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Bevezeto

Az Orszagos Foglalkoztatasi Kézalapitvany altal tdmogatott ,,Szocio-téka” program a
szocialis munka eszkoztaranak és modszertandnak bévitését, a szakemberek képzését,
tovabbképzését tlizte ki célul. A fejlesztés soran els6dlegesen azokra a segitd szakem-
berekre koncentréltunk, akik a peremhelyzet(i tdrsadalmi csoportok munkaerd-piaci
integracidjanak elGsegitésén faradoznak, s a tobbnyire csaladsegitd szolgélatok altal
szervezett ,,Beilleszkedési programban” dolgoznak.

A fejlesztést és a modszertar bovitését az tette indokoltta, hogy a ,, Beilleszkedési prog-
ramban” a szolgéltatasokat igénybe vevok Osszetétele a legutdbbi években alapvetéen
megvaltozott. Jelentésen megnétt a tartésan munka nélkiil 1év6, munkaképességét
vesztett, s Oner8bdl visszailleszkedni képtelen személyek kore. Ez a valtozas alapvetd-
en meghatdrozza a segiték szerepvallalasat, a szolgaltatasok célkittizéseit és miikodési
modjat, s végiil, de nem utolsésorban 1j feladatot ré a szolgaltatast/intézményt vezetd
szakemberekre is.

A vezet6k kompetencia alapt képzésével, s a képzés gyakorlatorientalt tananyaga-
nak osszeallitasaval az volt a célunk, hogy a szolgaltatasok és intézmények vezet6it
felkészitsiik a megvaltozott koriilményekhez valé alkalmazkodasra, s arra, hogy haté-

konyan tudjanak irdnyitani 4j szemléletd, szolgaltatas centrikus munkaformakat.

A program sordn a vezetdk felkészitése szamos munkaformdban
és két szakaszban zajlik:
I. Csalddsegit6 szolgalatok vezet6i tréningje (18 6ra)
II. A szolgalat vezetinek kovetd képzése (42 dra)
Tapasztalataink szerint a vezetok a jelenleginél sokkal tobb modszertani segitséget, tt-
mutatdst varnak a mindennapi feladatok ellatasahoz, a szolgaltatas teljes palettajanak
kidolgozasdhoz, mikodtetéséhez és megujitasdéhoz. Ennek a sziikségletnek a kielégité-
se érdekében a vezetSképzés tananyagdnak osszedllitdsakor elsédleges cél volt:
- a vezetSk tamogatdsa az intézményi kornyezet véltozasainak és a valtozasok
intézményre gyakorolt hatdsainak azonositasaban,
- moddszertani segitségnyujtas a valtozasokat bevezet6 és azokat megszilarditd
intézményi feladatok tervezésében, megvaldsitasaban,
- a képzés lehetdséget biztosit tovabba a szolgaltatasfejlesztéshez sziikséges Gj
modszerek megismerésére; a tapasztalatok, j6 gyakorlatok elemzésével segiti
a szakmai program megvaldsitasat,
- vezeti készségek fejlesztésével hozzdjarul a valtozas folyamatanak megter-
vezéséhez, megvalositdsahoz, az eredmények kozos értelmezéséhez.

A vezetok képzése soran:
- ismeretek, tuddsok, és informaciok kozvetitésére kertil sor,
- megvaldsul a vezetéknek a ,,Beilleszkedési program” keretében szerzett szak-
mai tapasztalatainak feldolgozasa,



- a képzés lehetGséget kinal a peremhelyzet(i tarsadalmi csoportok integraciojat
segité feladatok kozos értelmezésére, az aktualis feladatok attekintésére,

- az 4j ismeretek és mddszerek elsajatitdsa révén a vezetSk képesek lesznek nével-
ni a szervezet hatékonysagat a munkanélkiiliek tarsadalmi és munkaerd-piaci
integracidja terén,

- a képzés elbsegiti tovabbd a valtozas-, mindség- és a projektmenedzsmenthez
kapcsolodo vezet6i feladatok értelmezését, a vezetd tervezési, fejlesztési felada-
tokhoz kapcsolodo jartassagok, vezetdi készségek fejlesztését,

- erGsiti a team-munka, halézati egyiittmi(ikodés-partnerség jelenlétét a szolgalta-
tasi tervek fejlesztésekor.

A képzés sordn alkalmazott médszerek jol illeszkednek a fent meghatarozott célokhoz:

o A képzés soran targyalt témdkat a résztvevok altal ismertetetett, a tervezéssel,

szakmai fejlesztéssel kapcsolatos problémak hatarozzak meg, amelyek struktu-

ralt csoportmunka keretében keriilnek elemzésre, feldolgozasra. A képzésben

résztvevok tapasztalataira épitve elemezzitk a programok szerepét a helyi tar-

sadalomban, valamint a kdrnyezeti és szervezeti eréforrasok bevonasanak és
hasznositasanak lehetdségeit.

o A képzési program eleme a szakmai szerepek, kompetencia teriiletek definiala-
sa, az egylittmtikodés hosszu tava fenntarthatdsagahoz és a partnerségi haldzat
(szakma-, szektor- és szolgaltataskozi-) erdsitéséhez nélkiilozhetetlen készségek
fejlesztése. A tréning célja az értékrendek Osszehangolasa, a teriileti (telepiilési
szintl és kistérségi), szakma- és szektorkozi egyiittmiikodéshez sziikséges ko-
operacios készségek fejlesztése.

o A képzés keretében a csoport fokuszaban a probléma és kontextusa, a szolgalta-
tast igénybe vevéket koriilvevd segitd - tdmogato rendszer — partnerek, szakmai
kornyezet, a szervezet, szakemberek -, a vezet6i feladatok, szerepek értelmezé-
se valamint a csoportmunka folyamataban fejlesztend6 készségek allnak.

A képzés sordn megszerezheté kompetencidk

Az intézmények vezetd szakemberei segitséget kapnak a ,, Beilleszkedési program” csa-
ladsegité szolgalatokat érint6 feladatainak tervezéséhez, megvaldsitasdhoz. Képessé
valnak 1j szolgaltatasok bevezetésével jard valtozdsok menedzsment feladatainak el-
latasara, uj ismeretekhez jutnak, és nagyobb biztonsaggal fejlesztik intézménytik szak-
mai programjat.

A képzés eredményeként a vezetdk kompetensebbé valnak a projekt menedzselésében, a
szervezetben felmertilt problémakat t6bb szempontbdl értelmezhetik, ralathatnak sajat te-
vékenységtikre, tapasztalataik kozos feldolgozasaval el6segithetik a szervezeti hatékonysag
novelését. A képzés eldsegiti a szervezet és a projekt mikodtetéséhez sziikséges kooperaci-
6s, elemzési, dontési, kommunikacios, és konfliktuskezelési készségek fejlesztését. A rész-
vevéknek novekszik az egyéni és csoportos iranyitott onértékelési folyamatok mene-
dzselésére valo képessége, amelyek kiterjednek a szervezeti folyamatokra, a szervezet
kulturajara, valamint a szervezet altal elért eredményekre egyarant.



A csaladsegitd szolgalatok vezetSinek képzését a Probléma Alapii Tanulds modszertana
alapjan épitettiik fel. A probléma prezentdldsa segiti a tananyag teljes kort és moti-
vaciora épitett lefedését. A probléma alapu tanulds — kiilondsen vezet6i csoportok-
ban - épit a tapasztalatok dtjan szerzett tudasra, valamint arra, hogy minél mélyebben
feldolgozott és atgondolt egy anyag, annal hatékonyabban hasznalhaté a megszerzett
képesség, tudas. A feldolgozas hatékonysagat novelik a tarsas helyzetben megoldandé
feladatok is. A probléma alapu tanulas lényege az oktatok altal kidolgozott ,,problémak”
vagy »esetek” kis létszamu csoportban valé megbeszélése, majd a felvet6dott kérdések
nyoman Onalléan végzett tanulds. A vezetk képzése a probléma alapu tanulas méd-
szereivel nagyobb hatékonysaggal segiti a vezetSket a rendelkezésre allé idGkereten
beliil a problémak feltarasaban, a megoldasi alternativak atgondolasaban.
A képzés soran alkalmazott munkamodszerek:

o tematikus blokkok feldolgozasa strukturalt csoportmunka segitségével,

o rovid prezentacidk, illetve a vezetSk — sajat részteriileteik bemutatdsahoz kap-

csolodo - kiseldaddsai,
o gyakorlati munkafazisok gyakorlasa: ,training that works” modell alkalmazasa.

A képzés tematikdja, s ennek megfeleléen a modulfiizet 6 {6 egységre oszthato:

Az elsé fejezetben a vezetés néhdny alapvetd jellemzéjére hivjuk fel a figyelmet, ki-
emelve a szolgaltatast igénybe vev specialis célcsoportbol adodo sajatossagokat. A
masodik fejezetben a team munka jelentdségére, e feladatkorben is széles kort alkal-
mazhatdsagara fokuszalunk. A harmadik fejezet a mindennapi munka soran sok ha-
szonnal jar6 konfliktusmenedzsment lehetdségeit mutatja be, mig a negyedik fejezet-
ben a szolgaltatasszervezés sziikségszert 1épéseit és varhatd eredményeit vazoljuk. Az
o6todik fejezetben a szocidlis szakma egyik kulcsfontossagu teriiletét, az asszertivitds,
onérvényesités témajat jarjuk koriil, s végiil a hatodik fejezetben az értékelés, értékelési
technikak, modszerek, és minéségbiztositas fontossagara, alkalmazasanak elényeire és
buktatdira iranyitjuk az olvasé figyelmét.

A szerzOk és trénerek nevében is koszontom az Olvasot! Bizom benne, hogy érdek-
16déssel forgatjak modulfiizetiinket, és eredményesen vesznek részt a gyakorlati fel-
adatok megoldasaban! A képzéshez, valamint a mindennapi szakmai feladatok meg-
valositasdhoz sok sikert kivanok!

