonak. Legyen sz6 akar a plafontol a foldig éré polcokon sorakozo kiillonbozo
borok kozotti valasztasrdl (persze, hogy a szemmagassagban 1évot valasztjuk) vagy annak
megitélésérdl, hogy a csivava vajon kutya-e (nem hisziink benne, mert a német juhaszra
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hirb6l sem hasonlit). A heurisztikak néhany alapvet6 formajat Tversky és Kahneman irta le
(TVvERSKY—KAHNEMAN 1974):

o FElérhetésegi heurisztika: ha egy konnyen felidézheté esemény eléfordulasat valoszi-
niibbnek gondoljuk, gyakoribbnak itéljiikk (példaul krumpliorra és ormotlan cipdje
lesz-¢ a cirkuszban a bohdcnak?).

* Reprezentativitasi heurisztika: ha egy kategoériaba annak alapjan sorolunk egy
esetet, hogy mennyire tartjuk arra a kategoriara tipikusnak (példaul két szamsor
koziil valasztva az 12112122 vagy 11112222 a valoszinlibb véletlen sorrend?).

» Lehorgonyzasi heurisztika: a kiinduldponthoz kozelitjiik a becslésiinket, még akkor
is, ha annak, hogy honnan indulunk ki, nyilvanvaléan nincsen jelent6sége (példaul
a8XxT7x6x5x4x3x2x]szorzatavagyaz 1 x2 x3 x4 x5x6x7 %8 szor-
zata a nagyobb szam?).

Szamos mas heurisztika hasznalatat tudtak azota kimutatni a kutatok, amelyekben kozos,
hogy egyszeri ,,hiivelykujjszabalyként” gyors €s eréfeszités-mentes modon vezetnek don-
téshez, am a gyorsasag és az egyszerliség konnyen vezethet téves eredményre. A heurisz-
tikak szerepének bizonyitasaval a dontéshozatal leiro elméletei fontos bizonyitékot talaltak
arra, hogy nem a racionalis dontés szabalyai érvényesiilnek a valdsagban, legalabbis nem
kizarolagosan azok.

Nem képzel6dsz, a gazdagok tényleg masak!

Sokan irigylik a gazdag emberek életét, azonban egy Kraus és munkatarsai altal végzett, 2010-es
tanulmany (Kraus—Coté—Keltner 2010) szerint ez azzal is jar, hogy mashogy latjuk az embereket.
Egy kisérletsorozatban azt vizsgaltak, van-e kilonbség magas és alacsony tarsadalmi-gazdasagi
helyzetben lévé emberek kdzott arra vonatkozélag, hogy milyen jol képesek érzelmeket leolvasni
masok arcarél. Az alacsonyabb tarsadalmi-gazdasagi helyzetben Iévé résztvevok sokkal ponto-
sabban tudtak azonositani az érzelmeket, amely képesség egyébként az empatia egyik f6 eleme.
A kutatok arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a szerényebb életkoriilmények kozott él6 emberek
anehézségek hatasara olyan adaptiv stratégiakat alakitanak ki magukban, mint példdul azemberi
testbeszéd olvasasa és az arcrol tiikr6zé érzelmek felismerése. Egy korabbi tanulmanyban azt is ki-
mutattak, hogy az alacsonyabb tarsadalmi-gazdasagi helyzetben 1évé emberek szorosabb koteléket
alakitanak ki egymaéssal, mint tehetdsebb tarsaik. Ezek az eredmények arra utalnak, hogy a gazda-
gabb emberek azért rendelkeznek alacsonyabb empatidval, mert abban a vildgban, amelyben 6k
élnek, nincs szlikség e képesség kifejlesztésére.

11.2.3. A perspektiva szerepe valésziniiségi dontéseknél

A kockazat mellett meghozott dontések alapvetd torzitasaival folytathatjuk a sort, ha
azt szeretnénk latni, milyen nem racionalis folyamatok vannak hatéassal az itéleteinkre.
Tversky és Kahneman egyszert példan mutatja be a nézépont, a kognitiv keretezés
szerepét. A késébb kozgazdasagi Nobel-dijjal elismert kilataselméletiik szerint egy-
altalan nem mindegy, hogy ugyanazon valoszinliségek mellett kinalt lehetéségeket
veszteségnek vagy nyereségnek latjuk. Ezt bizonyitandd az elérhetd nyereségekben
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megegyezd dontési helyzetet fogalmaztak meg kétféleképpen: az orvosoknak egy
titokzatos azsiai betegséggel kell megkiizdeniilik, amely 600 6 életét fenyegeti. Va-
lasztaniuk kell a rendelkezésre alld kétféle gyogymod koziil. Az egyik csoportnak ugy
fogalmaztak meg a dilemmat, hogy az egyik gyogymod 200 {6t biztosan meggyogyit,
a masik gyogymod a 600 fertézottet 33%-os valdszinliséggel gyogyitja meg, 66%-0s
valoszinliséggel senkit nem tudnak megmenteni. A masik csoportnak ugyanezeket
a lehetOségeket a veszteségek feldl fogalmaztak meg: az egyik gyogymoddal 400 {6
hal meg biztosan, mig a masik gydégymoddal 33%-os valosziniiséggel senki, 66%-0s
valosziniiséggel mindenki meghal. Bar a varhato kimenetek a két alternativaban meg-
egyeztek, mégis az elébbi csoport a 200 {6t biztosan, mig az utdbbi csoport a 33%-os
valoszinliséggel mindenkit meggydgyito eljarast valasztotta elsdpré aranyban. Inkabb
voltak kockazatvallalok tehat a személyek, ha veszteségként reprezentaltak a helyzetet,
mig a biztos alternativat valasztottak, ha nyereségre volt kilatas.

Egy masik jelentés kutatas arra mutat ra, hogy a dontéseink nem filiggetlenek
egymastol. A mentalis konyvelés elmélete (THALER—JOHNSON 1990) szerint a korabbi
nyereséggel vagy veszteséggel kapcsolatos tapasztalat befolyasolja az aktualis dontést.
A korabban veszteséget elszenvedok kisebb kockazatot vallalnak az aktualis dontésiikben,
foként, ha a masodik dontéssel sem tudjak legalabb nullara kihozni az eredményiiket.
A korabban nyereséget elkonyveldk viszont hajlamosabbak lesznek a kockazatos, de
nagyobb haszonnal kecsegtetd alternativat valasztani. Képzeljiik el, hogy egy jatékban
nyertiink 5000 Ft-ot. Feltesziink-e 1250 Ft-ot egy kdvetkezé korben, ha 50% esélyiink van
ezt megduplazva novelni a nyereségiinket, de 50% esélyiink van arra is, hogy elveszitsiik
a feltett 6sszeget? Vagy inkabb az elsé korben kapott jutalommal megyiink a kasszahoz?
A kisérletben a valaszadok 77%-a masodik fazisban hajlamos volt kockaztatni a plusz-
nyereség reményében. Mig ha a jatékban 2500 Ft-os minusszal indultak a személyek,
akkor a 625 Ft-tal vallalt kockazatot (50-50%-ban novelhették vagy csdokkenthették ezzel
veszteségiiket) csak 40%-uk valasztotta. A mentalis konyvelés kifejezés arra utal, hogy
a személyek bizonyos esetekben egységként tudjak kezelni a veszteségeiket és a nyere-
ségeiket, mas esetekben viszont erre nem hajlanak. Kognitiv torzitas ez is, pontosabban
fogalmazva a megismerési rendszeriink sajatossaga. Azt bizonyitja, hogy a vilag le-
képezésére hasznalt megismerési folyamatainkbol kovetkezden vétiink szisztematikus
hibat, nem viselkediink a normativ elméletek alapjan leirt haszonmaximalizalo, racionalis
dontéshozoként.

11.2.4. Motivacio a dontésre

A pszichologia tavolabbi teriiletérdl érkezik egy ujabb kiegészités, pontositas a racionalis
dontés normativ elképzeléséhez. Kruglanski a laikus itéletalkotas kognitiv pszichologiai
eredményeit ¢s az elbitéletes gondolkodas szocidlpszichologiai kutatasanak tanulsagait
egyesiti elméletében (KRUGLANSKI 2005), amely szerint a helyzet altal is befolyasolva, de
az egyénre jellemz6 mértékben hajlik egy személy arra, hogy tobbé vagy kevésbé gyorsan
hozzon itéletet. Mindannyian ismeriink olyan embereket, akik sok informaciot gyijtenek,
miel6tt dontést hoznanak, és olyanokat is, akik a gyorsan alakitjak ki allaspontjukat.
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12. tablazat

A lezaras iranti igény alakulasa a dontéshozatalban

Elé6zmény Motivacio Kovetkezmény
Lezarast igér6 gondolatok megragadasa.
Nem specifikus Stirgdsségi késztetés.

1d8i nyomas. lezaras igénye.

Kellemetlen,

Lezaras, befagyasztas.
Elméletvezérelt gondolkodas.

bonyolult a folyamat.

Az egyén fitt-e? Nem specifikus

lezaras elkertilése.

Lezarast halaszt6 informaciok megragadasa.
Keresi az alkalmat az Gjragondoldsra.

Kornyezetet keres a nyitottsag fenntartasara.

Sziikségletekkel megegyez6 irdnyba torzit.

Specifikus Gyorsabban dolgozza fel az alatamaszto

lezaras igénye.

Egyéni bedllitodas.
Kulturalis szokas,

informaciot.
hiedelem. informacid
Aktualis vagyak,
kivansagok. Specifikus A helyes, megalapozott itéletre torekvés,

Egyéni szabadsag. lezaras elkertilése. sajat elfogultsagok leszamitasa.

Forras: sajat szerkesztés

Kétféle motivaciot fogalmaz meg az elmélet mindennek hatterében, kétféle lezarasi igényt
(lasd 12. tablazat). Egyrészt a nem specifikus lezardsi igényt, amely a dontés tartalmatol
fliggetleniil, egyszerlien csak a gyors dontést célozza. Masrészt specifikus lezardsi igényt,
amely egy bizonyos kimenetet elényben részesit, elfogult itéletet céloz meg. Kisebb az esély
arra, hogy az igy vagy tigy, de gyorsan meghozott dontés helyes lesz, hiszen az informacio-
gyljtésre kevesebb id6 all rendelkezésre. A fentebb mar elemzett heurisztikakhoz hason-
l6an akkor is lehet azonban haszna a gyors dontésnek, ha nem a legmegfelelobb alternativa
elfogadasahoz vezet, csak egy elég joc¢hoz. Az elmélet tovabbi érdekessége, hogy nemcsak
a kétféle lezarasi igényt fogalmazza meg, de veliik szemben a tovabbi informaciogyijtést,
mérlegelést eldémozdito, a lezaras elkeriilésére vonatkozé motivaciokat is. A nem speci-
fikus lezarassal szemben a nem specifikus lezaras elkeriilésének motivacidja, a specifikus
lezarassal szemben ennek elkeriilésére valo késztettség all. Az itélethozatalra forditott id6
¢és energia ezeknek az egymasnak fesziilé motivacioknak az eredményeként alakul.

A dontéshozatal és az itéletalkotas fejezetben bemutatott pszichologiai elméletei empi-
rikus eredményekkel alditdmasztva fogalmazzak meg a racionalis dontés normativ magya-
razatanak korlatjait, egészitik azt ki mas szempontokkal. A gazdasagi dontést a hasznossag
maximalizalasanak egyszeri képletével biztosan nem tudjuk teljességében megragadni, ki
kell egésziteniink megismerési és motivacios tényezokkel, érzelmi reakciokkal is, amelyek
az ember ité¢letalkotasaban bizonyithatéoan kézremiikddnek.
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11.3. Gazdasagi aktivitas, interakciok

A gazdasagi magatartas kézenfekvo vizsgalati teriilete arra keresi a valaszt, hogyan hozzak
meg a fogyasztassal kapcsolatos dontéseiket az emberek. Legalabb ennyire fontos azonban,
hogy azokat a mechanizmusokat vizsgaljuk, amelyek a gazdasagi értékek 1étrehozasahoz
vezetnek. A gazdasagpszichologia itt érintkezik a menedzsmenttudomannyal, szervezet-
I¢lektannal, hiszen ha a fogyasztas alapegysége a haztartas, akkor a termelésé a vallalat
mint a termékeket eléallito szervezet. A gazdasagi aktivitas leggyakrabban tarsas, intéz-
ményes keretekben zajlik.

11.3.1. Munka és motivacio

A klasszikus kdzgazdasagi elvek alapjan a munka az a hozzaadott érték, amely a gazdasagi
folyamatokat hajtja. A munka szerepe fontos azonban abban is, hogy az ember teljes ¢letet
éljen. McLelland harom motivaciora sziikitette le az alapveté motivaciok korét (MCLELLAND
1987), amelyek a személyiséget, altalaban az egyénre jellemz6 viselkedést alakitjak:

o Teljesitménymotivacio: a torekvés, hogy kimagaslo legyen a személy teljesitménye,
elfogadott mércék alapjan sikeres legyen, megfeleljen az elétte allo feladatoknak,
masok is elismerjék ezt.

* Kapcsolatmotivacio: a torekvés, hogy a személy masokkal személyes kapcsolatban
legyen, tamogassak tarsai, megerdsitést kapjon tolik.

* Hatalommotivacio: a torekvés, hogy a személy megkiilonboztetett helyzetben le-
gyen, tiszteljék, felnézzenek ra, hatassal legyen a koriilotte 1évo vilagra.

Mindhdarom motivacio szorosan dsszefiigg a gazdasagi magatartassal, foként, ha a szerve-
zetekben végzett munkara gondolunk. A teljesitménymotivacié magas szintjein a munka-
kornek vald magas szinti megfelelés, a kapcsolatmotivacié magas szintjein a masokkal valo
egylttmikodés, a hatalommotivaciéo magas szintjein a masok feletti kontroll hatarozza meg
a személy szervezeti magatartasat. Mindhdarom tényezé alapvetéen befolyasolja az egyén
boldogulasat a szervezetben, és a k6zos vallalkozas sikerességét. Természetesen nem csak
pozitiv lehet a hatas, hiszen a sajat munkakorét bastyakkal koriilvevo, a masoktol elszakadni
nem tudo ¢és a kiskiralyként masok felett basaskodo kolléga ronthatja is a vallalkozas haté-
konysagat, a kozos sikert.

Deci és Ryan (1985) ondetermindcios elmélete a fenti kutatasokra épitve fogalmazza
meg, hogy az alapveté emberi motivaciok (kompetencia, autonémia, kapcsolddas) sziik-
ségesek ¢s meg is hatarozzak a pszichologiai fejlodés, autonomia, jollét egyénre jellemzd
feltételeit. Azok a tarsas feltételek és egyéni jellemzok, amelyek az alapveté emberi mo-
tivaciok kielégitését szolgaljak, személyes novekedésre és sikeresen végzett munkara
vezetnek, a kompetenciara, autonomiara, tarsas kapcsolddasra vald torekvést hatraltatok
viszont csokkentik a teljesitményt és a személyes pszicholdgiai jollétet. Az elmélet hires
kovetkeztetésében azt is megfogalmazza, hogy eltéré szabalyozasi folyamatok jatszanak
kozre mindezen személyes célok kijel6lésében, a munkamotivacio kiilso és bels6 forrasai
egyarant lehetnek.
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13. tablazat
Az éndetereminacios elmélet
megkiilonboztetett motivdcios forrasai és szabadlyozdasi formdai
Viselkedés | Nem ondeterminalt Ondeterminalt
Motivacio Motlva'lat— Kiilsé motivacio Beflsro 95
lansag motivacio
Szabalyozasi | Nincsen Kiilsé Introjektalt Identifikacion | Integralt Bels6
forma szabalyozas |szabalyozas |szabalyozas | alapulod szabalyozas |szabalyozas
szabalyozas
Viselkedés Személytelen | Kiilsd Inkabb kiilsé | Inkabb belsé | Belsd Bels6
észlelt okai
Szabalyozéasi | Nem tudatos, | Megfelelés, | Onkontroll, | Személyes Osszeren- Erdeklédés,
folyamatok nem értékeld, | kiilsé énerd, belsé | fontossag, dezettség, Orom, tevé-
nem kompe- | jutalom, jutalmak tudatos tudatossag, kenységbol
tens, kontroll | biintetés ¢és biintetések | értékelés felépitett én | fakado
nélkiili elégedettség

Forras: DECI-RYAN 1985

Lehetséges szélséértékben munkamotivaciot felkelté folyamatok teljesen hianyozhatnak is
(motivalatlansag), illetve a kiilsé és a belsé vezéreltség kozott tobbféle formaban jelenhetnek
meg az elmélet szerint. Erdekes megfigyelni a 13. tdblazatban, hogyan valik a kiilsé moti-
vacio szamos 1épcs6ben egyre inkabb belsévé, hogyan integralddnak a viselkedést alakito
kiils6 szabalyozok a személyiség belsé miikddésébe. A teljesen belsé motivaciot megkiilon-
bozteti a modell a kiilonféle kiilsé motivacioktol, am az lathatdan kozel all a személy énjébe
erésen integralt kiilsé motivaciohoz. A tablazat also soraban a szabalyozasi folyamatokra
talalunk példakat, amelyeken keresztiil a munkavégzés, de altalaban a viselkedés kiilsé vagy
bels szabalyozottsaga részleteiben is alakul. Nem latunk ebben az emberi viselkedést al-
talanosan leiré modellben utalast a haszonmaximalizalasra. A pszicholdgiai elemzés tehat
itt alternativat mutat a klasszikus kézgazdasagtani elemzés normativ kalkulusahoz képest.
Mas iranyba mutatnak a viselkedést iranyitd végsé célok ebben a megkdzelitésben. Az én
kiteljesitését, belsd integracidjat, autondom mikodését és masokkal vald egylittmikodését,
szoros kapcsolatat allitja fel végso célként, nem az elérhet6 haszon maximalizalasat. Az em-
beri miikddés komplexitasa azonban nemecsak lehetové teszi, de valdszindsiti is, hogy az itt
felsorolt célokkal egyiitt a haszonmaximalizalasnak marad hely az aktiv, értéket teremtd
ember magatartasanak magyarazataban.

11.3.2. Tarsas interakciok elemzése

Az értékteremtés nem johet létre tarsas interakcio nélkiil, sziikségiink van masokra, hogy
a gazdasagi javakat eléallitsuk, tovabbadjuk. Ezekre az interakciokra jellemzd, hogy a felek
kolesonds fiiggésben vannak, az elérhetd eredményiik kdlesondsen fligg a masik viselke-
désétdl is. Sajat maguk alakitjak a sorsukat a magatartasukkal, amely ekdzben masokra is
hatassal van, am masok viselkedése cserében visszahat az 6 sorsukra. A kdlcsonds fiiggés
kiindulopontja a piaci folyamatoknak is, ahogy azt a fejezet elején mar lattuk. A kolcsonds
fliggési helyzetekben a gazdasagi magatartas kulcskérdése az egyiittmiikodés. Fontos
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tudnunk, milyen tényezoktdl fligg, hogy egy gazdasagi tranzakcidban a tobbickkel egyitt
elérhetd ko6zos haszon vagy a sajat haszon maximalizalasara toreksziink.

A racionalis dontés elmélete egyszerl és altalanos magyarazatot kinal az interakcios
helyzetekre is. Lattuk azonban, hogy a sajat haszon maximalizalasa az egyéni valaszta-
sokat sem tudja teljes mértékben magyarazni, igy van ez a kdlesonds fiiggési helyzetekben
is. A jatékelmélet vizsgalja ezeket a helyzeteket, stratégiakat keres, amelyek az egymassal
interakcidban 1évo felek viselkedését iranyitjak. Az egyik leghiresebb jatékelméleti alap-
helyzet a fogoly dilemmdja. Ebben egy fogolynak a tettestarsatol elzarva, de az 6 lehet6-
ségeit is ismerve kell dontésre jutnia, hogy a vele vald egylittmiikddést valasztva hallgat
vagy versengo stratégiat valaszt, ¢s bevallja a kozosen elkdvetett blindket. Az utobbi esetben
a torténet szerint 6 vadalku nyoman sokkal kisebb biintetést kap, de a tarsat elitélik a stlyos
blincselekményért. A helyzetet bonyolitja, hogy ha mindketten vallanak, akkor természe-
tesen az itélet konnyitése is joval kisebb lesz, ha mindketten hallgatnak, akkor pedig egy
korabbi, kisebb stlyt blincselekményért kapnak valamennyi biintetést.

Ez az eredeti torténet ugyan gyanusitottakrdl beszél, akik a bortonévekben szamitott
biintetés negativ ,,hasznat” mérlegelik az egyes alternativakban, de dilemmajuk altalano-
sithato, ezért a 14. tablazatban mar nyereségek formajaban abrazoltuk, ahol a legnagyobb
szam a legjobb kimenetet, a legkisebb a legrosszabbat jelenti. Abszolut értelemben nem
tal nagyok ezek a szamok, hogy ezzel is egyszer{ibb legyen megérteni az Osszefliggést,
amely egymashoz viszonyitott nagysagukon mulik. (Ha valakinek a nagyobb tétek moz-
gatjak meg a fantaziajat, nyugodtan megszorozhatja mindegyik értéket ezerrel vagy akar
egymillioval is.)

14. tablazat

A fogolydilemma nyereségmatrixa

A személy
Kooperal Verseng
B személy Kooperal g 41‘
1 2
Verseng 4 5

Megjegyzés: A cellak jobb felso sarkaban ,,A” személy, a bal als6 sarkaban ,,B” személy jutalma talalhato.
Forras: sajat szerkesztés

Az interakcioban allo két felet nevezziik altalanosan ,,A” és ,,B” személynek. Mindkett-
jiknek két-két lehet6ségiik van: versengenek vagy egyiittmiikodnek egymassal. A valasz-
tasukkal befolyasolni tudjak az elért nyereségiiket, de a kontingenciatablazat azt is kifejezi,
hogy a masik fél szamukra nem ismert dontése is hatassal van a végiil elért eredményiikre.
Ha ,,A” a versengést valasztja, nyerhet 4 egységet, de 2 egységet is, ,,B” valasztasatol
fiiggden. A fogoly dilemmaja abban all, hogy ha a masik felet is a sajat hasznat maxi-
malizalonak tételezi fel, akkor a legnagyobb kolcsonds hasznot (3 egységnyi nyereség)
hozo kooperacidt nem kockaztathatja meg, hiszen azzal a szamara legrosszabb kimenetet
(1 egységnyi nyereség) teszi lehetévé. Marad az ennél kisebb haszonnal jar6, de a masik
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dontése altal nem fenyegetett lehet6ségnél, amely mérsékelt (2 egységnyi) nyereséggel jar,
ha a masik fél is hasonloképpen okoskodik.

A probléma keretezése azonban itt is befolyasolja a meghozott dontést, ahogy azt
a fentiekben az egyéni dontési helyzetben lattuk. Inkabb hajlanak a kooperaciora egy ilyen
kisérleti helyzetben részt vevok, ha azt diplomaciai, mint ha {izleti targyalasként mutatjak
be. A masik fél dontéseitdl fiiggetleniil, inkabb kooperalnak, ha a masik oldalon egy sze-
mélyt feltételeznek, mint ha mesterséges intelligenciat. A fogolydilemma a kisérleti hely-
zeteken kiviil is sokféle kolesonos fliggési helyzetre altalanosithatd, mégis specialis abban
a tekintetben, hogy a felek ismerik a sajat és a masik fél valasztasi lehetéségeit, mindkét fél
hasznaval egyiitt. A valo €letben az informaciok teljes kore gyakran nem all rendelkezésre.

A legfontosabb korlatot ugyanakkor az jelenti a jatékelméleti helyzetekben, hogy
a pszichologiai kutatasok kimutattak, nem minden helyzetben, nem minden személy
torekszik egyforman a sajat hasznanak maximalizalasara. A tarsas értékorientacio
(McCLINTOCK — VAN AVERMAET 1982), amely a sajat és a masik eredményeinek megosz-
lasaval kapcsolatos preferenciat jelenti, sokféle lehet. Torekedhet a személy tobbek kozott:

* amasik hasznanak maximalizalasara (altruista értékorientacio),

» akozosen elért haszon maximalizalasara (egylittmikodé értékorientacio),

+ asajat és a masik fél haszna kozotti kiilonbség maximalizalasara (verseng6 érték-

orientacid) is a sajat hasznanak maximalizalasa (individualista értékorientacio)
mellett.

A fogoly dilemmaja és hasonlo jatékelméleti dontési sémak akkor valnak igazan inter-
akcids helyzetté, ha a feleknek lehetdségiik van a masik dontésére reagalni. Egy tudoma-
nyos ,,modellépitési versenyben” mesterséges intelligencia hasznalataval, elére progra-
mozott stratégiak egymassal valo kdlcsonhatasat vizsgaltak, és azt, hogy melyik stratégia
lesz a nyerd, melyikkel tudnak az egymassal verseng6 kutatok a legtobb pontot gyiijteni
a ,,kormérkozések” soran. Esetenként nagyon bonyolult, feltételes stratégiakban biztak
a programozok, am mégis egy egyszerl stratégia (AXELROD—HAMILTON 1981) nyerte
Osszességében a legtobbet, amely a szemet szemért stratégiat hasznalta annyiban, hogy
versengéssel valaszolt a masik versengd, és kooperacioval a masik kooperalo valaszta-
sara. Am egy fontos kiegészitéssel: a kezdd 1épésben kooperacioval nyitott. fgy érte el
mindenféle stratégiaval szemben a legtobb pontot. Mindezt evoluciés magyarazatokhoz
is tudjuk kotni, de mas alapon megfogalmazott moralis alapelvekhez is illeszthetd, hogy
a kezdeti joindulatot és utana a masik viselkedését tiikkrozo viselkedési stratégiat lassuk
a leginkabb célravezetdnek.

A paros interakciokon tul a csoport rendszerszintjén is talalunk a racionalis dontés
elméletének korlatjaira bizonyitékot. Janis hires kutatasaban (Janis 1972) az USA kiilpoli-
tikai dontéshozatalat elemezve bizonyitotta, hogy sajatos dontéshozatali tévutra keriilnek
az egyebként felkésziilt, racionalis dontéshozok is, ha kiilondsen dsszetarto, kiilsé hatasoktol
elzart csoportban hoznak dontést. A csoportgondolkodas az elemzés szerint egy kivalasztott
alternativa melletti korai elkotelezddést, ezutan az ellenérvek és mas alternativak eldnyeinek
szisztematikus elnyomasat jelenti. A dontéshozatalt a csoport rendszerszintjén befolyasold
folyamatok (példaul csoportgondolkodas) és tarsadalmi, kulturalis folyamatok (példaul kol-
lektivizmus-individualizmus) dontéshozast befolyasolo szerepét is ki lehet mutatni, bar ezek
talmutatnak a gazdasagpszichologia altal hagyomanyosan vizsgalt kisérleti helyzeteken.
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Osszefoglalas

Gazdasagpszichologiai fejezetiinket azzal inditottuk, hogy a gazdasagi viselkedés kuta-
tasanak jelenségkorét, modszereit jartuk korbe torténeti példakon keresztiil, azutan a ra-
cionalis valasztas normativ magyarazatat vizsgaltuk meg, feltételeivel, korlataival egyditt.
Kiemeltiik, hogy a kognitiv értelmezési keretek és az itéletalkotassal kapcsolatos személyes
motivaciok egyarant befolyasoljak a dontéshozatalt. A gazdasagiérték-teremtés pszichologiai
Osszetevoi koziil pedig a motivaciok rendszerének szerepét, majd az emberi interakciokat
alakito stratégiakat, a tarsas értékorientaciot mutattuk be. A fejezetben erdsen szelektalnunk
kellett a gazdasagpszicholdgia alapveto jelenségei és magyarazatai koziil. Néhany alapvetd
jelentéségét és magyarazatat igyekeztiink a témaban kevéssé jaratos olvasd szamara is
kézzel foghaté moédon megragadni, a tovabbi tajékozodast megalapozni.
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12. Jogi pszichologia

Visontai-Szabo Katalin

Képzeljiik el, hogy baleset torténik a Ferenc kérut és az Ull6i it keresztez8désében. Senki
nem sériil meg, de az anyagi kar jelent6s, 12 személy és 7 gépkocsi érintett. Szomoru ese-
mény, de vajon hogy jon itt 6ssze a jog és a pszichologia? Hogy mi keresnivaldja van itt
a jognak, talan konnyedén felismerjiik: kozuti baleset okozasa miatt eljaras fog indulni va-
laki(k) ellen, a polgari jogi feleldsség kérdése is felmeriil, néhany érintett — vagy helyettitk
a biztosito — sulyos kartéritéseket fog fizetni. Ezzel szemben a pszichologia szerepét mar
nehezebben tudjuk meghatarozni, pedig nem kis jelentésége van. Gondoljunk csak arra,
hogy eleve mi okozhatta a balesetet. Valaki figyelmetlen volt? Ez szinte biztos, de vajon
miért? Szerelmi banata van? Csalodott, mérges? Az érzelmeink jelentds mértékben képesek
befolyasolni a magatartasunkat, és a kognitiv képességeinkre is hatast gyakorolnak. Aztan
ott vannak a szemtanuk. Ahanyan vannak, annyifélét fognak allitani azzal kapcsolatban,
hogy mi is tortént valdjaban. Es nem azért, mert nem mondanak igazat.