Csoba Judit
a modulfiizet szerkesztdje



1. A vezetés

1. 1. Valtozasok a kornyezetben, a szervezetben és a vezetésben
1. 2. A vezetés és a vezetdi stilusok
1. 3. Egyiittm(ikodés

1.1. Valtozasok a kornyezetben, a szervezetben és a vezetéshen

A XX. szdzad végén jelentkezd gazdasdgi-, tarsadalmi vdlsdg megneheziti a tarsadalmi ja-
vakhoz valo hozzdférést, a munkavégzésben valo részvételt. A munkamegosztasbol mind
nagyobb tomegek szorulnak ki, vagy csak kis mértékben részesedhetnek a ,,munkavagyon-
bol” Mivel a leghatranyosabb helyzettieknek mas ,,t6keformajuk” nincs, mint a fizikai ere-
jik, melyet a posztmodern tarsadalom munkaerdpiacan az olcsobb ,,gépekkel” szemben
eredménytelentil arulnak, a tarsadalomhoz vald tartozasuk és a létfenntartdsuk veszélybe
kertl. A kirekesztettek korében dltaldnos identitdsvdlsag alakul ki. A posztindusztrialis tarsa-
dalom altal , tisztes munka’-ként értelmezett bérmunka és a vallalkozdi tevékenység, illetve
az abbol szarmazé jovedelem elérhetetlenné valik szamukra.

A munkanélkiiliség sulyos tarsadalmi konfliktus forrdsa. A munkéban lévék és a
munkabdl kiszorultak, az elsddleges elosztasban részestilék és a redisztributiv rendsze-
rek kedvezményezettjei, a joléti ellatas kiszélesitése mellett voksolok és az ellatdas demo-
ralizal6 és pauperizalé hatasat hangstlyozok kozott szamos torésvonal tapasztalhato
napjainkban. A munkaparadigma vdlsdagaval a tarsadalmi kohézio veszélybe keriilt: ennek
erdsitése érdekében mind szélesebb korben hangoztatjak politikai korokben és a kozbe-
szédben egyarant a teljes foglalkoztatds sziikségességét. A munkaerdpiacra vald integrdcié
azonban a peremhelyzetii csoportok esetében igen nehéz feladat.

A kozépfokunal alacsonyabb iskolai végzettségtliek foglalkoztatdsi rataja hazdnkban
nem éri el a 40 %-ot. Ez az EU-15 orszagok foglalkoztatasi ratdjanal 20 %-kal, az OECD
atlagtol pedig kozel 18 %-kal volt kevesebb. Kiilénosen a fiatalok kérében figyelemre-
mélto a tartésan munka nélkil 1évék utanpotlasanak djratermelddése az alacsony iskolai
végzettség miatt. A 29 évesnél fiatalabb altalanos iskolai végzettségliek tobb mint ne-
gyede munkanélkiili. A munkanélkiili fiatalok %-e tobb mint egy éve hidba keres mun-
kat, kozel negyede a generacionak a szegénységi kiiszob alatt él, s egy6tode szamara a
szakmaszerzés lehet6sége sem adott, tobbnyire azért, mert hidnyzik a timogaté csalad.
Kapcsolatok és anyagi tamogatas nélkiil pedig nem érhet6 el a szakmai tudas, s az el-
helyezkedés feltétele, a gyakorlohely. Az iskolazatlan fiatalok, a tartésan munka nélkiil
1évok, a fogyatékossaggal él6k munkaerd-piaci esélyei kirivoan alacsonyak.

A kilencvenes évek kozepétdl a munkanélkiiliség szélesedésével és tartdssd valdsaval
Eurdpéaban a nemzetdllamok jelentGs szerepet vallaltak a munkanélkiiliség kezelésében.
Ennek érdekében a kormanyok létrehoztik a munkanélkiilieket segité intézmény- és elldto-
rendszert, aktiv foglalkoztataspolitikai eszk6zoket miikodtetnek, szocidlis elldtasra vonat-
kozé szabalyrendszert alakitottak ki. A munkanélkiiliség tartossa valasaval, s a szocialis
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ellatasba keriil6k korének szélesedésével jelentés feladat harult az 6nkormanyzatokra is.
A legtobb eurdpai orszagban a munkanélkiiliek aktiv eszk6zokbe vondsa nem tartozik az
onkormanyzatok kotelezden ellatando feladatai kozé. Az orszagok tobbségében a regiona-
lis, vagy lokalis illet6ségii munkaerd-piaci intézményrendszer feladata a munkanélkiiliek
nyilvantartasa, az aktiv eszkozok kezdeményezése, finanszirozasa, koordinalasa, szakmai
ellendrzése. Killondsen igy van ez az angolszasz orszagokban, ahol a munkanélkiiliekkel
végzett ,kozfeladatok” ellatasaban is jelentds mértékben vannak jelen a piaci szereplSk.
Magyarorszdgon mindezekkel szemben a kilencvenes évek kozepe 6ta az onkormdny-
zatoknak kulcsszerepiik van a tartésan munka nélkiil 1évék elldtdsaban, szolgdltatdsba
vondsdban, a ,kozfeladatok” ellatdsanak szervezésében. A kilencvenes évek 6ta a tarto-
san munka nélkiil lévék ellatdsdt az onkormdnyzatok, a legtobb esetben a csalddsegitd
szolgdlatok feladatkorébe utaltdk.

A feladat ellatasat még a kedvezd hozzaallas esetén is szdmos tényezd neheziti: a
munkanélkiiliek jelentds szazaléka nincs munkaképes allapotban, a képessé tevéshez
pedig sem program, sem forras nincs. Az elsédleges munkaerépiacrol kiszoruldk tome-
gesen és tartésan veszik igénybe az onkormdnyzat dltal biztositott joléti elldtdsokat és a
csalddsegito szolgdlat tamogatdsait, programjait. Ez 1j feladatot jelent az eredetileg mds
célok ellatasdra létrehozott csalddsegité szolgdlatok szamdra. Az 4j kihivdsokhoz vald
alkalmazkodads 1ij szemléletet, munkamodszereket, szolgdltatdsok fejlesztését igényli.

A képzés soran végzett gyakorlatok, feladatok segitik a vezetSket abban, hogy azo-
nositsak a szervezetiiket érint6 kiilsé kornyezeti valtozasokat, elemezzék azok hatasait
a szervezetre. A gyakorlatok tovabbi célja a munkanélkiiliek &sszetételének, valtoza-
sainak megismerése, a regionalis kiilonbségek, sajatossagok elemzése, a tulélési stra-
tégiak beazonositasa, a kistérségi sajatossagok, a telepiilési lejtd, a helyi tarsadalom
mozgastereinek és kényszerpélydinak feltérképezése. A valtozas-kezdeményez6, sziik-
séglet-meghatarozo, vilagos modellt allitd, hatarozott képviseletet ellato, aktiv kezde-
ményezést vallalo, a valtozasokat bevezet$ vezetdi szerep specidlis készségeket igényel,
melynek fejlesztése mindennapos kihivas a vezeték szamara.

GONDOLKODJUNK EGYUTT! BESZELJUK MEG...

1) A munka vilaganak valtozasabol milyen konfliktusok és feladatok alakultak
ki az ut6bbi években az On intézményében?

2) Mi az, amit On és a munkatérsai célul tiznek ki a munkanélkiiliséggel érin-
tett kliensek esetében?

3) On milyen szervezeti és szakmai véltozdsokat kezdeményezett intézményé-
ben a munkanélkiiliség tartdssa, altalanossa valasat kovetéen?

4) Megitélése szerint intézménye jelenlegi allapotaban képes-e megfelelni a cél-
csoporttal kapcsolatos elvarasoknak?

5) Milyen megoldasi lehetdségek kinalkoznak jelenleg a célcsoport munkaerd-
piaci és tdrsadalmi integracidjara az On lakéhelyén?
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Kérem, fejtse ki véleményét a kovetkez6, a mindennapi dontéseket nehezité el-
lentmondasokkal kapcsolatban! Mit tesz, ha az allitasok kapcsan a kollégai ré-
szérél olyan véleménnyel taldlkozik, amely nem egyezik az On véleményével?
A munkanélkiiliek lustak, élhetetlenek és dologkeriil6k, és ebben a helyzetben
azzal teszik a legrosszabbat, ha mégis, lehetetlen feltételek mellett is, feketén
dolgoznak.

Az adézas, a jarulékok fizetése, a joléti rendszerek miikodtetése a bérmunkas
viszonyhoz van alakitva. A bérmunka azonban mar nem terjed ki a munka-
vallalok teljes korére: a harom milli6 alkalmazott (kozottiik tobb mint 1 millio
kozalkalmazott) mellett masfél milli6 kisvallalkozas, kozottiik kozel nyolcszaz
ezer egyszemélyes kisvéllalkozas miikodik, ahol tobb szazezerre tehetd a kis-
részvényes (t6kések) létszama.

A vallalkozdk, igy az innovacié motorjainak szamit6 kisvéllalkozék korunk
hései — akik ugyanakkor valamennyien addcsaldk, korruptak, és egy kicsit
maffi6ozok is.

A vallalkozasoknak a koz érdekében, a kozhatalommal egyetértésben és egyrtitt-
miukodésben kell ténykedniitik. Ugyanakkor, aki a kozhatalommal kapcsolatot
tart fenn, az korrupt, a tényleges gazdasagi teljesitménye helyett a protekcioi-
bdl és kapcsolataibol él.

Az adoelkeriilés személyes virtus, csalafinta észjaras és vaganysag (ha én te-
szem), és aljas nyerészkedés, csalas (ha mas).

A rendes ember alkalmazottként dolgozik — de balek és élhetetlen, ha ugy dol-
gozik, hogy 6 és munkaadoja minden kozterhet befizet.

Az alkalmazottak, kiilondsen a koztisztviselok és kozalkalmazottak utan min-
den adét rendesen befizetnek és a torvények maximalis betartasaval dolgoznak
(szemben a vallalkozokkal) — de azért 6k is korruptak: csuszopénzt fogadnak
el, a hivatali telefonjaikrdl telefonalnak, és gond nélkiil hazaviszik a papirt az
otthoni nyomtatoba.

A munka a torvényeknek, a f6nokoknek, a munkaadoknak, az erkolcsoknek
vald lojalitas vildga — és az enyém is, egészen addig, ameddig nekem is ez all
érdekemben.

A munka révén az ember pénzt keres. De, ha szamla is kell hozzd, meg adot
is kell fizetni, akkor az a pénz nem is pénz. Egyébként is, elrendezhetjilk mas
modon is a dolgot!

Az embernek a pénzkeres6 munka adja a becsiiletét. De, ha azt a munkat, any-
nyiért, ilyen feltételek mellett nem éri meg elvégezni, akkor inkabb a csalad,
a gyerek, az egészség mindenekel6tt! A becsiilet raér, na meg abbdl nem lesz
kenyér a gyereknek!

Enrdm mindig, mindenhol, minden munkaban lehet szdmitani. De azért, ha

csak lehet, nyugdijba vonulnék!



1.2. A vezetés és a vezetoi stilusok

1.2.1. Mit neveziink vezetésnek?

A tudomanyos meghatarozas értelmében a vezetés személyiséghez kotott objektiv funk-
ci6, amelyben a szubjektiv tényezok stlya forditottan ardnyos a tarsadalmi fejlettséggel. A
vezetés szubjektiv tényez6i alig hozzaférhet6k a tudomdnyos megismerés szamara, jelen-
tOséglik viszont ugy csokken, ahogyan a szervezetek névekedése és bonyolultsaga eréso-
dik. Minél nagyobb és bonyolultabb egy szervezet, amelynek a vezetésérdl gondoskodni
kell, annal fontosabba valnak a vezetés elsajatithatd, objektiv elemei.

A vezetési feladatokrdl a mai napig nem alakult ki egységes szemlélet. Olykor viszont
azonosnak tekintik a szervezés feladatait és funkcioit, amely nagyban neheziti a foga-
lom tartalmanak meghatdrozasat. A szakirodalmi emlitések szerint maga a vezetés a
szervezet optimalis mukodésének és fejlesztésének egyiittes biztositdsat jelenti, mig
ennek funkciéja nem mds, mint a szervezetben a meghatarozott és elhatarozott feladat
végrehajtasara irdnyuld tevékenység és annak folyamatos gyakorlasa.

1. sz. abra: A vezetési folyamat

elvarasok
megfogalmazasa,
célok egyeztetése

tervezés, szervezés,
célok elérésének dontés, téjékoztatas,
ellenérzése megvalositast

teljesitmény mérése: A vezetesi feladatok delegalasa,

- elismerés folyamat szerkezet kialakitasa,
- értékelés értelem kozvetitése

fejlesztd tanacsadas:
- segitség a problémakban
- ,emberként” viszonyulni

tamogatas:

- munkhelyi képzés

- kiilsé képzés

- hataskor novelése

- munkahelyi kdrforgés
- ,keresztapa”

- mentor

Neges, Gertrud — Neges, Richard (1998): Vezetésmodszertan.
Menedzsment-tréning. Perfekt, Budapest, 34. old.
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1.2.2. A vezetés feladatai

A szervezet céljaibdl kiindulva a vezetés feladatai tobb szempont szerint csoportositha-
tok. A szakirodalmi emlitések szerint a kovetkez6 kategoridk mentén irhato le:
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1. A képviselet: a szervezet a vezetd személyén keresztiil kapcsolodik a kérnyezet-

hez, vagyis 6 képviseli mas szervekkel szemben, 6 a felel6s a szervezet mikodé-
séért a felsdbb iranyito szervek, valamint sajat testiiletei el6tt.

. A feladatok kitiizése: a vezet$ hatast gyakorol masok cselekvéseire, a szervezet

céljait masok tevékenységeivel valdsittatja meg. Ehhez rendkiviil fontos a fel-
adatok egyértelm(i megfogalmazasa, rendszerezése és szétosztasa.

. Az optimdlis munkamegosztds és struktira kialakitdsa: a vezetés egyik legfon-

tosabb feladata kozé tartozik a szervezet céljainak megfelelé és eszkozei altal
lehet6vé tett szervezeti felépités kialakitasa. Ez a munkamegosztds a beosztottak
munkakorének meghatarozasat, a beosztott vezetk kivélasztdsat, hataskoriik
megallapitdsat is jelenti.

. A szervezet miikodésének szabdlyozdsa: ez a tevékenység a szervezeti munka-

megosztasban dolgozdk tevékenységének koordindlasat, az egész szervezet sze-
mélyi dllomanydnak és anyagi eszkozeinek rendszerbe foglalasat, informacios,
dontési, végrehajtasi és ellendrzési rendszerének kialakitasat jelenti. Ide tartozik
a beosztottak 9sztonzési elveinek meghatdrozasa is.

. A miikodési eldfeltételek biztositdsa: a vezetd fontos feladata, hogy az altala vezetett

szervezetben biztositsa a miikodés elvi és személyi feltételeit, masrészt a munka-
tarsak részére a miikodés zavartalansagahoz sziikséges munkafeltételeket.

. A feladatok végrehajtdsa és a folyamatok szervezésének biztositdsa: a vezetének ki

kell alakitania a sziikséges miikodési folyamatokat, amelyek tartalmaznak minden
sziikséges tevékenységet, és biztositania kell a munkavégzéshez a lehetd legkisebb

"

munkaraforditéssal torténd, lehetd legnagyobb eredmény elérésének szervezési elvét.

. Az ellendrzési tevékenység: az ellenOrzési tevékenység korébe tartozik a szerve-

zet eredményeinek szambavétele, az eredmények realizalasanak biztositasa, a
tervezett céltol valo eltérések okainak elemzése, valamint a célok és a feladatok
szlikség szerinti moédositasa is.

. A szervezet folyamatos fejlesztése és a valtozo kiriilményekhez vald alkalmassa

tétele: a folytonosan és egyre gyorsuld titemben valtozé kornyezeti viszonyok
kozott a szervezet tulélése csak nagyfoka alkalmazkodasi készséggel lehetsé-
ges. Az ehhez szitkséges valtozasok jelenthetik pl. a miikodés folyamatainak at-
szervezését, a szervezeti struktura atalakitdsat, valamint a személyi és szakmai
kovetelmények maddositasat. Jelentheti ugyanakkor a vezetés modszereinek és
stilusdnak korszertisitését is.



Alkalmazhato a gyakorlatok el6tt ,,bemelegitésként”, vagy a gyakorlatok kozott
a hangulat oldasaként.

Szervezetnek azért van sziiksége ram...

Kérem, hogy 3 perc alatt irjon le 3 olyan okot, amiért tigy gondolja, hogy a
szervezetének sziitksége van Onre! Ismertesse a csoporttagokkal az okokat! In-
dokolja az egyes tényez6k valasztasat!

A csoporttagok pontozzdk az érvelést (1-15 pont), figyelembe véve a kreativi-
tast, a humort, és a meggy6z6 erét!

GONDOLKODJUNK EGYUTT! BESZELJUK MEG...

1) Hogyan késziilt On a vezetdi feladatok ellataséra a vezetévé valasat megel6-
z6en? Milyen segitséget kapott ehhez?

2) A vezetdi feladatok koziil melyik okoz Onnek ma is nehézséget? Hogyan kiiz-
di le ezeket a nehézségeket?

3) Melyek azok a tevékenységi formak, amelyek hozzajarulnak/hozzajarulhat-
nak ahhoz, hogy On ezeket a feladatokat eredményesebben, sikeresebben
lassa el?

4) On milyen segitséget igényelne és kit6l annak érdekében, hogy On ezeket a
feladatokat eredményesebben, sikeresebben lassa el?

Kérem, haszndlja az alabbi ,, Ellendrzd listat” és dllapitsa meg, mennyire elégedett a veze-
toként eddig végzett feladataival?

MENNYIRE VAGYOK ELEGEDETT EDDIGI VEZETESI FELADATAIMMAL?
Mennyire vagyok elégedett tuddsommal és képességeimmel az aldbbiak vonatkozdsdban

elégedetlen nagyon elégedett
Altalanos vezetési ismeretek
Vezetési stilusok és azok hatdsai
Koz6s célokat kialakité megbeszélés
Feladatdelegalas
Munkatarsak képzése
Ellendrzés
Tervezés és szervezés
Dontési technikak
Moderacios technikdk
Kritizal6 megbeszélé lefolytatasa
Dicséret, elismerés

HEEFEEEEEEEE
o] 9] (9] 9] 9] o] o] (] 5] 9] o]
[ [@] [@] (9] [eo] [] [] [@] [3] o] ]
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Motivécids beszélgetés
Prezentaciok tartisa munkatdrsak,
illetve feletteseim el6tt

Hatékony értekezletek és
megbeszélési technikak

Hatékony jelentéstételi rendszer
Fejleszt6 tandcsadas

Elémeneteli megbeszélések
Munkatarsak értékelése

Vezet6i személyiségfejlesztés
Munkamodszer és idégazdalkodas
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Neges, Gertrud — Neges, Richard (1998): Vezetésmodszertan. Menedzsment-tréning. Perfekt, Budapest, 51. old.