12.1. A jog és a pszichologia kapcsolata

Ha megkérdeznénk néhany embert arrél, vajon mit gondolnak, a jog és a pszichologia mely
pontokon kapcsolodik egymashoz, feltehetéen a legtdbben azt valaszolnak, nincsenek ilyen
pontok. Ha a sztereotipiakbdl indulunk ki, egy tipikus jogasz a kévetkezéképpen fest: jol
6ltozott, elegans, hatarozott, magabiztos, racionalis, kiall az igazsagért, illetve az tigyfe-
léért. Egy pszichologus pedig laza, esetleg kissé bohokas megjelenésii, olyan ,,elvarazsolt”
¢és mindenkinek a lelkébe 1at. Aki tudja, hogy a sztereotipiak milyen alapokon nyugszanak,
azt is tudja, hogy ez egyaltalan nem igaz, azonban mégis lehet olyan érzésiink, hogy e két
tudomany ¢s ezek képviseldi bizony nagyon tavol allnak egymastol. Pedig a két teriilet va-
16jaban nagyon szorosan kapcsolddik egymashoz, a jog és a pszichologia egyiittmiikodése
Nyugat-Eurdpaban és Eszak-Amerikaban mar régota evidencianak szamit. Sokkal egyér-
telmibb lesz a dolog, ha belegondolunk, hogy alapvetéen mindkét tudomany ugyanazzal
foglalkozik: az emberi viselkedéssel. A jog megprobalja szabalyozni, korlatok k6zé szori-
tani, a pszichologia pedig megérteni, adott esetben megvaltoztatni.

A két tudomanyteriilet egyre szorosabb kapcsolatat mi sem bizonyitja jobban, mint
hogy a vilagon szamos helyen inditanak k6z6s képzéseket (joint degree programme)
jog ¢és pszicholdgia témaban. A legtobb helyen a hallgato teljes értékii diplomat szerez
mindkét teriileten (Ausztraliaban példaul 6 év alatt), ez azonban nem egyenértékii azzal,
mintha egyszerre vagy egymast kovetéen elvégezte volna a jogasz és a pszichologia
szakot, hiszen a tanulmanyok soran végig a két teriilet kapcsolddasi pontjaira, lehetséges
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egylittmikodésére fokuszalnak. A két tudomanyteriileten szerzett jartassagot igazold
diplomakat BA-, MA- és PhD-szinten is megszerezhetik a hallgatok. A végzett hallgatok
az ,,6szvér” diploméjukkal szamtalan teriileten helyezkedhetnek el. Orommel latja &ket
a kriminologia, a konfliktuskezelés, az alternativ vitarendezés és -kdzvetités, a tanacsadas
¢és a dontéshozatali tamogatas teriilete. A legtobben egyeldre az akadémiai életben talaltak
meg szamitasaikat, azaz oktatdok, kutatok lettek, de hamarosan az élet mas teriiletein is
megjelenhetnek. A psychologyschoolguide.net eldrejelzése szerint a kovetkezd évtized
legkeresettebb €s legjobban fizetett szakemberei lesznek a jogpszichologusok.

A nyugat-eurdpai és észak-amerikai egyetemeken szervezett kurzusoktdl ugyan még
igen messze vagyunk, azonban a hazai jogi karokon is egyre nagyobb jelentdségre tesz
szert a pszichologia, hiszen az 6sszes karon hallgathatnak kételez6 vagy fakultativ jelleggel
I¢lektani ismereteket a hallgatok. Ezen tudas birtokéaban a jogaszok az élet szamtalan terii-
letén egy specialis vértezettel rendelkeznek majd, segitségével hatékonyabban kezelhetik
munkahelyi és maganéleti konfliktusaikat, az ligyfeleik altal jatszott emberi jatszmakat,
és minden tekintetben sikeresebbek lehetnek. Nem beszélve arrdl, hogy érzelmi kiegyen-
sulyozottsaguk megdrzésében is sokat segithet. A legiijabb munkapszichologiai kutatasok
arra mutatnak ra, hogy a jovoben nem els@sorban a targyi tudast, a tételes ismereteket ér-
tékelik majd nagyra a munkaltatok, hanem azt, hogy a munkavallalé miként kommunikal,
mennyire képes a munkatarsaival egylittmiikddni, hogyan alkalmazkodik az allandéan
valtozo koriilményekhez. A pszichologia oktatasan keresztiil ezeket a kompetenciakat is
megszerezhetik a hallgatok.

A jog és a pszichologia hatarteriiletén szamtalan 0j tudomanyteriilet jelent meg vagy
van éppen kialakuloban. Tekintettel arra, hogy ezek elészor angol nyelvteriileten jelentek
meg, a forditasbol eredd nehézségekbdl is adodoan némi atfedéssel és fogalmi bizonyta-
lansaggal is szamolnunk kell. A kdvetkez6kben roviden bemutatjuk a jog és a pszicholdgia
hatarteriiletén kialakult Gj tudomanyteriileteket.

A ,,jogi pszicholodgia” (legal psychology) valamint a ,,jog és pszichologia” (law and
psychology) elnevezés hasonlo teriileteket takar, elkiilonitésiiket neheziti, hogy a kifejezé-
seket nem kovetkezetesen, gyakran egymas szinonimajaként hasznaljak.

A jog és pszicholdgia a pszicholdgia egy specialis teriiletét jelenti, amely kimondottan
a joggal kapcsolatos kérdésekkel foglalkozik. Képviseldi pszicholégusok, elsdsorban
szocialpszichologusok, akik jellemz6en nem rendelkeznek jogi végzettséggel. Az Gj tudo-
manyagak kozil a legrégebbi, hiszen megjelenése 1908-ra nyulik vissza. Ebben az évben
jelentette meg ugyanis Hugo Miinsterberg német szarmazasu harvardi professzor, aki ko-
rabban a hires Wilhelm Wundt tanitvanya volt Lipcsében, A taniik padjan (On the Witness
Stand: Essays on Psychology and Crime) cimi esszégylijteményét (PATAKI 2011). Alaptétele
volt, hogy a pszichologia az élet minden teriiletén alkalmazhato. Vizsgalodasai, amelyek
elssorban arra iranyultak, miként Iehet egy emberrél megmondani, hogy igazat mond-e,
hamar az érdeklédés kdzéppontjaba keriiltek. Sokaig ugy emlegették Miinsterberget, mint
a hazugsaggép feltalalgjat, valdjaban azonban nem egy gépet, hanem tobbféle modszer 6tvo-
zetét fedezte fel. Fontosnak tartotta a hosszan tartd személyes, bizalmas 1égkorben folytatott
beszélgetést, mikozben kiilonféle szoasszociacios teszteket is felvett, illetve bizonyos élet-
tani jelenségeket vizsgald miiszereket is alkalmazott a vizsgalt személy szavahihetdségének
megallapitasa érdekében. Modszerét a napjainkban is toretlen népszeriiségnek 6rvendd
poligraf elédjének tekinthetjiik. Miinsterberget érdekelték tovabba a szemtantk perceptualis
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illuzidi, azaz, hogy miként fordulhat eld, hogy valaki anélkiil, hogy a megtévesztés szan-
déka vezérelné, a valésagnak nem megfeleld allitasokat tesz. Ebben kiemelkedd szerepe
van az emlékezésnek és a szemtantihatasnak.

A jog és pszichologia tudomanyanak elsé nagy felivelése, amelynek hatasara a leg-
nevesebb amerikai jogi karokon egyetemi tantargyként vezették be, 1908 és 1940 kozé
tehetd. A masodik vilaghaborut kovetéen Miinsterberg hattérbe szoruldsaval azonban
hosszu iddre teljesen megfeledkeztek rola. Sokaig nehezitette a két tudomany szorosabb
kapcsolatanak kifejlodését, hogy — elsdsorban az angolszasz teriileteken — a jogra ugy te-
kintettek, mint egy autondm tudomanyra, amelynek nincs sziiksége egyéb tudomanyok
segitségére, tehat a jogi gondolkodasban egy éles paradigmavaltasra volt sziikség ahhoz,
hogy ez megvaltozhasson. Az 1970-es években mar elkezdtek arrél beszélni, hogy ér-
demes lenne a jogot koriilvevd szocialis kontextust is megvizsgalni, miel6tt jogszabalyt
alkotunk, hiszen a jog és a tarsadalom folyamatos kélcsonhatasban vannak egymassal
(Boros 2004). Amennyiben a jogalkotok hazankban is nyitottabbak lennének mas tudo-
manyteriiletek — elsésorban a pszichologia — megallapitasai irant, a jogszabalyok sokkal
jobban illeszkedhetnének a mindennapi élethez, ezaltal nagyobb valdszintiséggel szamit-
hatnank az allampolgarok jogkovetd magatartasara. Hiszen ahhoz, hogy szabalyozni tudjuk
az emberek magatartasat, képesnek kellene lenniink arra, hogy elére jelezziik a varhato
viselkedésiiket, azaz tudnunk kellene, mit miért csinalnak, tetteik soran mi motivalja dket.
Ennek eldrejelzésében sokat segithet a pszichologia (MUELLER—NADLER 2017).

1977-ben a Law and Human Behaviour cimili — maig kéthavonta megjelend — folyoirat
elinditasaval kezd6dott a jog és pszichologia masodik korszaka.

Mig a tudomany torténetének elsé korszakaban a hazugsagvizsgalat és a szemtantk
vizsgalata allt az érdeklédés kozéppontjaban, a 21. szazadban mar elsésorban az igazsag-
szolgaltatas szerepldinek dontéshozatalat és motivacidit kutatjak. Magyarorszagon els6-
sorban a bir6 és az ligyvéd magatartasi dontéseinek okait firtatjak (BADO 2001). Az Ame-
rikai Egyesiilt Allamokban mar kiilon iparag alakult a tanuk targyalasra val6 felkészitésére
¢és a megfeleld dsszetétell eskiidtszék kivalasztasara. Sok esetben a tantikat pszichologusok
segitségével készitik fel a vallomastételre, hogy a lehetd legjobb kommunikacios techni-
kakat alkalmazva, érzelmeiket a megfelel6 modon palastolva vagy kifejezve gy6zzEk meg
az eskiidtsz¢k tagjait. Itt érdemes megemliteni a alo effektust (holdudvarhatas). A szocial-
pszichologusok eldtt régota ismert jelenség arra utal, hogy hajlamosak vagyunk arra, hogy
a sz¢ép embereknek csupa jo tulajdonsagot tulajdonitsunk. Ennek hatasa a birésagi eljarasban
is érvényesiil. A szép emberek kimutathatdo mértékben enyhébb biintetést kapnak, mint
a nem tal dekorativ elkovetok.

A vadlott blingsségérdl donteni hivatott 12 ember kivalasztasa egy rendkiviil jovedel-
mez6 iparagga nétte ki magat. Az tigynevezett jury consultant segitsége az ligyvédek sza-
mara minden pénzt megér, hiszen a csoport optimalis dsszetétele a terhelt szamara valoban
¢let-halal kérdése lehet. A kérdéssel egyébként a jogaszok is régota foglalkoznak, leginkabb
az érdekli 6ket, hogy az egyén pszichologiai jellemzdit mennyiben €s hogyan valtoztatja
meg az, hogy egy vadidegen emberekbdl allo csoportba keriil, ahol a szocialpszichologia
altal mar jol ismert csoportnyomasnak van kitéve, és azt is jol tudjuk, hogy a csoport mindig
joval tobb, és egészen masképp miikddik, mint a tagjai 0sszessége. A kérdés vizsgalatat
neheziti, hogy az eskiidtszéki tanacskozason a kivalasztott tagokon kiviil senki sem lehet
jelen, igy csak a résztvevok utdlagos beszamolodira hagyatkozhatunk, illetve feltételezésekbe
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bocsatkozhatunk. A szimulalt eskiidtszéki targyalas, illetve az ,,arnyékeskiidtszeék™ (shadow
Jury) segitségével juthatunk kozelebb az igazsaghoz. Ez utobbi ugy miikodik, hogy 12 ki-
sérletbe bevont személyt beiiltetnek a targyalasra, ahol 6k is végigkisérik az eseményeket,
majd az igazi eskiidtszékhez hasonloan elvonulnak tanacskozni a kisérletvezetokkel egyiitt,
akik igy alaposan megfigyelhetik a csoportdinamikai folyamatokat. Mindkét modszer
hatranya, hogy mivel egyik helyzetben sincsenek a résztvevok valodi dontési helyzetben,
nem tudhatjuk, hogy az mennyiben valtoztatnad meg a dinamikat, az ember hozzaallasat, ha
dontésének lehetséges kovetkezményei is ott lebegnének a feje felett (BADO 2001).

Mivel foglalkozik tehat a jog és pszichologia? A kovetkezo kérdésekre keresi a valaszt:

* Miként lehet még pontosabba tenni a szemtantik emlékfelidézését?

e Miként szlirhet6 ki, ha a tan( hazudik?

*  Mibdl lathatjuk, hogy a tani nem az igazat mondja, annak ellenére, hogy nem ha-

zudik?

* Mennyire hiteles a tantivallomas?

¢ Miért vallott a tani hamisan?

*  Mely tényez6k motivaljak a birdt a dontéshozatal soran?

* Miként lehet a birdi dontéshozatalt befolyasolni?

* Milyen a tokéletesen meggy6z6 tantivallomas?

* Hogyan allitsuk ssze a legmegfelelobb eskiidtszéket?

*  Miért nem emlékszik az aldozat a gyermekkoraban atélt traumakra?

12.1.1. Pszicholégia a jogban

A pszicholdgia a jogban (psychology in law) azt vizsgalja, miként élnek a jogaszok a mun-
kajuk soran a pszichologia eszkdzeivel, példaul miként tudjak a tanuat, a szakért6t vagy
az ellenfelet kérdéseikkel ugy Osszezavarni és zavarba hozni, hogy ellentmondasba keriiljon
sajat magaval, igy szavahihet6sége megkérddjelezhetévé valjék. Kiemelkedd jelentdsége
van annak is, hogy az ligyvéd milyen retorikai képességekkel van megaldva, illetve hogy
beszédje soran mennyire képes a dontéshozok érzelmeire hatni. Természetesen ebben is
segitségére lehet a pszichologia, az ehhez sziikséges technikakat el lehet sajatitani. Az Egye-
siilt Allamokban ennek nagyobb jelentdsége van, mint hazankban, hiszen a tengerentuli
birésagokon élet ¢s halal malhat azon, hogy a védének sikeriil-e meggy6znie az eskiidt-
széket védence artatlansagarol (BApo 2001). A teriileten dolgozd szakemberek szivesen
boncolgatjak a biroi dontéshozatal 1élektani hatterét is, vagyis azt, hogy a biréban milyen
pszichés folyamatok zajlanak, milyen mértéki stressznek van kitéve a dontés meghozatala
soran (SZENTEs 2011).