1.2.3. A vezetdi stilusok

A szervezéstudomany szerint a hatékony vezetok a vezetés tartalmanak figyelembevé-
telével négy egyszerti dolgot tudnak:
1. A vezet6 az az ember, akinek kovetdi vannak. Lehetnek nagy gondolkodok,
profétak a szervezet élén, de kovetdk nélkiil senki sem lehet vezetd.
2. Nem az a hatékony vezet6, akit szeretnek, vagy akiért rajonganak.
A népszeriiség nem vezetés. A vezetés az eredmények produkalasa.
3. A vezet6 mindig lathato, ehhez kell igazitani viselkedését is:
példat kell mutatnia, j6 dolgokat jol csinalnia, hogy kévessék.
4. A vezetés nem beosztas, nem privilégium, nem cim, és nem is pénz.
A vezetés felel6sség.
A vezetéstudomany ezekre az alapelvekre épiil, és keresi a vezetés legmegfelel6bb for-
mait és modszereit mindezek megvaldsitasara. A szakirodalmi emlitésekben gyakran
el6fordul, hogy a vezetési modszert és a vezetési stilust egymas szinonimajaként hasz-
naljak, helyteleniil, hiszen e két fogalom nem alkalmas egymas helyettesitésére. A ve-
zetési modszer valamely teriiletre alkalmazott tervszert eljaras, mig a stilus egy sajatos,
jellemz6 kifejezés, ill. viselkedési mod, amely els6sorban a személyre vonatkoztathato.
A vezetési modszer tehat egy olyan sajatos eljarasi mod, vagy ilyenek 6sszefiiggd hal-
maza, amely bérki 4ltal elsajatithatd, alkalmazhat6, mig a vezetési stilus egy személy-
hez k6t6dé tulajdonsag, 1ényegében a vezet6i hatalom gyakorlasanak mikéntje, a ve-
zetd egyéniségétdl fiiggd, ra jellemzo viselkedési forma, amely bizonyos sziik hatarok
kozott valaszthatd, ill. valtoztathaté meg. A két fogalom természetesen nem fliggetlen
egymastdl, hiszen a vezetési stilusnak az egyik megkiilonboztet6 ismérve éppen az,
hogy a vezeté melyik vezetési modszert részesiti elényben.

Melyek a legjellemz6bb vezetési stilusok?
A vezetdi stilusok egyéni tényez6i a vezetd képzettségétdl, gyakorlatatdl, neveltetésétol
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és vezetdi készségeitdl fiiggenek. A vezetd tulajdonsdgai, hajlamai, érdekei egyrészt
vele sziiletett diszpoziciok, mésrészt a csaladi és iskolai nevelés kovetkezményei. Lé-
nyeges hatassal van a vezetd stilusara sajat tapasztalatainak gazdagsaga és ismereteinek
kore is. Am nemcsak egyéni, hanem kiilsé tényezék is befolyasoljék a vezetési stilus
alakulasat. A kiilsé tényez6k hatara rendkiviil tag, mely fiigg elsésorban a munkakér
sajatos vonasaitol, a killonbozo szervezési és vezetési elvektdl. Meghatdrozo a szervezet
munkajanak jellege is, hiszen pl. mas vezetési stilusra van szitkség egy hadseregben és
mas egy kutatdintézetben. Hatnak ra a szervezetben elfogadott stilusjegyek, kiilonésen
a vezetdk cselekvésének és magatartasanak egyes elemei, valamint a felettes vezeték
és iranyitok elvarasai. A vezetés stilusa kolcsonhatasban van a beosztottak személyi-
ségének jegyeivel, melyet a szakképzettségiik, végzettségiik, képességeik, a feladathoz
fiz6d6 kapcsolatuk, vérmérsékletiik, jellembeli tulajdonsagaik, stb. hatdroz meg.
A kiilsé hatésok szinte korlatlan valtozatossdga mutatja, hogy nincs idedlis, minden alka-
lomra megfelelének bizonyuld vezetési stilus. A vezetd stilusat nagyrészt az hatarozza meg,
hogy mennyire ismeri fel a szervezeti korilmények altal behatérolt legeredményesebb ve-
zetési stilust és sajat személyiségi jegyeibdl addddan annak megvalositdsara mennyire képes.
A vezetési stilus jegyeinek csoportositasa a szakirodalomban rendkiviil eltérd. Valo-
jaban egy olyan sokfokozatu skalan osztalyozhatd, melynek a két végén az n. autokra-
tikus, illetve a liberalis, be nem avatkoz¢ (laissez faire) stilus helyezkedik el. Mindezek
kozil az dltaldnosan hasznalt vezetési stilusokat a kovetkez6képpen jellemezhetjiik:

Az autokratikus vezetés

Hatalomra épit6, centralizalt, keménykez(i vezets. Az ilyen vezeté dontéseit egyediil
hozza, rendszeresen utasitasokat ad beosztottainak, akiktdl feltétlen engedelmességet
kovetel. A hangsuly elsGsorban a feladatok teljesitésére helyezddik. Az alabbi beosztot-
ti tulajdonsagokat értékeli pozitivan: aldzatossag, kotelességtudat, feltétel nélkiili enge-
delmesség és a vezetd személyéhez kapcsolodo hiiség. Az ilyen vezetd jutalmakkal és
biintetésekkel iranyit, és rendszeresen félelmet kelt beosztottaiban.

Ez a stilus akkor el6nyds, ha pl. valsagos helyzetben gyorsan kell eredményt elérni.
A munkateljesitményekre gyakorolt hatasa a munka jellegétdl fiigg. Kétségtelen, hogy
a rutinmunkdnal az autokratikus vezetés eldnyosebb lehet, bar ahhoz, hogy a teljesit-
mények kiegyensulyozottan magas szinten legyenek, a vezet$ folyamatos jelenlétére
van sziikség. Hatranya, hogy nem épit a belatasbol fakadé onfegyelemre, alig nyujt le-
het6séget az onmegvaldsitasra. Tobbek kozott ezért is, de a beosztottak tobbsége, féleg
a képzettebb szakemberek szemben allnak ezzel a stilussal, elutasitjak 1étjogosultsagat.

A biirokratikus stilus

A vezetd el6irja aldrendeltjeinek, hogy mit tegyenek. Ezt azonban valamilyen rogzitett cél
érdekében és nem Onkényesen megfogalmazott és mddositgatott szervezeti elgondolas
alapjan teszi. Ez a stilus nem engedi meg az egyéni kezdeményezést, az 6nalldsagot. Bi-
zonyos, biirokracidra jellemzé elényein tal nagy hatranya, hogy rugalmatlan azokban a
helyzetekben, amelyekben a vezetSknek fel kell adniuk a merev szabalyokat. Rdadasul a be-
osztottai is nehezen viselik el az aldrendeltséget és a parancsok feltétel nélkiili végrehajtasat.
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A patriarchalis stilus

Alapja az értékszemlélet azonossagabol és a hagyomanyokbdl taplalkozé tisztelet. Meg-
jelenési formajat tekintve a legjellemzébb, hogy a rendszerint idésebb, nagy tapaszta-
lattal rendelkez6 vezetd atyaian iranyitja a tobbieket. Azt hiszi, hogy ha atyaskodik a
beosztottak felett és kielégit6 jovedelemhez juttatja 6ket, akkor alkalmazottai lelkesen
fognak dolgozni a szervezeti célok megvalodsitasaért. A mddszer kétségtelen eldnye,
hogy ha a beosztottak kielégithetik anyagi sziikségleteiket, 4ltalaban hiiségesek ma-
radnak szervezetiikhoz. Hatranya, hogy a munkatérsakat leszoktatja az 6nallé gondol-
kodasrdl és cselekvésrél. Ugyancsak veszélye, hogy az alkalmazottak egyre tobb anyagi
juttatast kovetelnek, és ha a koveteléseket nem teljesitik, szembefordulnak a vezetéssel.

A demokratikus vezetés

A beosztottak széles korét bevonja a feladat meghatérozasaba. Osztonoz a vélemény-
alkotasra, kezdeményezésre. Munkatarsai véleményét kikéri és figyelembe veszi. De-
centralizalt, de hatdrozott vezetés jellemzi. A jov6 feladatai mindenki szamara ismer-
tek, amelyhez megszerzi a munkatarsak egyetértését és tamogatasat. Egyiitt készitik
el6 a dontéseket és a beosztottaknak informaciokkal tamogatott dontési hataskort is ad.
A vezetOnek a beosztassal jard tekintélye masodlagos, elismertségét szakképzettséggel,
hozzaértéssel, vezetdi készségekkel és személyes tulajdonsdgaival vivja ki.

A feladat elvégzése mellett mindsiti a munkatarsak 6nallé gondolkodasat, alko-
tokészségét, kezdeményezOkészségét és az emberi kapcsolatait. Fontos jellemzdje az
Oszinteség, az egészséges kritikai szellem, a szabad véleménynyilvanitas. A hangnemet,
viselkedést, magatartast egymds kolcsonds megbecsiilése, tisztelete jellemzi. Szabad
kezet ad munkatarsainak munkamodszeriik megvalasztasara. Kollektiv dontés alapjan
jutalmaz vagy biintet. Az anyagi és erkolcsi 6sztonzést egytittesen alkalmazza.

A liberalis (laissez faire) stilus

Szabad kezet add vezetési stilus. Legfontosabb jellemzdje, hogy a vezet6 kialakitja a
szervezet célrendszerét, majd hagyja, hogy alarendeltjei maguk cselekedjenek. A ve-
zetd csak a feladatok teljesitéséhez sziikséges feltételek megteremtésével foglalkozik.
Nem befolyasolja a szervezet tagjainak tevékenységét, csak ott avatkozik be, ahol elke-
riilhetetlentll sziikséges. Keveset jutalmaz, keveset biintet.

A liberdlis vezeté nagyfoku 6ndll6 munkat, kezdeményezokészséget kovetel, és
akik ezt teljesiteni tudjak, elégedettek. Ezen stilus alkalmazasdra akkor van ked-
vezd lehetdség, ha a beosztottak becsvagyok, belsé motivacidkkal rendelkeznek,
szakmailag képzettek és jelentds szellemi erdfeszitésre képesek. Emellett munka-
juk sordn a beosztottaknak egymas kozotti egyiittmiikodésre nincsen sziikségiik.
Ezt a stilust elsésorban tudomanyos kutatdintézetekben és fels6foka oktatasi rend-
szerekben alkalmazzak.