Ez a teriilet még nem igazan ismert hazankban, pedig minden esélye megvan arra,
hogy nagy népszeriiségre tegyen szert. Az ligyvédek kamatoztathatnak eredményeiket
a munkajuk soran, hiszen gondoljunk csak bele, milyen sikeres lehet az a jogi képviseld,
aki képes szavaival ,,manipulalni” az igazsagszolgaltatas szerepldit. Ugyanakkor a bir6 sza-
mara sem volna haszontalan kicsit elmélyedni a pszichologiaban, hiszen ezen ismereteinek
birtokaban képessé valna a manipulativ helyzetek felismerésére, a tanti szavahihet6ségének
megitélésére és nem utolsosorban valoban eleget tudna tenni a Pp. (2016. évi CXXX. tor-
vény) tamasztotta partatlansag kovetelményének, amennyiben képessé valna érzelmeit
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teljesen kizarva, egyiittérzését vagy ellenszenvét hattérbe szoritva, valdoban a tényekre
¢s a felsorakoztatott bizonyitékokra alapozva meghozni dontését.

Rendkiviil hasznos lehet még a jogaszok szamara, ha tisztaban vannak a ,targyald-
termek pszichologidjaval”, bar idével ehhez hozza lehet szokni, de még jobb, ha az ember
elére tudja, hogy mire szamitson. Igen erételjes lélektani folyamatok zajlanak ugyanis
a birdésagok termeiben. Sokan eldszor meglepddnek azon, milyen erésen érvényesiilnek
az érzelmek a birdésagon, néha sokkal nagyobb szerepiik van, mint a tényeknek. A felek
egymas kozti fesziiltségét a targyaldterem berendezése csak tovabb fokozza, hiszen egy-
massal szemben foglalnak helyet, nem ugy, mint az angolszasz rendszerekben, ahol az el-
lenfelek egymas mellett, a biréval szemben iilnek. A birdsag hatalmi tulsulyat hivatott
helyezkedik el, mint a felek és az eljaras tobbi szerepl6je (FEKETE-GRAD 2012). A targya-
l6teremben nemcsak az érzelmekkel és a nagyfoku fesziiltséggel kell megkiizdeni, hanem
eléitéletekkel és sztereotipiakkal is, amelyek széles korben valo elterjesztéséért a média
is felelds. A legtipikusabb elditéleteinkkel mar tanulmanyaink soran érdemes leszamolni:
a tanuk hazudnak, az iigyvédek agresszivak, lekezeld stilusuak, a birok pedig nagyképiiek
és dontésképtelenek. Az élet minden teriiletén hatranyba keriil az, aki hagyja, hogy negativ
érzelmei befolyasoljak dontéshozatala soran.

Miben tud tehat segiteni a pszicholdgia a jogban? A kovetkezdkben biztosan:

* helyes kérdésfeltevés a targyalason;

* meggy6z0 ligyvédi kommunikacio;

* abiro lehetséges személyiségtorzulasainak felismerése;

 astressz hatasainak kikiiszobolése a biroi munka soran;

» az ¢érzelmi befolyasolas kirekesztése a dontéshozatal soran;

o felkésziilés a lelki megprobaltatasokra, amelyekkel egy targyalason szembesiilhetiink.

12.1.2. A jog pszicholégidja

A jog pszichologidja (psychology of law) mar kissé filozofiai jellegii kérdéseket boncolgat.
Tobbek kozott arra keresi a valaszt, hogy sziikség van-e a jogra a tarsadalomban. Vizsgalja
az emberek jogtudatat, azt, hogy mennyire ismerik a sajat jogaikat, illetve azt is kutatja,
hogy az allampolgarok miként vélekednek a torvényekrol. Erdekes kutatasi téméja to-
vabba a jogkovetéssel kapcsolatos pszichologiai motivumok vizsgalata, hogy mi inspiralja
az embereket a jogszabalyoknak megfelelé konform viselkedésre, esetleg mely tényezok,
koriilmények hatnak ez ellen (PoscH 2015). A jogszabéalyok megalkotasa soran fontos lehet
a jogalkoto szamara, hogy valamiféleképpen képes legyen eldre jelezni azt, hogy a jogala-
nyok mennyire fognak azonosulni a jogszaballyal, els6sorban az abban foglalt értékekkel.
Nem mindegy ugyanis, hogy a jogkdvetés mogott milyen motivumok allnak. Ez lehet
a szankciotol valo félelem, racionalis megfontolas, tradicioknak megfeleld viselkedés, teljes
azonosulas, elfogadas vagy a jogalkotd, illetve a jogszabaly tarsadalmi tekintélye. Sajo
Andras arra a megallapitasra jutott, hogy a jogismeret, a jogtudat ¢és a jogkovetés Ossze-
tett szocialpszichologiai mechanizmuson keresztiil vezet a kiilsé magatartasban lemérhetd
eredményhez (Sa10 1986). Kiilon vizsgalatokat végeztek a fiatalok jogi érzékenységével,
jogtudatossagaval 6sszefiiggésben (VARINE SZILAGYT 2010).
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A kovetkez6 kérdésekkel foglalkozik a jog pszicholdgiaja:

* Mi sziikség van a jogra?

* Ismerjiik-e sajat jogainkat?

* Mi a véleményiink a térvényekrol?

*  Miért tartjuk be a jogszabalyi eléirasokat, és miért nem?

* Mit tartunk igazsagosnak?

* Mi a kiilonbség az igazsagos ¢s a jogos kozott?

* Mit gondolunk a jogallamisagrol?

* Mit gondolunk a demokratikus értékekrdl?

* Mit gondolunk az alkotmanyos értékekrdl?

* Miként jelenik meg a hétkoznapi helyzetekben a laikus jogi felfogas?

* Mit gondolunk a diszkriminaciorol?

» Mit gondolunk a munkahelyi zaklatasrol?

* Miként vélekediink a hazai igazsagszolgaltatasrol?

* Mit gondolunk a halalbiintetésrol?

* Mennyire hisziink abban, hogy a vilag igazsagos, azaz mindenki azt kapja, amit
megérdemel?

* Mennyire bizunk az igazsagszolgaltatasban?

Mint lathattuk, a pszicholdgia ¢és a jog szamtalan teriileten igen szorosan kapcsolodik
egymashoz, egyiittmiikodésiik az élet sok teriiletén gyiimolesdzo kapesolatnak igérkezik.
A kovetkezo részben egy rovid kitekintést tesziink a pszichologia és egyes jogteriiletek
egymashoz valo viszonyulasa terén, megvizsgaljuk, hogy a kiilonb6z6 jogagak teriiletén
tevékenykedok miként tudjak kamatoztatni a pszichologiai ismereteket.

12.2. Pszicholdgia és alkotmanyjog

Bar els6re ugy tiinhet, az alkotmanyjog az a teriilet, amelynek egész biztosan semmi kdze
sem lehet a Iélektanhoz, érdemes az egyes kérdésekbe mélyebben betekinteni. Vegyiik
példaul a halalbiintetés problematikajat. A legstilyosabb biintetéssel nem csak a biliniigyi
tudomanyok foglalkoznak, megengedhetdsége vagy meg nem engedhetdsége alkotmany-
jogi kérdés is. A kérdéssel az alkotmanybirak is gyakran talalkoznak, hiszen egy-egy
nagyobb tarsadalmi felhaborodast kivaltd biincselekmény elkovetése utan az emberek
gyakran a halalbiintetés visszaallitasat kovetelik. A visszaallitasra nemzetkozi szerz6dé-
sekben vallalt kotelezettségeinkbdl kifolyolag nincsen lehetdség, az ez iranti vagy idérol
idore valo fellobbanasa azonban egyértelmiien 1élektani kérdés, ennek megfeleléen kellene
tehat foglalkozni vele. Az ellene, illetve mellette sz6l6 érvek és ellenérvek valdjaban mind
az érzelmekre hatnak, az észérveknek ehhez hasonld helyzetekben csekélyebb szerepe van.

A biintetések visszatarto ereje a pszichologiai és szociologiai vizsgalatok, valamint
a statisztikai adatok tanfisaga szerint nem a biintetés sulyossagatodl fiigg. Sokkal inkabb van
visszatartd ereje annak, hogy az adott blincselekménynek milyenek a felderitési mutatoi,
azaz mekkora valosziniiséggel keritik kézre az elkovet6t. A jogszabalyoknak — elsésorban
a tiltasoknak — val6 engedelmesség attdl is fligg, hogy az adott szabalyt az egyes személyek
mennyire tartjak elfogadhatonak, azzal mennyire tudnak azonosulni. Ezt a kérdést szocial-
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pszichologusok is vizsgaltak, és azt talaltak, hogy a behddolas csak addig eredményez
jogkovetd magatartast, ameddig a biintetés kézzel foghato kozelségben van. Megbizhatdéan
tartos viselkedést csak az azonosulds vagy az internalizacié eredményezhet, amikor az illetd
a szabalyt valoban be is akarja tartani.

Erdemes tovabba megemliteni az abortusz szabdlyozdsinak kérdését, amely ugyan
elsésorban egészségiigyi szabalyok altal rendezett teriiletre tartozik, de alkotmanyjogi
vonatkozasokat is felvet. Gondoljunk csak arra az 6rok kérdésre, hogy a két igen erds jog,
azaz a magzat élethez vald joga és az anya onrendelkezési joga koziil melyik érdemel fo-
kozottabb védelmet? Erdemes a dilemmét kiegésziteni az apa jogaival is, hiszen jelenleg
neki semmiféle beleszolasa nincsen abba, hogy a gyermeke anyja megtartja vagy elvete-
ti-e a magzatot. Az 6 jogaival mi a helyzet? Mi van akkor, ha nagyon szeretne apa lenni,
¢és akkor, ha egyaltalan nem? Egyértelmii, hogy a patthelyzet — amikor a harom szerepld
érdekei egymassal ellentétesek — feloldasa majdhogynem lehetetlen, de érdemes arra is te-
kintettel lenni, hogy a kérdésnek nemcsak jogi vagy erkolcsi vonatkozasai vannak, hanem
komoly Iélektani kérdéseket is felvet, amelyeknek eddig nem tul sok figyelmet szenteltiink.

Az abortusz altal jelentetthez hasonléan ,,kényes” kérdést okoz az eutandzia, amely
szintén nehezen megkozelithetd pusztan jogaszi logikaval, hiszen erételjes érzelmeket valt
ki az emberekbdl, amelyeket szintén nem lenne szabad figyelmen kiviil hagyni a kérdés
szabalyozasa soran.

12.3. Pszicholdgia és biintetojog

A pszichologia és a biintetdjog kapcsolata a legszorosabb, ez abbol is egyértelmii, hogy
a két tudomany hatarteriiletén szamtalan mar jol ismert tudomany jott 1étre, ugy mint tor-
vényszéki pszichologia, kriminalpszichologia, kriminologia, kriminalisztika, viktimologia
¢és bortonpszichologia.

Az Amerikai Egyesiilt Allamokban a torvényszéki pszichologia (forensic psychology)
teriiletén dolgoznak azok a (leginkabb klinikai szak-) pszichologusok, akik az igazsagszol-
galtatasban helyezkedtek el, és elsdsorban a biintetdeljarasokban nytjtanak a hatésagoknak
segitséget. Ok azok, akiknek van lehetéségiik kapcsolatba keriilni a kliensekkel, de fontos
elhatarolas az egészségiigyi keretek kozott dolgozo klinikusokhoz képest, hogy az ¢ fel-
adatuk nem a paciens jo Utra téritése vagy meggyogyitasa, hanem a dontéshozok munka-
janak megkonnyitése (PoscH 2015). A torvényszéki pszichologusok az eljaras alanyava lett
személy (terhelt) szocializacidjaval, karakterjellemzdivel és magatartasaval foglalkoznak,
kiilondsen blindzoi viselkedésének okaival, az agresszidval, a beszamithatosaggal és a pa-
tologias tiinetekkel (BARTOL—BARTOL 2011).

Magyarorszagon az igazsagligyi pszichologus szakértdk végeznek ehhez hasonld
tevékenységet. Az 6 feladatuk — tobbek kozott — hogy biintetdligyekben a pszichiaterrel
egylittmiikodve véleményt mondjanak a sértett akaratnyilvanitasi képességérol, illetve
a terhelt beszamithatosagarol, arrdl, hogy az illetd a blincselekmény elkdvetésekor, illetve
jelenleg rendelkezik-e kell6 kognitiv kompetenciaval ahhoz, hogy tettéért felelossé tehetd
legyen. Véleménylik perdontd lehet olyan kiskoru sérelmére elkovetett (elsésorban szexu-
alis) blincselekmények esetében is, ahol egyéb bizonyitékok hianyaban minddssze a terhelt
¢s a sértett szava all egymassal szemben.
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Szemtanuk emlékezete
Mennyire megbizhatok vajon a szemtanuk vallomasai? Loftus és Palmer kutatasukban (LoFtus—PALMER
1974) egy olyan videdt mutattak meg a kisérleti személyeknek, amelyen két auté 6sszetitkozése
lathatd. Miutan megnézték, vélaszolniuk kellett egy kérdésre, azonban nem mindenki pontosan
ugyanazt a kérdést kapta. Ot kiilonb6zé kérdés volt:

»Mekkora lehetett a két autd sebessége, amikor...

...5zétzuztak egymast?

...0sszeutkoztek?

...egymasnak mentek?

...koccantak?

...érintkeztek?”
Noha minddssze egyetlen kifejezés volt a kiilonbség, az eredmények mégis jelentésen eltértek.
Azon valaszadok, akik a ,szétzuztak egymast” kifejezéssel ellatott kérdést kaptak, atlagosan
40,8 mérfold per 6ras (~ 65,8 km/h) sebességre emlékeztek, mig akik az ,érintkeztek” végui kérdést
kaptdak, azok dtlagosan 31,8 mérfold per éras (~ 51,2 km/h) valaszt adtak. Egy héttel a kisérlet utan
feltettek még egy kérdést a kisérleti személyeknek: lattak-e a videdn torott szélvédbiiveget? Ugyan
a videdn nem volt lathato ilyen, mégis azon személyek, akik a legerésebb kifejezéssel ellatott kér-
dést kaptak, majdnem kétszer tobben emlékeztek torott livegre, mint azok, akiknek a gyengébb
hatdsu kérdést tették fel. A kisérleti személyeknek tehat nemcsak a visszaemlékezési pontossaga
torzult az 4ltal a benyomas altal, amelyet kérdés végén lévo kifejezés hordozott magaban, hanem
konkrét téves emlék is képz6dott naluk. A kisérlet eredményeinek fontos implikaciéi vannak
a szemtanuk meghallgatasaval kapcsolatosan, mivel a kérdezési technika nagyban befolyasolhatja
a torténtek pontos rekonstrukcidjat.