A szervezetek tagjai altaldban elvarjak vezet6jiiktdl, hogy olyan szilard, allandésult
és kiszamithatd vezetési stilusuk legyen, amelyre lehet épiteni. Ennek a stilusnak egy-
szersmind olyannak kell lennie, hogy megbirkézhasson a rendkiviili helyzetekben je-
lentkezd kényszerit6é koriilményekkel is. Az ilyen vezetés természetesen nem egyetlen
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stilussal jellemezhetd, hanem tobbfajta stilus 6tvozédik egymassal és a vezetdk a hely-
zetek és feltételek véltozasaval valtjak stilusaikat is.

... 68 2 jovO vezetési stilusa?

A technika és az 4j generacié gondolkodasdnak véltozasa a vezetoktdl is Uj vezetési
stilust kivan. A képességeket kibontakoztatni akard, sikerre vagyo fiatalokat tj médon
kell motivalni, mert az altaluk megoldand¢ feladatok nagyobb kozos felel3sségvallalas
alapjan nagyobb egyiittmiikodést kivannak. A régi aszkétikus értékrend nem vonzza
Gket. Tobb fegyelmet és nagyobb teljesitményeket akkor lehet t6litk a jovben elvarni,
ha vonzoak lesznek szamukra a feladataik. Az 4j kor nemzedéke ugyanis eredetiségre,
Onazonossagra torekszik és az eltoltott, a felhasznalt id6 tekintetében is mindségi igé-
nye van. Nem ugy fogja fel a maganéletet, mint a ,,s6tét”, ledolgozott id6 utani napi célt,
hanem azt akarja, hogy az a minéségi munkat is magaba foglalja. A joléti tarsadalom
tagjaként ugy érzi, hogy joga van ra, hogy a draga és visszahozhatatlan életidének a
munkahelyen elt6lt6tt része értelmes és tartalmas legyen.

Az Gj generaci6 belépése mellett a felgyorsult valtozas is sziikségessé teszi az uj vezetési
stilus kialakitasat. Egy csonakba kényszeriti ugyanis a megallapodottakat és az utanuk
jovoket, ami azt eredményezi, hogy senki nem lehet sikeres élete elfoglalt helyén, ha
nem tud [épést tartani a kulttra valtozdsaival. Az attérésnek ebben az idészakaban uj,
rugalmas vezetésre van sziiksége. Maga a funkcié méar nem biztosit tekintélyt. A ma
még id6szert, merev formulak nem alkalmasak arra, hogy a jové kivanalmainak val-
toztatas nélkiil megfeleljenek.

GYAKORLAT

Vezetoi stilusok, szervezeti kultirdk

Az egyes vezeti stilusok meghatarozott szervezeti kulturat alakitanak ki és
erGsitenek meg a szervezeten beliil. Ismerjitk meg ezeket a kulturakat és azo-
nositsuk benne a vezetdi stilusokat! (Handy modellje alapjan)

A Zeusz-kultira

Zeusz igazi ,,személyiség’, 6 az istenek kiralya. Szereti a hatalmat, impulziv, aranyza-
porral jutalmaz, mennydorgéssel és villimokkal biintet. Zeusz sajat belsé hatalma altal
vezet. A legtobb esetben karizmatikus személyiségnek tartjak 6t, és ha a karizma kime-
rill, akkor igérgetés és erészak lesz az eszkoze. Zeuszék nem szeretik a rutinszer( tevé-
kenységeket. A gytilések rovidek és hatarozottak. A jegyzékonyveket és emlékeztetSket
sem kedveli, amit mondani akar, azt megmondja szemtdl szembe, esetleg telefonon,
annal is inkdbb, mert igy azonnal lathatja, hallhatja a reakciokat. Zeusz egyforman
gondolkodé munkatdrsakat keres, akik neki és érte dolgoznak. Az embereket eszkoz-
nek tekinti arra, hogy valamit megvaldsitson altaluk. Csak azoknak delegal hatalmat,
akikben megbizik és csak a sajat magahoz hasonléakban bizik meg.
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A Zeuszi kultiira olyan, mint egy klub, ahol a hasonléan gondolkodok gytiltek ossze. A ta-
gok Osztondsen teszik, amitkell. A jé dontések utan ajutalom igaziaranyes6, de ahibakat
keményen biintetik, tobbnyire kizarassal. A szervezeti diagramm egy pékhalohoz ha-
sonlit, kozépen Zeusszal. Minél kozelebb van valaki Zeuszhoz, annal nagyobb a hatalma.
Az jlyen vezetés és kultura olyan helyzetekben a legsikeresebb, ahol a személyiség ereje

és a gyors dontés a fontos, példaul a politikaban, krizishelyzetekben, gerillaharcokban.
De sikeres lehet a cégalapit6 vagy a csaladi vallalkozast vezetd Zeusz is. Ne felejtsiik el,
a féisten szimbolum a gyakorlatban akar karizmatikus, erés né is lehet.

Csoportfeladat:

Gytjtsenek ot érvet:

1. Mi az elénye az ilyen kultirdnak a joléti szervezetek miikodésében?
2. Mi a hadtrdnya az ilyen kultirdnak joléti szervezetek esetében?

Az Apoll6 kultira

Apollo a logika, a harmonia és a juhok istene. Apolld a vezetd, szeret ugy dolgozni,
ahogy az ,irva vagyon”. Nem érdekli 6t az egyes ember, csak a szerep, amit az betdlt.
A kezdeményezésért sincs oda, f6leg akkor nem szereti az 6tleteket, ha azok nincse-
nek 6sszhangban a fennall6 szabalyokkal és renddel. Apoll6ékndl mindig kéznél van
a szervezeti séma és a pontos munkakori leiras. Szerinte a rutin kivanatos, kellemes

és a hatékonysag biztositéka. Szeretik, ha a dolgok eldre lathatok és kiszamithatok. Ez
a fajta vezetés ott hatékony, ahol fontosak a részletek és a tevékenység rutinszerd, pél-
daul a mindségi ellenérzésben, konyvelésben Mivel ilyen részleg minden szervezetben

van, az Apollo tipusu vezetSk fontos szerepet toltenek be és nélkiilitk sok szervezet,
tonkremenne.

Az Apolloi kultiira szerepekre alapozodik. Az egyén, a személyiség nem fontos, ha va-
laki elmegy, jon majd helyette masik, aki ugyanugy eleget tesz a szerep kovetelmé-
nyeinek. A kommunikacié formalizalt. Emlékeztet6k és feljegyzések vandorolnak

szereprOl szerepre. A szervezetnek biztosan van naprakész miikodési szabalyzata és

eljarasrendjei, amelyek leirjak, ki, mit, hogyan csinaljon. Minden eldrelathato6 és biz-
tonsagos, mindenki pontosan tudja, hol tart. Jol boldogulnak a rutin feladatokkal, és

nem szeretik a kivételes, szabalytalan eseteket. Szinte érarend szerint mikodnek. Az

ilyen kultaraja csoportok a biirokratikus szervezetekben a leggyakoribbak.

Csoportfeladat:

Gytjtsenek ot érvet:

1.Mi az el6nye az ilyen kultirdnak a joléti szervezetek miikodésében?
2 .Mi a hdtrdnya az ilyen kultirdnak joléti szervezetek esetében?

Az Athéné kultira

Athéné harcos istennd és tobbek kozott arrdl nevezetes, hogy Odiisszeusznak, a vilag
leghiresebb kalandoranak véddistenndje volt. O képviseli a bajtarsiassagot, a problé-
mamegoldast, a csapatmunkat. Ez a tipus szereti a valtozatos problémakat, a kihivéso-
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kat és untatjdk a rutinfeladatok. Szivesen dolgoznak csoportban és elismerik, hogy a
bonyolult problémak megoldasahoz sokféle készségre és tudasra van sziikség. Athéné,
mint vezetd ugy valogatja 0ssze csapatat, hogy az képes legyen megoldani a problémat.
Mulatsagosnak és izgalmasnak tartjak a csoportmunkat, szeretnek abban az 6sszetartd
és stimulalo légkorben dolgozni, amit a csoport biztosit. Oriilnek az Gjdonsagnak és
annak is, ha a megoldand6 probléma valodi kihivas. Szeretik, ha szabadon kisérle-
tezhetnek, és ha a maguk utjat jarhatjak. A teljesitmény fontosabb a szamukra, mint
a hatalom, vagy a ranglétra. Keményen dolgoznak és kemény jatékosok. Ellendllnak
a kivillrél jovo vezetésnek és szeretik maguk kitlizni a feladatokat. Fontos szamukra,
hogy minden feladatnak legyen valamilyen ,hozama ,, szamukra, mert ellenkezé eset-
ben az eredmény nem biztos, hogy 6sszhangban lesz a szervezeti célokkal.

Athéné koriil a kultira rugalmas haléhoz hasonlit. A szervezetet a feladat fliggvényé-
ben épitik fel és ezért nagyon fontos a flexibilitas. Itt nem esik akkora hangsuly a sze-
mélyiségre, mint Zeuszéknal, és nem olyan lasst a mozgas, mint Apoll6éknal. A csapat,
a team a f8szerepld és er6forras szerepet tolt be. Feladat-centrikus teameket allitanak
Ossze, vagy éppen szétszedik Sket a pillanatnyi igények szerint. Ezek a teamek altala-
ban tamogato és baratsagos csoportok, ahol az egyéneket arra biztatjak, hogy értékesit-
sék tehetségiiket. A hierarchia nem kiilonésebben érdekli 6ket, baratként viselkednek
egymassal. A tervek fontosabbak, mint az eljarasok és a haladas kovetése fontosabb,
mint a teljesitmény értékelése. Az Athéné csapat jol boldogul problémamegoldé mun-
kahelyeken, péld4ul sebészeten, tandcsadasban, épitkezéseken.