A kriminalpszichologia a kriminoldgia egyik aga, amely a biinelkdvetd, a blincselekmény
€és a blindzés elleni harc pszicholdgiai problémaival foglalkozik (PopPER 1970). Alap-
vetd célja a biinelkovetdk pszicholdgiai motivumainak feltarasa, a blinesetek megértése
segitségével a blincselekmények megelézése. Szakagai koz¢ tartozik a kriminoldgiai
pszichologia, a kriminalisztikai pszichologia és a bortonpszichologia. Specialis teriiletét
jelentik a ,,profilozok”, akik az elkovetdk pszichologiai profiljanak feltarasat végzik, azaz
a rendelkezésre all6 adatokbol megprobalnak kovetkeztetni az ismeretlen tettes lehetséges
személyiségjellemzdire, igy szlikitve a gyanusitottak korét. Szakértelmiiknek kiemelkedd
jelent6sége van a szexualis biinelkdvetok kézre keritésénél, illetve a szexualis indittatasu
blincselekmények mozgatérugdinak megértéséhez is komoly szakmai segitséget nyujt-
hatnak (PoscH 2015). Szerepet jatszhatnak tovabba a sorozatgyilkosok megtalalasaban is,
hiszen az 6 esetiikben az emberdlés motivuma minden esetben pszichologiai, az 6lésnek
szimbolikus jelentdsége van.

A kriminologiai pszichologia a blindzés mint tarsadalmi jelenség szocialpszichologiai
hatterével, a blindzévé valas pszichés okaival és a megel6zés lehetséges modjainak meg-
talalasaval foglalkozik. A vizsgalatok iranyulhatnak egészen sziik teriiletekre is. Specialis
teriilete a viktimologia, amely az aldozatta valas pszicholdgiai hatterét hivatott vizsgalni,
tovabba lelki segitséget nyujt a sértetteknek a torténtek feldolgozasahoz és ahhoz, hogy
a jovében ne keriilhessenek hasonlo helyzetbe.

A kriminalisztikai pszichologia kutatasi teriilete a nyomozas és a birosagi eljaras.
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A bortonpszichologia a szabadsagvesztés pszichés vonatkozasaival, valamint a reha-
bilitacio és reszocializacio Iélektani kérdéseivel foglalkozik (MUNNICH 2006). ElsGsorban
a kovetkezo teriileteken végez kutatasokat: bortonagresszio és rangsorképzddés, a bezartsag
negativ 1élektani hatasai, a viselkedésszabalyozas, az atnevelés, az utdbgondozas ¢s a reszo-
cializacio, az intelligencia kriminalitassal vald kapcsolata, a személyiség és a visszaesés
kapcsolata. Mindemellett vizsgalja azt is, hogy a bortonpopulaciéban vajon miért olyan
magas egyes mentalis betegségek eléfordulasi valosziniisége (példaul ADHD, antiszocialis
személyiségzavar). Stlyosabb mentalis betegség eléforduldsa esetén az elkovetdk az Igaz-
sagiigyi Megfigyel6 és Elmegyogyito Intézetbe (IMEI) keriilnek, ahol bértonhéz hasonld
szigoru koriilmények kdzott gydgyulhatnak, feltéve, hogy van esély a gyogyulasra. Ameny-
nyiben az allapotukban javulas nem varhato, az IMEI falai kozott maradnak hossza idére,
igy lehet, hogy soha nem keriilnek vissza a tarsadalomba.

A bortdonben — a totalis kontroll és a szabad akarat hianya miatt — az ember szemé-
lyisége lelki tamogatas nélkiil csak karosodik. A treatment elméletének alaptétele szerint
a kriminalis viselkedés oka az alapszemélyiségben rejlik, igy arra nem biintetéssel, hanem
kezeléssel lehet hatni (HuszAR 1997). Ezért van kiemelked6 szerepiik a gyakorlatban tevé-
kenykedd bortonpszicholdgusoknak, mert 6k képesek azt a fajta segitséget megadni, amelyre
ebben a helyzetben egy elitéltnek sziiksége van. Kiilondsen igaz ez a fiatalkort elitéltekre.
Mindannyiunk érdeke, hogy a szabadsagvesztés biintetés letdltése utan a személy vissza
tudjon illeszkedni a tarsadalomba, és annak hasznos tagjava valjon.

Nem képez kiilon tudomanyteriiletet, de a biintetéjoghoz vald szoros kapcsolodasa
miatt érdemes megemliteni a rendérségen dolgozo pszichologusok szerepét, hiszen 6k
rendkiviil sokféle tevékenységet végeznek. Foglalkoznak példaul a kivalasztassal, illetve
a dolgozok rendszeres pszichologiai szlirésével is. A klinikai szakpszichologusok a sértet-
teknek, illetve az aldozatok hozzatartozdinak nyujtanak lelki segitséget, tovabba a specialis
helyzetben 1év6 személyek (példaul kiskort sértettek vagy gyermekkoru tantik) meghall-
gatasanal vannak jelen, esetleg 6k végzik a kikérdezést, végiil pedig vannak tusztargyalok,
akik a krizishelyzetekben tudnak a rendérség tamaszaul szolgalni, szakértelmiikkel segit-
séget nyUjtani. Foglalkoznak tovabba olyan kérdésekkel is, mint példaul hogy miként lehet
a lakossag ¢és a rendérség viszonyat javitani, a koztiik 1évo egylittmiikodést erdsiteni.

A biintetdjog €s a pszichologia talalkozasanak specialis teriilete a csaladon beliili
erdszak problematikaja. Azt, hogy valaki miért bantalmazza vagy terrorizalja a csaladjat,
illetve hogy az aldozatok miért tiirik ezt el hosszt éveken keresztiil, nagyon nehéz meg-
érteni a jelenség pszicholdgiai hatterének ismerete nélkiil. Nem elegendé a kérdést pusztan
a jog eszkozeivel megkozeliteni, mert az csak a biintetésben gondolkodik. A megtorlasnal
sokkal fontosabb lenne a megel6zés, a mar bekovetkezett karok minimalizalasa, ¢s nem
utolso sorban az elkdvetd szamara is segitséget nyujtani azért, hogy lehetésége legyen meg-
valtozni, 0j mintakat, megoldasmodokat tanulni, hogy a rossz mintazatot ne 6rokitse tovabb.
Ha ugyanis a gyermek azt latja otthon, hogy a konfliktusok kezelésének egyetlen lehetséges
modja az erészak, akkor 6 is ezt a megoldast fogja valasztani minden kapcsolataban. Ezért
van kiemelkedd jelentdsége a csaladon beliili erészakot elkdvetok ,,atnevelésének™ és az al-
dozatok lelki tamogatasanak, hogy az 6 unokaik mar egy egészen mas, boldog csaladban
néhessenek fel. Ennek hianyaban a csaladtagok soha nem fognak tudni kitérni az erészak
és bantalmazas 6rdogi korébol (ViSoNTAI-SzaBS 2014).
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12.4. Pszicholégia és csaladjog

Mint lathattuk a pszicholdgia és a biintetdjog kapcsolata, gyiimdlesoz6 egyiittmikodése
hazankban is evidencia, teljesen természetesnek vessziik, hogy a biintetéeljaras minden
szakaszaban komoly szerepiik van a pszichologus szakértdknek. A csaladjog és a 1élektan
viszonya azonban még ma sem ennyire magatdl értet6do, pedig véleményem szerint a kap-
csolat egyértelmil. Hol van a legtobb érzelem, ha nem a csaladban? A csalad létrejotte, mii-
kodése és felbomlasa is erds érzelmi toltettel bir. A csalad 1étrejotte, azaz a hazassagkotés,
illetve a gyermek sziiletése, valamint a hazassag felbontasa és az ehhez kapcsolodo kérdések:
sziil6i feliigyelet rendezése, kapcsolattartas szabalyozasa, ezek mind a Polgari torvénykonyv
¢és egy¢eb jogszabalyok altal hol szigorubban, hol kevésbé szigortian, de szabalyozva vannak.
Meégis, ha belegondolunk, ezek azok a kérdések, amelyeket lehetetlen pusztan a jog eszko-
zeivel kordaban tartani, a pozitiv vagy negativ érzelmek képesek még a jozan észt is feliilirni.

A hazassagok felbontasa és az élettarsi kapcsolatok megsziintetése soran az érintettek
csak ritkan képesek félretenni az érzéseiket, és targyilagosan, hidegvérrel lezarni a fliggdben
1év6 kérdéseket. Ennek tobbek kozott az az oka, hogy a kotddés sokkal lassabban mulik el,
mint a szerelem. Ha egyszer valakivel kialakult egy erés érzelmi kotelék, az hosszl idén
keresztiil megmarad még akkor is, ha ahhoz mar csak rossz érzések kapcsolodnak. A masik
oka az egymas iranti gyulolkodésnek, hogy egy kapcsolat megromléasa soran nem az ér-
zelmek intenzitasa, hanem annak iranya valtozik meg, azaz a nagy, langol6 szerelmekbdl lesz
késébb a legnagyobb ellenségeskedés. Ebbdl kovetkezik, hogy csak azok a parok képesek
békésen, hatalmi harcoktol mentesen elvalni, akiknek mar valoban kihiiltek egymas iranti
érzései, ¢s a kotédés is megsziint, ez azonban igen ritkan fordul eld. Még tovabb bonyolitja
a helyzetet, ha a feleknek kozos gyermeke is van. Altaldban a gyermek az, aki a leginkabb
sériil sziilei marakodasa kdzben. Mar a valast megelz0 csatarozasok soran lojalitaskonflik-
tusba keriilhet, hiszen a legtobb gyermek egyforman ragaszkodik mindkét sziil6jéhez, igy
nem tudhatja, hogy melyiknek adjon igazat, melyik mellé alljon a ,,csataban”. A legrosszabb,
amit ilyen esetben tehet a sziild, ha allasfoglalasra kényszeriti a gyermeket, és bevonja 6t is
a konfliktusba. A hazassag felbontasara és a sziil6i feliigyelet rendezésére iranyuld per sem
kedvez a gyermeknek, leginkabb az a megterheld benne, hogy nagyon sokaig tart (minimum
fél év, de akar 6t évig is elhizodhat), és ez 1d6 alatt a gyermek teljes bizonytalansagban él.
A perrel 6sszefiiggésben érdemes szo6lni a gyermek eljarasbeli szerepérdl is, hiszen a jo-
gaszok, a gyermekvédok és a pszichologusok kozott régdta vita targya, hogy a kiskorut
mennyire kell, egyaltalan be kell-e vonni az 6t érintd eljarasokba. A gyermek jogairdl szolo
ENSZ-egyezmény (1989. november 20-an New Yorkban fogadtak el) szerint egyértelmiien be
kell 6t vonni, és lehetdséget kell szamara biztositani, hogy véleményét szabadon kifejezhesse,
€s azt a per soran — itéloképességéhez mérten — kelld sullyal figyelembe is vegyék. Hazankban
2012-ben tették le a gyermekbarat igazsagszolgaltatas alapjait. A gyermekkdzpontt eljarasok
biztositasahoz azonban nem elegendé a gyermekbarat meghallgatészobak kialakitasa, ahhoz
a birak és az eljarasban részt vevo egyéb személyek pszichologiai felkészitése is elenged-
hetetlen, tobbek kozott annak érdekében, hogy képesek legyenek a gyermekkel az értelmi
képességeinek és aktualis lelki allapotanak megfelelden, hatékonyan kommunikalni.

A bontdper befejezését kovetden atmenetileg lecsillapodnak az érzelmek, azonban ha-
marosan Gjabb konfliktusok alakulnak ki a kapcsolattartas zavarai, esetleg a tartasdij (nem)
fizetése miatt. A gyermek ebben az iddszakban tovabbi lelki sériiléseket szenvedhet el,
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valamelyik sziiljével teljesen szembefordulhat, sulyos esetben mindkett6tol elidegenedik,
¢s alig varja, hogy elhagyhassa a csaladi fészket. Ebben a helyzetben fokozott szerepiik
van példaul az iskolapszicholdgusoknak ¢s a csaladsegité munkatarsainak, hogy segitséget
nyujtsanak a csaladnak ¢és elsésorban a gyermeknek az érzelmi terhekkel vald megkiizdés
soran, illetve tamogassak a sziil6ket abban, hogy egymas iranti indulataik levezetésére mas
csatornat keressenek, és lehetbleg ne a gyermeken keresztiil ¢ljék ki negativ érzelmeiket.

A sziil6i elidegenitési szindroma

A szil6i elidegenitési szindrémanak (parental alienation syndrome, PAS) nevezett tiinetegydittes
megitélése régdta vitatott, a pszicholdégusok sem Magyarorszagon, sem kilfoldén nem tudnak
egységes allaspontra helyezkedni [étezésével, illetve megjelenésével kapcsolatban. Tiinetei min-
denesetre elég jellemzének tlnnek, és akik gyakran taldlkoznak kilon él6 szlldkkel, meglepben
sokszor tapasztaljak ezt. A [ényege, hogy a gyermekkel egyiitt é16 szil6 igyekszik mindent elkévetni
annak érdekében, hogy a kozos gyermekiik elutasitsa a kiilon é16 sziil6t. Ezt legtobbszor hamis
torténetek mesélésével, a gyermek megtévesztésével, a masik szul6 és annak csalddja allandé be-
feketitésével éri el. Tipikus tlinete — és éppen ezért olyan nehéz a felismerése —, hogy a gyermek
azt allitja, sajat dontése, hogy nem kivén a masik sziil6jével kapcsolatot tartani.

Osszefoglalas

A jog és a Iélektan — mint lathattuk — szamtalan ponton, ezernyi szallal k6tédik egymashoz.
A biintetdjog mar régéta profital a pszichologia megallapitasaibdl, azonban az 0j — még
csak formalodo — teriiletekkel is érdemes kicsit mélyebben foglalkozni. Leginkabb a csa-
ladjog teriiletén lenne hasznos, hiszen az emberi kapcsolatok, az érzelmek, a szeretet
és a gylilolet, barmennyire is szeretnénk, nem tarthatok kordaban pusztan a jog eszkozeivel
(FExETE 2013). A 21. szazadban, amikor egyre kevesebb hazassagot kotnek, mikozben
egyre tobbet bontanak fel, mindenképpen érdemes elgondolkodni azon, vajon mit adhat
a jogtudomanynak és altalaban a tarsadalomnak a pszichologia.

A jog és a pszichologia szamtalan ponton kapcsolodik egymashoz, hiszen alapvetden
mindkét tudomany az emberi viselkedéssel foglalkozik.

A jogi pszichologia megjelenése 1908-ra tehetd, Hugo Miinsterberg A tanuk padjian
cimii esszégytijteményének megjelenéséhez kothets. Allitasa szerint a pszichologia az élet
minden teriiletén alkalmazhato.

A pszicholdgia a jogban azt a kérdést vizsgalja, hogy a jogaszok munkajuk soran mi-
ként tudjak a pszichologia eszkdzeit hasznalni.

A jogpszichologia azon szakemberek teriilete, akik jogi és pszicholdgiai végzettséggel
is rendelkeznek.

A jog pszichologidja a jog tarsadalomban bet6ltott szerepét vizsgalja.

A pszichologia és az alkotmanyjog tobbek kozott a kovetkezo kérdések vizsgalata soran
kapcsolodik 6ssze: eutanazia, abortusz, halalbiintetés.

A pszichologia és a biintetdjog kapcsolata mar erésebb gyokerekkel rendelkezik,
¢és szamtalan 0j tudomany alakult ki a két tudomany hatarteriiletén: térvényszéki pszicho-
l6gia, kriminologia, kriminalisztika, viktimoldgia, bortonpszichologia.
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A pszichologia és a csaladjog kapcsolata a csaladok mindennapi életét szorosan érinti.
Kiilonds jelentdségli napjainkban, kdszonhetden a csaladok egyre gyakoribb felbomlasanak
és az 01j csaladformak megjelenésének.
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13. Politikai pszichologia

Kiss Paszkal

Ebben a fejezetben a politikai pszichologia tudomanyteriileti jellegzetességeit, néhany alap-
vetd témajat vizsgaljuk meg. Betekintiink roviden a két diszciplinat 6sszekotd kutatasok
részleteibe is a nemzetkozi viszonyok teriiletén. A torténeti szalra fizott tudomanyteriileti
attekintést kovetden elséként a politikai kozvélemény és a valasztoi magatartas meghata-
rozoit, majd a politikai vezetok személyes jellemzdit, a politikai dontésben kdzremiikodo
pszicholdgiai mechanizmusokat ismerjiik meg. Ezeket a teriileteket sem tudjuk azonban
a rendelkezésre allo keretek kozott teljesen bejarni. Egy-egy jellemz6 szemponton, elmé-
leten, alapvet6 eredményen keresztiil kdstolunk bele a politikai pszichologiai kutatasokba.
A magyar és angol ajanlott olvasmanyokon keresztiil kinalunk lehetdséget a remélhetdleg
felkeltett érdeklddés tovabbi kielégitésére.

13.1. A politikai pszicholégia torténete, sajatos nézéopontja

A jeles szocialpszichologus William J. McGuire attekintd tanulmanyaban (McGUIRE
1998) a politikatudomany és a pszichologia kélesonhatasara a hatarforgalom metaforajat
hasznalja. A két diszciplina valoban felfoghato két szellemi birodalomként is, amelyek
éppen a politikai pszichologiai teriileteken talalkoznak. Tobbféle modon vetélkedhetnek,
,hoditoként” igyekezhetnek egymast legyiirni e tudomanyok, de a ,,szubjektiv” és ,,0b-
jektiv” meghatarozokat egymassal parbeszédben is képesek vizsgalni a kolcsondsen
izgalmasnak tartott politikai jelenségek hatterében. Kétségtelen tény egyfeldl, hogy a po-
litikai intézményeket mindenkor emberek hozzak Iétre, tartjak fenn vagy éppen sziintetik
meg. Az ember tehat nem elhanyagolhato ,,szubjektiv” tényez6 a politikai elemzésben.
A masik oldalrél, a politologiai megkdzelités bemutatja azokat az intézményeket, tarsa-
dalmi kereteket vagy a politikai versengés sajatos szabalyait, az ,,objektiv” tarsadalmi
sziikségszertiségeket, amelyek formaljak a politikai magatartast.

A politikatudomany és a pszicholdgia képzeletbeli hatarvonalatol nem is egyforma ta-
volsagra van a két diszciplina minden részteriilete. A politoldgusok egy része valdszintileg
az intézményes meghatarozokra fokuszal, nem is meriil fel elemzéseikben a pszichologiai
megkozelités haszna. A kozvéleményt és a valasztdi magatartast vagy a politikai dontés-
hozast, a vezetdk személyiségét vizsgalo politologusok lathatnak viszont fantaziat a tudo-
manykozi parbeszédben. A pszichologian beliil sem egyforman inditja meg a kiilonb6z6
részteriiletek képviseldit ez az interdiszciplinaris kapcsolat. Osszességében nem 16viink
mellé, ha azt mondjuk, a szocidlpszichologia ¢s a személyiségpszicholdgia bizonyos terii-
letei allnak kozelebb a politikai pszichologiahoz.
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13.1.1. Eurépai gyokerek

Az eurdpai gondolkodok és gondolatok szerepét mutatja be a tudomanyos politikai pszicho-
l6gia sziiletésében Van Ginneken egy klasszikus politikai pszicholdgiai kézikonyv bevezetd
fejezetében (VAN GINNEKEN 1988). Elséként a latin hatdsra hivja fel a figyelmet. Gustave
Le Bon és Gabriel Tarde tomeglélektani elemzése azt mutatja meg, hogyan valtoznak meg
a tarsadalmat megalapozo alapvetd eszmék, az egyének politikai érdekérvényesitésre is al-
kalmas tarsas-tarsadalmi kapcsolatai a modern tarsadalmakban. Az italiai elitszociologusok
(Mosca, Pareto) az illuziokat eloszlatva allapitjak meg, hogy a demokraciakban sem a szer-
vezetlen tobbség, hanem a szervezett kisebbség vagy az egyén birtokolja a hatalmat. Nem
a szavazok valasztjak meg a képviseldt, hanem 6 valik altaluk megvalasztotta. A masodik
foldrajzi kiindulopont német nyelvteriileten Bécs és Frankfurt. Az elébbiben meghatarozo
Freud és a pszichoanalizis hatasa, amelyet két tanitvany, Adler és Jung tarsadalmi vonatko-
zasokat is tartalmazo pszichoanalitikus elgondolasai jol reprezentalnak. A frankfurti iskola
maga is felhasznalja a pszichoanalitikus elméletet, a marxizmussal igyekezve elegyitve azt.

A politikai pszichologiat megteremtd gondolatok, tudomanyos torekvések harmadik
stirisddési pontjat van Gineken angolszdsz teriiletre teszi. Anglidban Darwin nyoman
haladnak a kiilonb6z6 tarsas dszténtanok, amelyeket jol példaz McDougall hires Group
Mind-ja, egy megkésett elméleti megkozelitéssel és meghaladott tudomanyfelfogassal
irott kollektiv pszichologiai kézikdnyv. A két vilaghabort kozott kétségkiviil Chicago volt
az amerikai szociologia és pszichologia egyik legaktivabb centruma. Itt talalkoztak az 6haza
¢és az Gjvilag tarsadalomtudodsai. Az attitid és értékkutatas uttéréje Thomas és munkatarsa
Znanieczki a kivandorld lengyel parasztok kultirajat elemzi, a Tarde és Simmel tanaira
¢épité Robert Park magat a varost hasznalja természetes laboratériumként etnometodologiai
megfigyeléseihez.

13.1.2. Egy jellegzetesen amerikai tudomany sziiletik

A Chicagéi Egyetemen vezette a politologiai tanszéket Charles Merriam, aki tanitvanyaival
az elso tokéletlen kozvélemény-kutatasokat végezte. Az 6 tanitvanya Lasswell, a politologiai
pszicholdgia ,,alapitd atyja” vagy nagyatyja (ha az igazi intézményesiilés késéi idopontjat
tekintjiik). Az 6 munkait sokan sokféleképpen elemzik, érdemes e helyiitt arra kitérni,
hogy valdjaban mi is volt a hires 4 politika pszichopatologiaja cimi kotetének (LASSWELL
1960 [1930]) empirikus hattere. Lasswell politikusok klinikai korlapjait elemezte, és ezek
alapjan alakitotta ki politikai pszichologiai elemzésének kiinduldpontjat. A politikusok
szerinte személyes motivumaikat hajlamosak publikus targyra kivetiteni és a kdzos ér-
dekek alapjan racionalizalni. Hatalmi torekvéseiket a tarsadalom szamara is elfogadhato
formaba igyekeznek onteni. Pszichoanalitikus mestereihez hiven, elsésorban a nem tudatos
folyamatok és a gyermekkori tapasztalatok szerepét hangstlyozta a sajatos politikusi meg-
kiizdési folyamatokban. Lasswell késébb a propaganda és a személyiség viszonyaval fog-
lalkozott, szerinte ,,a politika tanulmanyozasa tulajdonképpen a tekintély és a tekintéllyel
birdk tanulmanyozasa”.

A politikai pszicholdgia kezdeti korszakaban masok is a politikus személyiségét al-
litjak kutatasaik fokuszaba. Ekkor sziiletik a politikai pszichologia egyik klasszikus miifaja,
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a pszichobiogrdfia, amely cstcsteljesitményeiben mar-mar miivészien 6tvozi a pszichologiai
elméleti hatterét és gyakorlati klinikai tapasztalatait a torténelmi helyzet és személyiség
feltarasaval.

Késobb a politikai magatartas meghatarozé empirikus vizsgalataihoz a gazdasagi
és a politikai viselkedés nyomon kévetésére és minél pontosabb bejoslasara hasznalhato
modszereket és fogalmakat, elméleti 6sszefiiggéseket alakitanak ki. Ezzel valik a sziile-
tében 1évo politikai pszichologia izig-vérig amerikai tudomannya. Europaban az etnikai
fesziiltségeket, a tarsadalmi elégedetlenséget és mas fontos tarsadalmi folyamatokat inkabb
torténészek, szocioldgusok, tarsadalomfilozofusok elemezik, jellemzden széles torténeti,
kulturalis, tarsadalmi fogalmi keretekben. Ezzel szemben az amerikai tarsadalomban ezek
pragmatikus kérdésként meriilnek fel, és az empirikus kutatas eszkozeivel keresik a rajuk
adhato valaszt.

Az attitlidkutatdasban az 1920-as és 1930-as években lezajlott modszertani forradalom,
Thurstone, majd Likert egyszeriibb attitidmérési eljarasai teremtik meg ezen kiterjedt al-
kalmazasok lehetdségét. Ebben az id6ben valik a politikai preferenciak pontosabb mérése
fontossa a kozonség szamara is, izgatni kezd szerkesztoket és olvasdkat egyarant. George
Gallup 1932-ben indult el a kdzvélemény kutatasanak rogds utjan, igyekezvén egy repre-
zentativ vizsgalattal segiteni anyosa politikai kampanyat. Azutan az 1936-os valasztasok
fordulopontot jelentettek szamara és kdzvélemény-kutatasok torténetében is, amikor néhany
ezres mintan végzett felmérése alapjan helyesen josolja meg Roosevelt Gjravalasztasat, mig
masok nagysagrendekkel tobb megkérdezett mellett is a rivalis gy6zelmét josoljak, tévesen.

Ezt kovetéen maganalapitvanyok sora kezd a média- és kdzvélemény-kutatasok fi-
nanszirozasaba, ilyeneket végez Cantrell és Lazarsfeld is. fgy sziiletett meg Lazarsfeld
¢és munkatarsai tollabol a People’s Choice, amely az 1940-es orszagos valasztasok alatt
végzett panelvizsgalatokon alapult és a hasonld vizsgalatok egyik kiindulépontjava valt.
A masodik vilaghabort utan nem meglepd, hogy a vdlasztoi viselkedés bejoslasa allt a poli-
tikai pszichologia fokuszaban, egészen az 1970-es évek végéig. A kutatdkat ekkor elsésorban
a modszertani érdeklédés vezette a mind kiterjedtebb kozvélemény-kutatasokra. Ezek hat-
terében a racionalis valaszto elmélete sejlik fel, két rejtett elofeltevéssel, amelyek az attitid
¢és a viselkedés szoros kapcsolatara és a vonatkoztatasi csoportok allandosagara vonatkoznak.

13.1.3. A politikai ideolégia mint aktualis kutatasi téma

Napjainkban a politikai ideologia, a kognitiv és érzelmi folyamatok vizsgalata all jellem-
z6en a politikai pszichologia fokuszaban. E kutatasok koziil egy kotetre valot olvashatunk
magyarul is (HunyaDy 1998). Modszertani fejlédéssel a tematikus érdeklddés részletek
felé fordulasaval jellemezheték a mai kutatasok. Elméleti hatteriiket kezdetben az infor-
macidfeldolgozasi paradigma nyujtotta, amely fokozatosan atadta a helyét a megismerés
alapjaul szolgalo 0 paradigmanak, amely a motivaciokat és az érzelmi reakciokat integralja
a megismerési folyamatokkal, és mindharmat a tlélés szolgalataba allitva elemzi. Az (j
megkozelitésekre jo példaval szolgal Jost és munkatarsai magyarul is olvashat6 tanulmanya
(Jost et al. 2003), amely a konzervativizmus pszichologiai hatterét a motivalt tarsas meg-
ismerési folyamatokban igyekszik feltarni. Az ideologiai preferencia személyes hatterét
vizsgald kutatasok az utdbbi években egészen tavoli kapcsolatot is talalnak a személyiség
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alapvonasaival (CARNEY et al. 2008), s6t genetikai adottsagokkal (EBSTEIN et al. 2015).
A koriiltekintd elemzések (GERBER et al. 2010) ugyanakkor felhivjak a figyelmet arra, hogy
a kutatasokban sokszor nem vizsgalt kdzvetitd valtozok, a kornyezeti tényezok befolyasol-
hatjak a jellemzden kényelmi mintan megtalalt 6sszefliggéseket.

Az ideologiai preferenciakat kiegyenstlyozott elméleti keretbe helyezi Jonathan Haidt,
azok moralis alapjainak feltarasaval. Haidt 6t (plusz egy) moralis alapot kiilonboztet meg
(HaipT 2012):

* gondoskodds: masok iranti gondoskodas, védelmiik (ellentéte: artalom okozasa),

* igazsagossag: kdzosen elfogadott szabalyok alapjan szolgaltatott igazsag (ellentéte:

csalas),

* lojalitas: kiallas a sajat csoport (példaul csalad, nemzet) mellett (ellentéte: drulas),

o tekintélytisztelet: a legitim tekintély, szokasok tisztelete (ellentéte: lizadds);

* szentség, tisztasag: viszolygas az undoritd cselekedetektdl, dolgoktol (ellentéte:

lealacsonyodas),

* +szabadsag: a hatalmaskodo személlyel szembeni ellenallas (ellentéte: elnyomas).

Haidt és munkatarsai az USA-ban végzett kutatasaikban azt talaltak, hogy a konzervativ
és liberalis nézeteket valloknak eltéré moralis alapok voltak fontosabbak. A 17. abra mutatja,
hogy a liberalisoknak a csoport iranti lojalitas, a tekintély tisztelete, a tisztasag kevésbé
volt fontos, mig a gondoskodas, az igazsagossag nagyon fontos szempont volt a moralis
itéletek alapjaként.
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Az 1jabb politikai pszichologiai kutatasok az érzelmek szerepét nemcsak a moralis itéle-
tekben, de a kampanyok meggy6z06 hatasaban, a csoportkdzi viszonyokban és sok mas te-
riileten is kimutattak. fgy a politikai pszichologia lathatoan koveti a pszichologia érzelmek
felé forduld elméleti, modszertani fokuszat a 2000-es években.