Csoportfeladat:

Gytjtsenek 6t érvet:

1. Mi az elénye az ilyen kultiirdnak a joléti szervezetek miikodésében?
2. Mi a hdtrdnya az ilyen kultirdnak joléti szervezetek esetében?

A Dioniiszosz kultira

Dioniiszosz gorog isten az almodozas és az iszakosok istene, de ugyanakkor az egyéni-
ség és szabad szellem védéje is. Igy hat nem meglepd, hogy 6 nem szereti a szerveze-
teket, csak elviseli 6ket, ha muszaj. Diontiszosz miiépitész, tigyvéd, pszichologus vagy
mas olyan szakember, aki ha lehet, egyediil dolgozik. A maguk soran a szervezetek is
rosszul tlirik meg Gket, tobbnyire csak akkor, ha tudasukra feltétleniil szitkségiik van.
Dioniiszosznak fontos a munka minésége. Nemigen kétnek kompromisszumot, meg-
probaljak érvényesiteni az igazsagot. Nem érdekli 6ket a politika és a hatalom, a biirok-
ratikus adminisztraciot pedig akadalynak tekintik. Azért annyi hatalmat megprébalnak
6sszeszedni, amennyi ahhoz kell, hogy szabadon és autoném modon cselekedjenek.
A dioniiszoszi kultiira alaptétele az, hogy a szervezet csak masodik, megttirt helyen van,
aki fontos, az Dioniiszosz és senki mas. Az el6z6 harom kultiraban a szervezet jelen-
tOs szerepet jatszott. Valdjaban a Dioniiszoszok olyan pici szervezetekben miikddnek,
mint amilyen egy tigyvédi iroda vagy tanacsado6 Bt. Ha alkalmaznak is irodavezetét, ez
a legtobbszor alacsonyabb rangu, mint Dioniiszosz, a csillag. Tobbnyire nyugdijazasig
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megtartjak poziciéjukat. A szervezeti vezetoknek az & esetiikben alig van esélyiik arra,
hogy barmiféle kontrollt gyakoroljanak ezekre a szakmai istenségekre. Az egyetlen tes-
tillet, amely ,,kiraghatja” 6ket, az a sajat szakmai kamarajuk, de ez csak 1ényeges szak-
mai hiba esetén kovetkezik be. Néha csatlakoznak a feladatorientdlt szervezetekhez,
vagyis Athénéékhez, f6leg akkor, ha olyan feladatot kapnak, ami tul sok egy embernek
és egyediil nem tudjak elvégezni. Ritkan torténik meg az, hogy jol kijonnek Zeusszal
vagy Apolléval.

Csoportfeladat:

Gytjtsenek ot érvet:

1. Mi az el6nye az ilyen kultirdnak a joléti szervezetek miikodésében?
2. Mi a hadtrdanya az ilyen kultirdnak joléti szervezetek esetében?

GYAKORLAT

Szitudciok és vezetési stilusok

A szituacids vezetési elmélet szerint nem taldlhato tokéletes modszer masok be-
folyasolasara. A legtobb, a vezetésrol készitett felmérés azt mutatja, hogy a ve-
zet6i viselkedés feladat- és kapcsolatorientélt elemek kombindcidja. A feladat-
orientéltsag a vezet$ utmutato szerepének mértékére jellemzd. E stilust akkor
hasznéljuk, ha példaul utasitasokat adunk, célokat hatarozunk meg masoknak,
vagy meghatarozzuk szervezeti szerepiiket. A segitségnyujtas, a nyitottsag, a jo
kommunikacios készség pedig a kapcsolatorientaltsag jellemz6i kozé tartozik.
Ezért mondhatjuk, hogy mindenki vezetési stilusa a feladat- és kapcsolatorien-
téltsdg keveréke. E gyakorlat célja, hogy meghatérozza az On jellegzetes vezeté-
si stilusat. Tételezziik fel, hogy a kovetkez6 12 szitudcié mindegyikének részese.
Olvassa el mindegyiket, majd karikdzza be azt a betlit, ami az On viselkedését
az adott kortilmények kozott legjobban megkozelitd alternativa el6tt 4ll.

1. Szitudcio:
Az On programjdban dolgozdknak egyre nagyobb terhet jelent, mdr-mdr lehetet-
lennek tiinik a munkdjuk idében valo elvégzése. A teljesitményiik gyorsan esik.
Az On kedvességére és erfeszitéseire, hogy kimutassa, ismeri nehézségeiket, nem
reagdlnak.
Mit tesz On ilyenkor?
a) Megkoveteli a programok eljarasrendjének ¢és a feladatok elvégzésével
szemben tamasztott kovetelmények betartasat.
b) Tudatositja, hogy nyitott egy megbeszélésre, de nem erdlteti a dolgot.
c) Beszél alkalmazottaival, majd feladatokat allit a kivant teljesitményszint
elérésére.
d) Megvarja, hogy mi torténik.
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2. Szitudcio:
Az elmult hénapokban a dolgozok dltal végzett munka mindsége folyamatosan
javult. A nyilvantartds pontos és idészerii. On 1gy véli, ez annak kdszonhetd,
hogy mindenki tisztaban van teljesitménybeli elvardsaival.
Mit tesz On ilyenkor?
a) Nem avatkozik be.
b) Folytatja a feladatok teljesitésének és a hataridék
betartdsanak hangsulyozasat.
c) Tamogatja alkalmazottait, és egyértelm(i visszajelzéseket ad. Tovabb
hangsulyozza a teljesitménybeli kovetelményszint elérésének fontossagat.
d) Mindent megtesz, hogy az alkalmazottai fontossaguk tudataban legye-
nek, és a dontéshozatalba a lehetséges mértékig be legyenek vonva.

3. Szitudcio:
Alkalmazottainak teljesitményszintje és interperszondlis kapcsolataik jok voltak.
On hagyta ket dolgozni. Azonban az utébbi idében 1ij helyzet dllt el6: 1igy tiinik,
alkalmazottai nem tudjik feladataikat maguktol megoldani.
Mit tesz On ilyenkor?
a) Alkalmazottait 6sszehivja és team-munkaként oldjak meg a feladatot.
b) Tovabbra is biztositva onallésagukat, hagyja, hogy maguktol oldjak
meg feladataikat.
c) Gyorsan és hatarozottan kozbelép a probléma meghatarozasara
és a hibat kikiiszobo6l6 megfelel§ eljaras kidolgozasara.
d) Alkalmazottait a probléman valé dolgozasra batoritja, és jelzi,
hogy sziikség esetén otletforrasként a rendelkezésiikre all.

4. Szitudcio:
Programjdban komolyabb viltozds bevezetését fontolgatja. Alkalmazottai a nyil-
vantartds alapjan kitiinden teljesitenek és elkotelezettek a mindségi munka mellett.
Ok is tdmogatjdk a vdltoztatds otletét, és a valtozdsok tervezésében is részt vettek.
Mit tesz On ilyenkor?
a) Tovabbra is igénybe veszi dket a tervezésben, de On irdnyitja a véltozést.
b) Bejelenti a valtozast, majd szoros feliigyelet mellett végrehajtja azt.
c) Alkalmazottait bevonja a valtozas kivitelezésébe, de nem sietteti a dolgot.
d) Hagyja, hogy a valtozast alkalmazottai intézzék.

5. Szitudcio:

Ugy ldtja, hogy alkalmazottainak teljesitménye az utébbi hénapokban folyama-
tosan esett. Folyamatos emlékeztetésre van sziikség, hogy feladataikat idében be-
fejezzék, és kozombosnek tiinnek a célok elérésében. A miltban az eljdrdsok és a
szerepek dtalakitdsa segitett.
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Mit tesz On ilyenkor?
a) Engedi, hogy alkalmazottai magukat iranyitsak.
b) Javaslatokat kér alkalmazottaitol, de odafigyel a célok elérésére.
c) Megvaltoztatja a célokat és elvarasokat, majd szigoruan ellendrzi
azok betartdsat.
d) Alkalmazottait bevonja a célok meghatarozasaba, de nem terheli 6ket.

6. Szitudcio:
On egy olyan program frissen kinevezett igazgatdja, ami eddig az el6z6 igazgaté
dltal olajozottan miikodott. O a szoros hatdrid6k teljesitésérdl volt hires. On a prog-
ram mindségét fenn kivanja tartani, de szeretné elkezdeni a kdrnyezet emberibbé
tételét.
Mit tesz On ilyenkor?
a) Pillanatnyilag semmit sem csinal.
b) Folytatja az el6dje altal felallitott adminisztrativ mintat, kozben ellenér-
zi alkalmazottait és hangstlyozza a feladat-végrehajtas fontossagat.
c) Alkalmazottait bevonja a dontéshozatalba és a tervezésbe, de folytatja a cé-
lok megvaldsuldsanak és a mindség fenntartasanak figyelemmel kisérését.
d) Alkalmazottaival j6 viszonyt alakit ki, hogy fontosnak és beavatottnak
érezzék magukat.

7. Szitudcio:
On csoportja felelésségének bévitését fontolgatja. Alkalmazottai 6rommel fogad-
tak a valtozds tervét, és javaslatokat is tettek azzal kapcsolatban. Naprol napra
hatékonyan végzik munkdjukat, és jelezték, hogy szivesen vdllalndnak tovabbi
feleldsségteljes munkat.
Mit tesz On ilyenkor?
a) Meghatarozza és szigortan ellenérzi a valtozasokat.
b) Konszenzusra jut alkalmazottaival a valtozast illetGen, és hagyja,
hogy 6k iiltessék azt 4t a gyakorlatba.
c) Figyelembe veszi alkalmazottai javaslatait, de a valtozés kivitelezését On
irdnyitja.
d) Engedi, hogy alkalmazottai végezzék a valtozasokat.