13.2. A politikai kozvélemény, a valasztoi magatartas pszichologiaja
13.2.1. A politikai vezetés tarsadalmi legitimaciéja

Barmilyen felmutatott forrasa legyen is a politikai hatalomnak (isteni akarat, a nemzet ér-
deke, a hatalombol kiszoritott tarsadalmi osztaly képviselete, a kormanyzas hatékonysaga
stb.), a kozosségnek legalabbis el kell fogadnia legitimnek ezt a forrast, és ezzel egyiitt tamo-
gatnia kell a vezet6t, vezetoket. A legkorabbi idokbol rank maradt torténetek is megerdsitik
a kozosség legitimalo erejét. A Szentiras is megorokiti Mozes kiizdelmét, hogy sajat népe
vezetének elfogadja anélkiil, hogy Isten megbizasabol kapott vezetdi szerepével kapcso-
latban barmi kétséget hagyna. Kezdeti szorongasa, forrofeji tettébdl fakado elutasitasa,
szabadito kiizdelmének a zsido hagyomanyban maig tinnepelt sikere, a népért Istennél valod
kozbenjarasa, ugyanakkor az altala helyesnek gondolt iranytol eltéré néppel vald folyamatos
kiizdelme mind a vezet6 és a nép kozotti fordulatos viszony bizonyitéka.

Evezredekkel késébb, a modern politikatudomanyi gondolkodas kiindulopontja lesz
Niccold Machiavelli (2015 [1532]) felfogasa a politikai hatalom gyakorlasarél. O az isteni
megbizas erejét zardjelbe teszi, ha legitimitasat nem is kérddjelezi meg kifejezetten. Ki-
abranditonak, de realistanak is gondolhatjuk, hogy a vezetdk hatalmat a nép megfélemli-
tésére épiti ahelyett, hogy a fennen hirdetett szeretetre és megbecsiilésre alapozna. Ezzel
sem vitatja azonban, hogy a nép clfogadasa sziikséges a késé kozépkorban is a fejedelem
uralkodasahoz.

Mai modern korunkban a demokratikus legitimacié nemesak hallgatdlagos elfogadast,
de autondm modon, a valasztok egyre szélesebb kore altal meghozott dontést is jelent. Csak
pontosan meghatarozott idébeni és eljarasi keretekben lezajlo valasztasok adhatjak meg
a politikai vezetéshez sziikséges legitimaciot. Még akkor is alapvetd tény ez, ha a valasztok
bolcsességérol, tajékozottsagukrol és igy az altaluk meghozott dontés megalapozottsagarol
meg is oszlanak a vélemények.

A demokraciakban sem szlinik meg azonban a kdzvélemény folyamatos tamogatasanak
legitimalo szerepe. Két valasztas kozott is ereje van a kozvéleménynek, sét politikat Gvezd
érzelmeknek is. A 20. szazad elejét elemezve talaldoan emeli ki John Lukacs (2008) ezek
koziil, hogy az eldjogait védo jobboldalra a félelem volt jellemzo akkor, mig a hatalom bas-
tyait ostromlo baloldalra a gyuildlet. Hasonlo €leslatassal allapitja meg, hogy mara a politikai
kiizdelemben uralkodé érzelmek megfordultak. A baloldal érzi magat megtamadva, és hasz-
nalja fel az évtizedes dominancigjanak minden eszkozét a félelemmel vegyes védekezésben.
A jobboldal pedig néha valos pozicidjanal is inkabb kisebbségben érezve magat kiizd, hogy
az altala gyulolt, meglévod politikai értelmezési kereteket lebontsa. Elemz6i szempontbol
is izgalmas kérdés, hogy az 0j évszazad elejének kiizdelmei elérik-e a 20. szazad elejének
paradigmavalto erejét, vagy kisebb megtorpanast jelentenek csak a liberalis tarsadalom-
felfogas térnyerésében, radikalizalédasaban.
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A politikai véleménykutatasok (lasd Eurobarometer, European Social Survey), amelyek
egy-egy adott orszag politikai berendezkedését, annak jo miikodését igyekeznek szubjektiv
szlron keresztill is felmérni, harom tényez6t visszatéréen vizsgalnak:

* szubjektiv jollét,

 tarsadalmi intézmények iranti bizalom,

e normakovetés, anomia.

A szubjektiv jollétet legtobbszor altalanos itéletként vizsgaljak a kutatok, amely arra vonat-
kozik, hogy mennyire elégedettek az emberek sajat életiikkel, mennyire latjak azt pozitiv
szinben. Nemcsak személyes korrelatumait (példaul 6nértékelés), de kulturalis-tarsadalmi
meghatarozoit is feltarjak a kutatasok (DIENER—DIENER—DIENER 1998). A személyes élettel
vald elégedettség fligg bizonyos gazdasagi mutatoktol (példaul GDP), de az orszagon be-
lili tarsadalmi egyenldtlenségek mértékétdl (példaul Gini-index) vagy bizonyos értékek
megjelenésétdl, az emberi jogok érvényesiilésétdl is a kulturalis 6sszehasonlitason alapulod
kutatasok alapjan. A tarsadalmi intézmények (példaul politikai partok, parlament, kormany,
birosagok, renddrség) irdanti bizalom kdzvetlenebb formaban fejezi ki a valasztok viszo-
nyat a politikahoz. A demokratikus miikddés nyilvan jobb mindségii, ha a polgarok biznak
az alapvetd tarsadalmi intézményekben, hogy azok a javukat szolgaljak.

A normakévetés megint inkabb indirekt mutato, hasonléan a szubjektiv jol1éthez. Emile
Durkheim (2001 [1893]) arra jutott doktori értekezésében, hogy ha fellazulnak a tarsadalmi
szabalyok, ha az egyén, csoport és a tarsadalom egészére jellemz6 normak nem talalkoznak,
anomia alakul ki, aminek kovetkezében az egyén elbizonytalanodik. Ez az elbizonyta-
lanodas sokféle devianciahoz vezethet, akar az 6ngyilkossag hatterében is megjelenhet,
mindenképpen a tarsadalom dsszerendezetlen, rossz miitkodéséhez vezet Durkheim szerint.
Erdekes mindharom fogalomban, hogy kézvetlen kapcsolatot feltételeznek az egyén megélt
¢lményei és a tarsadalmi-politikai viszonyok mitkddése kozott. Elsére biztosan nem gondol-
nank ilyen szoros kolcsonhatasra az eltérd tarsadalmijelenség-szintek kozott, a fenti példak
és szamos mas elmélet €s empirikus kutatasi eredmény bizonyitja ezt.

A politika altal csokkentett szorongas meghatarozd szerepére hivta fel Murray
Edelman (2005 [1964]) a figyelmet. Amellett tort landzsat, hogy a politikanak nem raciona-
lisak a céljai, nem is csoportérdekeket szolgal, hanem szimbolikus eszkoz. Elsédleges célja,
hogy a koriilottiik 1évo vilag szimbolikus értelmezésével csokkenteni tudja a kdzdsség tag-
jainak szorongasat. A posztmodern elméletekbe ill6 elképzelés szerint az emberek viszonya
semmilyen targgyal szemben sem rogzitett, mindig nyitott az (at)értelmezésre. A politika
ritusok, mitoszok kialakitasaval éppen ezt a sokértelmiiséget segit lehorgonyozni az egyén
szamara. Ezzel noveli a biztonsagérzetét. Edelman szerint archetipikus mitoszok rogzitik
az ellenséget és a tekintély képét is, amelyek a politika alapvetd komponensei. A politika
dinamikus, diskurziv jellegét megragado elmélet az érzelmek szerepére is felhivja a fi-
gyelmet az emberek politikahoz val6 viszonyaban.

13.2.2. A valaszt6i magatartas pszicholégidja

A kozvélemény é€s politikai hatalom viszonya, amelyet az el6z6 fejezetben targyaltunk,
alapvetd jelent6ségii Osszefiiggés a politikai pszichologiaban. A kutatasok empirikus
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sikerét azonban sokkal kozvetlenebbiil mutatja, hogy valasztasok idején mutatott maga-
tartast, a kormanyra keriil6 partok, partvezetok tdmogatasat be tudja-e josolni a politikai
pszichologia.

A torténeti bevezetdben is lattuk mar, hogy a masodik vilaghaboru utan az attitiidok
nyoman igyekeztek a kdzvélemény-kutatok a valasztoi magatartast bejosolni egyre széle-
sebb korben, egyre megalapozottabb modszertani hattérben. Ezeket a kutatasokat a tervezett
cselekvés elmélete (FISHBEIN-AJZEN 1975; AjZEN—FISHBEIN 1980) nyoman tudjuk elméleti
keretbe foglalni. E szerint a valasztofiilkében kifejezett dontést egyrészt a sokféle attitiid
alakitja, amelyeket politikai kérdésekben a valaszté hordoz. Pozitivan itéli-e meg vagy el-
utasitja a koltségvetés kiadasi oldalan 1évo legfontosabb prioritasokat (szocialpolitikaban,
egészségligyben, oktatasban stb.) és a bevételi oldal preferenciait (adérendszerben, privati-
zacioban stb.), illetve a kormany altal meghozott szamos intézkedést, politikai allasfoglalast.
Masrészt a politikai magatartast mint barmilyen mas viselkedést a valasztd szamara fontos
normadak is befolyasolhatjak az elmélet szerint. Ez utobbiakra a valasztoi magatartas empi-
rikus kutatasaiban kevesebb figyelem esett kezdetekben.

Azonban figyelembe kell venniink, hogy mas fontos cselekvéseinkhez hasonléan a va-
lasztoi magatartast is szamtalan kiilonb6z6 tényezo befolyasolja. A pszichologusok itt is azt
a stratégiat kovetik, hogy igyekeznek a komplexitast kiilonféle magyarazatokkal, egymas
mellett megférd elméleti megkozelitésekkel lefedni. A fobb elképzeléseket dsszefoglalva,
a valasztoi viselkedést magyarazhatja:

* asajat (anyagi) érdek altal vezérelt racionalis dontés,

» partelkotelezettség, parttal vald azonosulas,

o ¢értékek, ideologia,

o érzelem,

» informaciofeldolgozas, tajékozottsag.

A legkézenfekvobb magyarazat szerint a valaszto a sajat érdekei alapjan szavaz, azt a po-
litikai erét valasztva, amelynek programja leginkabb szolgalja az 6 anyagi boldogulasat.
A gazdasagpszicholdgiabol ismert raciondlis valasztora jellemz6 az ilyen viselkedés. Bar-
milyen meglepd, a leginkabb racionalis valasztok a nyugdijasok korébdl keriilnek ki, hiszen
6k azok, akiknek a jovedelmét dontéen meghatarozzak a kormanyzati dontések. A valasztok
azonban nem ugy valogatnak a partok kozott, mint a mosdporok kozott. Ezt fejezi ki egy
masik megkozelités, amely a valasztoéi magatartast a partidentifikdacio alapjan magyarazza.
Arra hivja fel a figyelmet, hogy hosszu tavu, akar generaciokon is atnyuld, a személyiség
mélyebb rétegeit elérd kapcsolat van a partok és a valasztok kozott.

Fent emlitettiik, hogy a valaszt6i magatartast sokszor sikerrel josoltak be a kiilon-
bo6z6 attitlidokkel. Azonban azt is kimutattak, hogy az attitlidok kozott is kapesolat van,
azok atfogd dimenziokba szervezédnek. Az Amerikai Egyesiilt Allamokban az abortusz
¢és a fegyverviselés tigyében kialakitott allaspont éppligy ideologiai elkotelezédéshez,
értékrendhez kotédik, ahogy Magyarorszagon a hataron tali magyarsaghoz valo vi-
szony, a nemzeti tulajdon védelme. A politikai pszichologusok ezekkel 6sszefiiggésben
is vizsgaljak, hogy az atfogo politikai ideologiai preferenciak, értékek hogyan alakitjak
a valasztoi magatartast.
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Milyen pszicholdgiai faktorok befolyasoljak a politikai szavazatokat?

Pszicholdgiai kutatasok azt mutatjék, hogy az emberek szavazatait nemcsak az adott politikai jelolt
szakmai teljesitménye és kampanya, hanem széamos feliiletesnek tlind tényezé is befolyasolja. llyen
példaul az adott politikus megjelenése: egy tanulmanyban (AnToNAkis—DALGAs 2009) svéd egyetemi
hallgatéknak szamukra ismeretlen francia politikusokrél mutattak képeket paronként, majd meg
kellett mondaniuk, melyik tnik kompetensebbnek. A hallgatok 70%-ban azt a politikust véalasz-
tottak, aki végill meg is nyerte az adott valasztast. Mivel semmi informaciéjuk nem volt ezekrol
a személyekrol, ugy tlnik, a valédi szavazok nagy részét is befolydsolta a jel6lt kinézete. De nemcsak
a kinézet, a személyiség is fontosnak tlinik. Caprara és munkatarsainak kutatasa (CAprAra et al. 2007)
kimutatta, hogy az emberek inkdbb olyan jeloltek mellett teszik le a voksukat, akik személyiségét
a sajatjukhoz hasonlénak itélik meg. A valasztokat sokszor politikailag teljesen irrelevans tényezék
is befolyasoljak. Egy amerikai kutatas (HeaLy-MaLHoTRA-Mo 2010) kimutatta, hogy az épp hivatalban
|évé elnok tobb szavazatott kapott olyan korzetekbdl, ahol a helyi foci- vagy kosarlabdacsapat
gy6zelmet aratott a valasztast megel6zd par napban.

Az érzelem és az informaciofeldolgozas szempontja furcsa part alkotnak a politikai maga-
tartas bejoslasaban. A kognitiv pszichologia sokaig a ,,hideg” megismerési folyamatokat
igyekezett vizsgalni, amelyeket pusztan az informaciofeldolgozas mechanizmusai alaki-
tottak. Ma mar altalanosan elfogadott, hogy a megismerés sokszor kevéssé kontrollalt,
automatikus, érzelmi valaszok utjan is haladhat, ezekre is épiilhetnek a személy boldogu-
lasat, evolucids értelemben a tulélését legjobban szolgalo itéletek. Nem allitjak mar szembe
a pszichologusok az érzelmeken keresztiili €s a szisztematikus feldolgozas eredményeként
1étrejovo itéleteket, hanem azt keresik, hogyan vezetnek el ezek a folyamatok egyiitt a cse-
lekvéshez. A politikai cselekvést is alapvetden meghatarozzak a mulé érzelmek, de az alta-
lanos érzelmi allapotok is. Ennek alapjan allithatjak magabiztosan a kampanyszakemberek,
hogy ellenzékbdl a jeldltnek reményt, mig kormanyzd poziciobol biztonsagot kell nyujtania.

A valasztdi magatartas altalanos magyarazatat is kognitiv megkozelitésbdl fogalmazza
meg Richard Lau (1998 [1986]), amikor a politikahoz kapcsolodo kiilonb6zé megismerési
teriileteken kialakult politikai sémdk alapjan latja a valasztoi magatartast bejosolhatonak.
A kovetkezd6, politikarol alkotott sémakat kiilonboztette meg:

e csoportséma;

* problémaséma;

* személyiségséma;

e partséma.

A csoportséma a politikaban szerepet jatszo tarsadalmi csoportokkal (példaul vidékiek,
févarosiak, fiatalok, idsek) kapcsolatos reprezentacio 6sszerendezettségében, érzelmi
reakciok konzisztencidjaban, az adott csoport allaspontjanak, jeloltjeinek ismeretében ér-
hetd tetten.