8. Szitudcio:
Alkalmazottai jol dolgoznak. Interperszondlis kapcsolataik és a mordl jo. A szol-
gdltatdsuk mindsége kivdls. On ennek ellenére valahogy kényelmetleniil érzi ma-
gat csoportjanak lathato iranyitatlansiga miatt.
Mit tesz On ilyenkor?
a) Vigyaz, hogy tulzott iranyitdi szerepével ne rombolja le
az alkalmazottaival kialakult j6 kapcsolatat.



b) Lépéseket tesz, hogy alkalmazottai jol meghatérozott médon
dolgozzanak.

c) Hagyja, hogy alkalmazottai ugy dolgozzanak, mint azel6tt.

a) Alkalmazottaival megbeszéli a helyzetet, majd bevezeti a sziikséges
valtoztatdsokat.

9. Szitudcio:
Ont jelolték ki, hogy levdltsa egy olyan feladatmegoldé csoport elndkét, mely mesz-
sze tulhaladta egy mindsités kovetelményeinek javaslattételi hatdridejét. A csoport
nincs tisztdban a céljaival. A megbeszélések gyéren ldtogatottak. Ezek a taldlkozdk
gyakran inkdbb tarsasdgi jellegtiek, mint feladatorientaltak. A csoport potencidli-
san rendelkezik a feladat sikeres elvégzéséhez sziikséges tuddssal és tapasztalattal.
Mit tesz On ilyenkor?
b) Hagyja, hogy a csoport tagjai dolgozzanak a probléman.
c) A csoporttol javaslatokat kér, de figyel, hogy a feladatot elvégezzék.
d) Ujradefinidlja és tisztézza a célokat, feladatokat és elvérasokat, majd fi-
gyelmesen a feladat megoldasa felé iranyitja a fejleményeket/ figyelmiiket.
e) Engedi, hogy a célok kittizésében a csoport is részt vegyen, de nem erdl-
teti a dolgot.

10. Szitudcio:
Alkalmazottai dltaldban képesek a feleldsségvallaldsra. Ennek ellenére nem rea-
gdlnak jol arra, hogy On nemrég ujradefinidlta a teljesitményre vonatkozd kove-
telményeket.
Mit tesz On ilyenkor?
a) Gondosan ellendrzi, hogy a munkatarsak a kovetelményeknek
megfelelnek-e.
b) Kikéri alkalmazottai véleményét is a teljesitményi kovetelményekkel
kapcsolatban. Osszegzi javaslataikat, és figyelemmel koveti fejlédésiiket
a kovetelmények eléréséig.
c) Engedi, hogy alkalmazottai befolyasoljak a teljesitményi kovetelmények
ujboli kialakitasat, de nem er6lteti a dolgot.
d) Keriili a konfrontaciét. Nem er6lteti ket és megvarja, hogy mi torténik.

11. Szitudcio:

Menedzseri pozicidba nevezték ki. Ugy tiinik, az el6z6 menedzser nem volt be-
avatva az alkalmazottak iigyeibe. Az alkalmazottak feladataikat és felel6sségei-
ket eddig megfelelGen kezelték. A hangulat jo.

Mit tesz On ilyenkor?
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a) Aktivizalja magat, és csoportjat abba az iranyba tereli,
hogy vilagosan meghatarozott moédon dolgozzanak.

b) Alkalmazottait bevonja a dontéshozatalba, a j6 hozzajarulasokat
kovetkezetesen tamogatja.

c) Alkalmazottaival atbeszéli az eddigi teljesitményiiket, majd
megvizsgalja az esetleges véltoztatasok sziikségességét.

d) Alkalmazottait tovabbra is hagyja magukban dolgozni.

12. Szitudcio:
Nemrég felfigyelt alkalmazottainak bizonyos belsé nehézségeire. Az elmuilt évben
kivdloan dolgoztak egyiitt. Alkalmazottai kitiing eredményekkel rendelkeznek és
teljesitménybeli céljaikat folyamatosan elérik. Feladataik ellatdsdra mindannyi-
an kitiinéen képzettek.
Mit tesz On ilyenkor?
a) Hagyja, hogy alkalmazottai kezeljék az tj problémat.
b) Alkalmazottaival ismerteti elképzelését a probléma megoldasara,
majd megbeszéli a probléma megoldasahoz sziikséges tevékenységek,
valtoztatasok sziikségességét.
c) Elérhet6vé teszi magat egy esetleges megbeszélésre, de az alkalma-
zottaihoz ftiz6d6 kapcsolatat nem veszélyezteti a dolog erdltetésével.
d) Gyorsan cselekszik, hogy a problémat csirdjaban fojtsa el.

Az eredmények értékelése

1. Minden szituaciora karikazza be a valasztott bet(it a kovetkez6 ,,rugalmassag”
és ,,hatékonysag” felirati tablazatokon. Példaul, ha az elsé szituacioban a C
alternativat valasztotta, karikazza be a C betlit a ,rugalmassag” és a ,haté-
konysag” cim tablazat elsé soraban.

2. A ,rugalmassag” tablazat minden oszlopaban adja &ssze a bekarikazott be-
tiik szamat, majd irja ezeket az 6sszegeket a megfelel6 oszlop utolsé soraban
talalhato S1, S2, S3 és S4 jelekkel ellatott négyzetekbe.

Rugalmassag Hatékonysag
Szituacio | S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 | Szituacié
1 A C B D D B C A 1
2 B C D A A B D C 2
3 C A D B C B A D 3
4 B A C D B A C D 4
5 C B D A A D B C 5
6 B C D A A D B C 6
7 A C B D A C D B 7
8 B D A C B D A C 8




Rugalmassag Hatékonysag
Szituacié S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 Szitudcid
9 C B D A A D B C 9
10 A B C D A D C B 10
11 A C B D A C D B 11
12 D B C A D B C A 12
Osszesen | S1: | S2: | S3: | S4: S1: | S2: | S3: | S4: | Osszesen

3. Tovabbra is a ,,rugalmassag” tawblazatnal maradva helyezze minden egyes
oszlop alatti Gsszeget az alabbi stilusmatrix megfeleld négyzetébe. Példaul az
S1 eredmény a Stilus 1 négyzetbe (erdsen feladat- és gyenge kapcsolatorien-
talt jelleg), az S2 eredmény a Stilus 2 négyzetbe (erésen feladat- és kapcsolat-
orientélt jelleg), az S3 eredmény a Stilus 3 négyzetbe, az S4 eredmény pedig
a Stilus 4 négyzetbe keriiljon.

Stilus 3 Stilus 2
Er6sen kapcsolat- és gyengén Er6sen feladat- és
feladatorientalt kapcsolatorientalt
Stilus 4 Stilus 1
Gyengén kapcsolat- és Er6sen feladat- és gyengén
feladatorientalt kapcsolatorientalt

4. Adja 0ssze a ,hatékonysag” tablazat minden oszlopaban bekarikazott be-
tiik szamat, majd irja a kapott dsszegeket az oszlop utolsé soraban talalhato

négyzetekbe.
5.Szorozza meg az osszes beirt szamot a kozvetleniil mellette talalhatd szam-

mal (Figyeljen a + és — el6jelek helyes hasznalatara!), majd a kapott ered-
ményt irja az egyenldségjel mogé!

Sl=.x-2=-.... S3=. x+1=+....

S2=.x-1=-.... S4=. x+2=+....
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6. Adja Ossze a négy szamot (Figyeljen az el6jelek helyes hasznalatara!),
majd irja a kapott 6sszeget az ,,0sszesen” felirata sorbal

7. A kapott szam helyét keresse ki a ,,hatékonysag” skalan, majd jel6lje azt nyillal.

Hatékonysagi skala

24 -1 -8 15 12 9 6 3 0 43 +6 +9 +12 +15 +18 +21 +24
nem hatékony hatékony

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

9. Mi az eredménye a hatékonysag szempontjabol?

10. Milyen tanulsagokkal jér az On szdméra az elvégzett gyakorlat?

A professzionalis vezetés

Mara mar tudomanyosan is bizonyitott tény, hogy a vezetés egyfajta tanulhat6 tevé-
kenység, az ehhez sziikséges képességek pedig kifejleszthetSk. Altaléban, amig valaki
eljut egy szervezet vagy kozosség élére, sok gyakorlason és tanulasi folyamaton megy
at. Még arrol a személyrdl is, aki ,vezetének sziiletett”, csak megfelel6 szervezeti szitu-
acioban deriil ki, hogy tehetséges, hogy extra képességei vannak az iranyitasra és, hogy
alkalmas professzionalis vezetévé valni. Professzionalis vezetévé valni pedig megtisz-
teld allapot, hiszen masok szamara is mintaként és példaként szolgal a tevékenysége.
Mi jellemzi a professziondlis vezetét?

Leginkabb az, hogy tavlatokban gondolkodik, hogy vezetési médszerei elsésorban az
értékelés, fejlesztés és motivalas harmasara épiilnek. Targyalastechnikdja rendkiviil
kifinomult, és jé konfliktuskezeld. A professzionalis vezeté modszertara rendkiviil szi-
nes, sokféle eszkoz all rendelkezésére egyszerre, egy idében.