A probléemaséma akkor fejlett, ha a személynek van véleménye a kozéleti, tarsadalmi,
politikai események, tigyek tobbségérdl (példaul Budapest palyazata az olimpia rendezé-
sére, lizletek vasarnapi zarva tartasa, hataron tuli magyarok allampolgarsaga), és ezekben
a kérdésekben el tudja helyezni a legfontosabb politikai jeldlteket is.
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A partséma szoros kapcsolatban all a korabban targyalt partidentifikacidval, a parttal
kapcsolatos informaciok szamontartasat, az allaspontjuk kdvetését jelenti. Ez Lau vizsga-
lataiban kevéssé volt kidolgozott a tobbi sémahoz képest.

Az amerikai politikai életben az elndk személyiségének megitélésén keresztiil a sze-
melyiségsema mindig is fontos tényez0 volt. Ez a jelolt karakterének megitélésével, az al-
tala elfoglalt allaspont ismeretével fiigg 6ssze. Az eurdpai politikaban is felértékelddik
ez a szempont a preferenciak formalasaban, ahogy a politikusok személyisége egyre inkabb
elétérbe keriil a partokhoz képest.

Osszességében ezekre a sémékra igy tekinthetiink, mint amelyek szervezik a valasztok
tudasat, érzelmi reakcioit és cselekvését is a politikai életben.

13.3. A politikai dontések pszicholégiai mechanizmusai

A politikai pszichologia a kezdetektdl két oldalrdl vizsgalja a politikai jelenségeket. A mi
rovid osszefoglalonkbol sem maradhat ki a politikusi cselekvést formalé mechanizmusokkal
¢s a politikai intézmények miikodésével kapesolatos izelité. Most nem a valasztopolgar altal
megitélend6 targyként tekintiink a politikai cselekvésre, hanem azt vizsgaljuk vazlatosan,
milyen folyamatokon, szereplokon keresztiil alakul ki a politikai (kormanyzati) dontés,
annak végrehajtasa.

13.3.1. A politikai vezet6

A politikus személyiségével kapcsolatos megfigyelésekrdl kiilonféle elméleti keretekben
szamoltak be a pszichologusok a kezdetektdl. Lattuk korabban Lasswell pszichoanalitikus
nézépontl elemzEését, amelynek Gttdrd szerepe volt a téma felvetésében. Hasonloképpen
uttord volt Le Bon tomeglélektana, amely kiemeli a vezetd szerepét, foként erds akaratara,
a képlékeny tomegnek adott hatarozott iranymutatasara ¢és a vezet6i sikereire helyezve
sulyt. Weber klasszikus elemzésében hasonlit erre a szenvedély, tigyszeretet szempontja,
amelyet azonban kiegészit a feleldsségérzet és az aranyérzék, amely utdbbiakra is szliksége
van Weber szerint a jo vezetonek. A pszichoanalitikus megkdzelitésekkel parhuzamosan
jelennek meg a behaviorista gyokersi magyarazatok a vezetd viselkedésére. Leites a miiveleti
kodok (operational code) fogalmat vezeti be (LEITES 1951). Ez a belsové tett, alapvetd kul-
turalis mintakra €piil6, a dontéseiket meghatarozo értelmezési keretet jelenti a politikusok
vagy testiiletek vilagképében. Nem a gyermekkor a fontos szerinte, hanem a kulttra aktualis
torténeti és pszichologiai megjelenése, az ezzel kapcsolatos személyes, csoportos tapasz-
talat. Hires monografidjaban azt elemzi, ahogy szovjet politikai bizottsag tagjai a politikat
a sajat kegyetlen, konspiracios politikai torténetiik hatterén keresztiil értelmezik, és azt is
bemutatja, hogy ez miként alakitja a vezet6i viselkedésiiket és a szovjet kiilpolitikat a hideg-
haborus szembenallas legzordabb éveiben. Preston egy mai modelljében (PRESTON 2001)
harom tényez6t emel ki a politikus személyiségében, amelyek a fellépését meghatarozzak:

 tajékozottsag egyes szakpolitikai teriileteken,

* hatalomvagy,

* kognitiv komplexitas.
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Ezek koziil a szakpolitikai tdjékozottsdg nem igényel kiilondsebb magyarazatot. Erdekes
azonban megallapitanunk, hogy a hatalomvagy, a masok feletti dominanciara torekvés az el-
gondolas szerint fontos (ha nem is kizarolagos) motivacios hatterét adja a vezetd politikusi
szerepvallalasnak. A gazdasagpszichologiai fejezetben lattuk, hogy McClelland a harom
alapvet6 emberi motivacio kozé sorolta a hatalommotivaciot a teljesitmény- €s a kapcsolat-
motivacio mellett. Ebben az egyszer(i harmas felosztasunkban is latjuk ugyanakkor, hogy
a vezetének nemcsak a motivacidja, de gondolkodasi stilusa, gondolkodasanak kognitiv
komplexitdsa is fontos jellemzdje. Ez teszi lehetdvé a sokféle érv hasznalatat masok meggyo-
z¢ésében, és 6v a megkérddjelezhetetlen sajat torekvések altal dhatatlanul kialakulo politikusi
vakfoltoktol. A politikus személyiségének szamos elemzési kerete, ujabb szempontja van,
amelyek tovabbi kiegészitésiil szolgalhatnak a fenti harom komponenshez, ahogy e harom
mélyebb kifejtése is egy onalld fejezetet igényelne.

13.3.2. Dontéshozo6 csoportok, intézményes dontések

Barmennyire vonzzak is a figyelmet a vezetd politikusok, barmennyire tiinnek is szuverén
dontéshozonak, a politikai dontések tobbségét testiiletek hozzak, azok feltételeit intézmé-
nyek formaljak a sajat biirokratikus szempontjaik alapjan. Ezek vizsgalata legalabb olyan
fontos, mint a személyeké.

Janis hires kutatasaban (Janis 1972), az USA kiilpolitikai dontéshozatalat elemezve
bizonyitotta, hogy sajatos tévitra keriilnek az egyébként felkésziilt, racionalis dontéshozok
is. A hideghabort egyik legnagyobb horderejli konfliktusdhoz vezetett a Diszno-6bdlbeli
fegyveres beavatkozas 1961-ben, amelynek soran az Amerikai Egyesiilt Allamok sikerte-
leniil és moralisan is megkérddjelezheté modon igyekezett megdonteni a frissen hatalomra
jutott kommunista vezetd, Fidel Castro hatalmat. A legfels6bb dontéshozok egyértelmiien
rossz dontést hoztak. Ennek 0sszetevdit és az ehhez vezetd utat mutatta meg Janis korabeli
testiileti jegyzOkonyveken nyugvo elemzése.

A csoportgondolkodds egy kivalasztott alternativa melletti korai elkoételezodést, ez-
utan az ellenérvek szisztematikus elnyomasat jelenti, a mas alternativak eldnyeivel egyiitt.
Er6siti ezt, ha egységes vélemény alakul ki a csoportban, amelyet senki nem akar megtorni,
azt gondolva, hogy kételyeit masok biztosan nem osztjak. Lehetnek olyan kapudrok is, akik
az egyontetli vélemény fenntartasaban aktivan kozremitkodnek azzal, hogy a tudomasukra
jutott ellentmondé informacidkat nem osztjak meg a tobbiekkel.

Janis szerint a csoportgondolkodas kialakuldsahoz az vezet, ha nagy a stressz, ami
a dontéshez kapcsolodik, elszigetelt a csoport, erds a tagok kozott az dsszetartas, a nagy
tekintélyl vezetd koran elkotelezddik. Az elkeriilést az segiti, ha részekre bontjak a fel-
adatot, kisebb csoportokban alakitanak ki véleményt, erdsitik a nyilt vitat, a népszeritlen
allaspontot védo tagot nevezik ki az ,,0rdog tigyvédjének”.

A késébbi elemzések sokféle tovabbi tényezdre hivtak fel a figyelmet. Az 6sszetartd
mellett, a kialakuloban 1év6 01j csoport homogenitasra torekvésének hasonlo hatasat is ki-
mutattak: ha az 1j csoport normai, szerepei még nem alakultak ki, minden csoporttag megfe-
lelni akar, nem szeretne kilogni, az is vezethet tilzott mértékli konformitashoz a csoportban.
A csoportdontést kiilonb6zé manipulacids stratégiakkal torténd befolyasolasara is talaltak
bizonyitékot, akar a csoport dsszetételén, a megtargyalando problémak kijeldlésén, a dontési
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alternativak meghatarozasan, a személyes nyomasgyakorlason, koaliciéépitésen keresztiil.
A csoport erején tul kiterjedt vizsgalatok elemzik a politikai dontéshozatal intézményes
kereteit, a biirokracia szerepét a politikai dontéshozatalban (PRESTON — T HART 1999).

13.3.3. Egy példa a politoldgiai és pszicholdgiai elemzés 6sszekapcsolodasara:
a kiilpolitikai dontés esete

A nemzetkdzi kapcesolatok tanulméanyozasanak évtizedes eredményei jo példaval szolgal-
hatnak arra, hogy a politikatudomanyi és a pszichologiai elemzések hogyan egészithetik ki
egymast a politikai dontéshozatalban. A kiilpolitikai dontésekben kozrejatszo motivacios
és percepcids folyamatokat integralta Richard Cottam (Cottam 1977). Leites gondolatme-
nete nyoman indult ki abbdl, hogy fel lehet tarni a dontéshozok vilagképét (worldview) egy
orszag altal kovetett kiilpolitikabol. Bar a kiilonb6zo vezetdknek, vezetd csoportoknak eltérd
vilagképiik lehet, a legersebb politikai aktoroké ezzel egyiitt azonosithatd, és ez hatarozza
meg az adott orszag kiilpolitikajat. Arra mutatott ra, hogy az észlelt fenyegetés, lehetdség,
az észlelt kulturalis hasonlosag és az adottsagok észlelt egyenldsége vagy kiilonbsége adja
a dontéshozo altal kialakitott vilagkép legfontosabb dimenzioit. Otféle imdzst kiilonboz-
tetett meg ezek kombinacioi alapjan: ,.ellenség”, , szévetséges”, ,,birodalom”, ,,gyarmat”
és ,,komplex”. Az utobbi harommal arnyalva az ellenség-barat egysiku értelmezését.

A masik csoportrdl (nemzetrél) kialakitott kép tobb évtizede fontos témaéja a szocial-
pszicholdégianak is. Egy fiatal kutatd vallalkozott egy évtizeddel ezelétt (ALEXANDER—
BREWER-HERMMANN 1999) arra, hogy ezt a fenti politikatudomanyi eléfeltevésekhez
illeszti, doktori dolgozatdhoz megnyerve a nemzetkdzi kapcesolatok és a szocialpszicho-
logia egy-egy neves képviseldjét. A nemzetkdzi viszonyok kutatdsaban hasznalt imazs
és a szocialpszichologiaban hasznalt sztereotipia modern felfogdsait vonta 6ssze. Bizo-
nyitotta, hogy a csoportok kozotti viszonyt az imazs fogalmaval komplex modon lehet
megragadni, és ennek hatasat ki lehet mutatni a masik csoportrol alkotott sztereotipiakra.
Alexander és munkatarsai arra is talaltak bizonyitékot (ALEXANDER—LEVIN—HENRY 2005),
hogy a kozel-keleti valaszadoknak az USA-rol kialakitott imazsat befolyasolta vallasi
identifikaciojuk (kereszténynek vallottak-e magukat) és az a pszicholdgiai vonasuk is,
hogy hajlottak-e elfogadni a tarsadalmi viszonyokban a csoportok kozotti hierarchiat
(szocialisdominancia-orientacio). A nemzetek imazsa €s az egymasrol kialakitott szte-
reotipia Osszefiiggése egy Ujabb tényezovel kiegészithetének bizonyult a délszlav habo-
ruban kialakitott vélemények nyoman (Kiss 2001). A fegyveres konfliktusban felépitett
ellenségkép itt nem a masik néprol alkotott negativ sztereotipia, hanem a diktatorikus
vezet6rol kialakitott ,,6rdogi” kép (kompetens, de immoralis) formajaban jelent meg.

A kétpdlusu vilagrend dsszeomlasaval a nemzetkdzi kapesolatok képlékenyebbekké
valtak, ezért nagyobb szerep jut benniik a nem strukturalis, a dontéshozd motivacidin,
percepcidjan alapuld megkozelitéseknek. Igy nagyobb tér jut a pszichologiai szemponta
elemzésnek is. Ezen az apré példan keresztiil is érzékelhetd talan, hogy a pszichologia
¢és a politologia kapcsolataban szamtalan lehetéség van. A pszicholdgiai elméletek sokat
segithetnek a politikai jelenségek magyarazataban.
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Osszefoglalas

A fejezet izelit6t ad a politikai pszichologiai jelenségekbdl, néhany alapvetd elméleti ma-
gyarazattal, fontos empirikus eredmények megidézésével. Torténeti bevezetéssel kezdiink,
amely igyekszik a két diszciplina kozos teriiletét, egymast kiegészitd nézdpontjait is meg-
mutatni. Ezutan a valasztopolgarok feldl tekintiink a politika vilagara, végiil a politikusokat,
politikai intézményeket mozgaté mechanizmusok koziil villantunk fel néhanyat. A fejezet
szandéka szerint a témaban vald tovabbi elmélyiilést segiti, erre biztatja az olvasot.
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Milyen teriileteken jelenik meg a pszicholdgia a kozszolga-
laton beliil? Szinte barmelyik agazatban és barmikor, hiszen
az emberi viselkedés mozgatorugoi és torvényszertségei
atitatjak a kozigazgatas és a rendvédelem gépezetét, ugyanis
emberek miikodtetik, munkdjukat emberi viszonylatokban
végzik és feladataik elvégzése soran emberekkel keriilnek
kapcsolatba.

A konyv szerkesztésekor ezért az interdiszciplinaris
szemléletmodot alkalmaztuk, amely lehetéséget teremt
azon sokrétii pszicholdgiai tertiletek bemutatdsara, ame-
lyek a kozszolgalat komplex rendszerén beliil jelennek
meg. A kényv gondolkodasi fokuszaban az ember 4ll, aki
a kozszolgalati relaciéban allampolgarként, alkalmazott-
ként vagy akar vezetként szerepelhet. Nem titkolt szan-
dékunk, hogy széles korti elméleti hattérre épiil6 gyakor-
lati tudast adjunk at a kozszolgalati vezeték szamara, ezzel
segitve mindennapos munkajukat. Tobbek kozott ezért
kitériink a kommunikacio, az tigyfélszolgalat, a mental-
higiéné, a dontés pszicholdgidja mellett a vezetSi egyéniség
jellegzetességeire, valamint a jogi és a politikai pszichologia
aspektusaira.

A mii a KOFOP-2.1.2-VEKOP-15-2016-00001 ,A j6 kormanyzast meg-
alapozé kdzszolgalat-fejlesztés” cimi projekt keretében jelent meg.
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