Melyek a legklasszikusabb professziondlis vezetdi modszerek és eszkozok?
Egy jo vezet6 mindig
1) célirdnyosan halad. Munkaja sordn sajat maga és beosztottai szamadra is vallalhato,
kovethetd, teljesithetd és mérhetd, valamint az egyéneket fejleszté célokat tiiz ki.
2) csapatot épit a feladatok elvégzéséhez. Ez egyrészt azt jelenti, hogy tudatosan
igyekszik tehetséges emberekkel koriilvenni magat. Masrészt tanitja, neveli, fej-
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

leszti munkatérsait, melyre sok id6t, energidt és anyagiakat is dldoz. Orémét taldl
a csapat kozs teljesitményében, és tisztdban van vele, hogy az 6t koriilvevo csa-
pat kvalitasa a sajat személyes mindsitése is.

kovetbket, majd vezetétarsakat képez, nevel. A vezetés magas szinvonalat jelzi, ha
a vezet a csapatban sok kovetdre talal a kozosen vallalt célok érdekében. Ugyan-
akkor azzal is tisztaban kell lennie, hogy a kovet6ktdl a vezeté mindig azt hallja,
amit hallani szeretne, s ez 6nelégiiltté és kényelmessé teheti. Ezért komoly ered-
mény a vezetStarsak kinevelése, mert ez a szerep az egyenrangusagon tul a kriti-
kai hang jelenlétét is megengedi. Ez a kozos érdek egy masik metszete, hiszen a
vezet6tarsaktol a vezeté mar azt hallja, amit hallania kell!

tobbet hoz ki munkatdrsaibol, mint amire 6k magukat képesnek tartjdk. E feladat
sikeres teljesitéséhez elkeriilhetetlen eléfeltétel, hogy a vezetd ismerje a munka-
tarsai kvalitasait, képességeit és felkésziiltségét, valamint képes legyen a diffe-
rencialt feladat-meghatérozasra, hiszen minden munkatars a szamara leginkabb
testhezalld feladatban tud magas szinvonalon teljesiteni.

stratégidkban gondolkodik. A stratégiai gondolkodas az alternativ megoldasok
széles otlettarat is jelenti, ezért a stratégiaban gondolkod¢6 vezet6 allanddan a
naprakészség benyomasat kelti. Ez a magabiztossag megnyilvanul kommunika-
cids kultarajaban is, hiszen a pillanatnyi nehézségek nem kedvetlenitik el, mert
mindig van masik megoldasa is.

tavlatokat ad. Munkatdrsainak a magas szinvonalii munkaért és teljesitményért
cserébe jovoképet ad. Tevékenysége mindig progressziv, eléremutaté és korszert.
Ez a vezetés intellektualis felel6ssége is a vezetettek felé.

pedagégiai klimat teremt. Csak alkotd légkérben érzi jol magat, nem fecsérel
energiat kisstili torzsalkoddsok kezelésére. Munkatarsai szamdra kihivo felada-
tokat és feleldsséget, kibontakozasi terepet, a siker elérésének lehet6ségét kinalja.
Kornyezetében informalis figyelmesség és egymas irant megjelend szeretet van
jelen.

sikeres és jo idégazddlkodo. Tobb projektet futtat egyszerre. Sikeressége a kiting
munkatdrsakon és az alkot6 légkoron, valamint személyes sikermotivaltsagan
alapul, amit képes masokkal is megizleltetni.

a motivicio mijvésze. Alkoté modon és az egyének differencidlt szitkséglethie-
rarchidja szerint alakitja ki 6sztonzési rendszerét. Mindehhez ismeri a motivalas
elméleti és gyakorlati 6sszefiiggéseit.

megszemélyesiti az intézményt. A kornyezet szamara elfogadhatova és meggyo-
zOvé teszi az intézményi célokat. Részt vesz az arculattervezésben és személyisé-
gével, tevékenységével jelentésen hozzajarul a szervezet imdzsanak megterem-
téséhez.
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1.sz. tiblazat A személyiségbél fakadé tekintély alapjai

Személyiségjegyek, képességek

Tanacsok

Magabiztossag és onkontroll

A csoportjanak mindig éreznie kell, hogy
a kezében tartja a dolgokat, és hogy
szamithatnak Onre!

Terhelhetéség

Minél tobb felelésséget vallal és minél tobb
dontést hoz, annal inkdbb tudnia kell a stresszel
is helyesen banni! A jé idegek, a tiirelem és a
tolerancia minden vezet6 sikerének alapja.

Ha ez olykor nehezen menne, gondoljon

arra, hogy minden személyes valsag egyben
lehetdség is a megvaltozasra.

EMPATIA

Prébalja meg a dolgokat masok szemsz6gébdl
is néznil Nem feltétleniil van minden tényleg
gy, ahogy Onnek az elsé latasra tdinik!

A sikeres vezet6 ra tud hangolédni partnereire,
el tud fogadni mas véleményeket is, és céljait
0sszhangba tudja hozni érzéseivel.

DONTESKEPESSEG ES OSZTONOSSEG

Ha tul sokaig fontolgat, nem jut elébbre!

Bizzon adottsdgaiban és ne engedje, hogy

tul sok pro és kontra érv elbizonytalanitsa!
Hasznalja tapasztalatait és tudasat, dontson
spontan! A meghozott dontés mellett tartson kil

Emberek kozotti kapcsolatok

Az emberi kapcsolatokon mulik a szervezet
sikerének j6 része, de ezen keresztiil az On
vezetdi sikere is. Ez igaz mind a kisméretd,
mind a nagyméret(i csoportokra is.

Keltsen bizalmat!

A bizalom minden sikeres egylittmUkodés alapja.
Teremtsen bizalomteljes |égkort motivaciéval
vagy a felel6sség atadasaval! Lehetdleg probalja
meg felszamolni az egytittm(ikodés olyan gatjait,
mint az intrikak és a hatalmi harcok!
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Kozvetitsen értelmet és jokedvet!

Csak azok a munkatérsak tudnak a szervezet
mellett k6zép- és hosszu tavon is kitartani,
akik azonosulni tudnak munkahelyukkel,
oromiket és kedviiket lelik munkajukban és
tevékenységiikben személyes értelmet latnak.
Ezért segitse a munkatarsait abban, hogy tul
tudjanak néni 6Gnmagukon, és a lehetéségek
szerint tamogassa fejlédésiiket! Torekedjék
arra, hogy munkatarsait hozzaérté és
tapasztalt munkaer6vé fejlessze!

Tisztazza és kiizdje le a konfliktusokat!

Konfliktusokkal minden emberi k6zosségben
szamolni kell. Ennélfogva prébalja meg a
konfliktusokat nem elnyomni, hanem tekintse
Oket esélynek arra, hogy tisztazasukbdl mindkét
fél szamara pozitivum teremjen. A konfliktusok
megoldasa sok lehetéséget vet fel. Ne bujjon

el a konfliktusok eldl, hozza széba Oket, és
probaljon meg tiirelemmel és empatiaval
pozitiv végkicsengésti megoldast taldlni rajuk!

Engedjen hibazni is!

A biintetés aligha lehet célravezetd, ha valamit
javitani akar. Adja meg 6nmaga és munkatarsai
szadmara az esélyt, hogy tanuljanak hibaikbol — de
kapjanak rogton szakmai tdmogatast is hozza!
Olyan kulturat teremtsen maga koriil, amelyben
szabad hibazni!

Akaratérvényesités és lelkesités

Gydzze meg munkatarsait és partnereit céljairol!

Forduljon nyitottan az emberekhez!

Mutasson érdeklédést munkatarsai dolgai és
igényei irant, nyiltan szélitsa meg &ket ilyen
Ugyekben! Nyomatékosan kérje munkatarsait

a kommunikaciora! Igyekezzen meglatni masok
pozitiv vonasait, és tAmogassa azokat!

Neges, Gertrud — Neges, Richard (1998): Vezetésmédszertan.

Menedzsment-tréning. Perfekt, Budapest, 27. old.
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1.2.3. A vezetdi felel6sség

Azt, hogy egy vezetd mit tesz egy adott helyzetben, mindig fiigg attél, hogy milyen ha-
tasok és viszonyok ereddjeként alakitja cselekedeteit, dontéseit. Ebben jelentés hang-
sulyt kapnak feleldsségei is, amelyek kiterjednek mind a jogi, mind pedig az erkolcsi
és etikai magatartas teriileteire, és alapvetden befolyasoljak viselkedését. A személyes
felel¢sségnek tobb olyan teriilete is van, amelynek azonositésa elkeriilhetetlen ahhoz,
hogy atfogd képet kapjunk a vezetésetikanak a vezetd személyes magatartasara vonat-
kozo kovetelményeirdl.

A vezetdnek elsésorban onmagdval szemben kell felel6sséget éreznie. Az a vezeto,
aki sikeresen old meg jogi és etikai kérdéseket, el tudja keriilni a buktatdkat, tiszta
lelkiismerettel kezdheti és fejezheti be munkanapjat. Minden vezetének képesnek kell
lennie elfogadni és — sajat erkolcsi és egyéni normarendszerére alapozva — ,.egyitt is
éIni” 6nmagaval. Mindezen tal a hivatdsdval szemben is fogalmazddnak meg fele-
16sségek. Mint minden hivatasnak, a vezetésnek is vannak magatartdsi mércéi. A
vezetéknek egyéni felel6sségiik, hogy ezen etikai normak szerint éljenek és csele-
kedjenek. A szervezettel szembeni feleldsségek meghatarozasa arra épit, hogy minden
szervezetnek vannak hagyomanyai, szervezeti kultardja, vezetési iranyelvei, iizletpo-
litikdja, szervezeti-miikodési szabalyai, amelyek betartdsat a szervezet minden egyes
munkatdrsatdl elvarja. A vezetk kotelesek az alkalmazo szervezet altal elvart veze-
tési mércék szerint tevékenykedni, és a szervezeti kovetelmények betartdsardl gon-
doskodni. Nem csak a szervezettel szembeni, hanem kiemelt feladatként az aldren-
deltekkel szembeni feleldsség is megfogalmazodik. Ez egy rendkiviil sulyos feleldsség,
hiszen a vezet6k egyértelmtien felelnek aldrendeltjitk munkahelyi 1étéért. Felettes
poziciéjuk nagy hatalmat biztosit szamukra ahhoz, hogy rendelkezzenek munkatar-
saik viselkedésérél. Ezzel a hatalommal tilos visszaélni, vagyis nem szabad olyan ren-
delkezést kiadni, amelynek végrehajtasa torvénybe titkozik vagy etikatlan. A tulaj-
donosokkal szembeni felel6sség is lényeges tényezd, hiszen a vezet6t a tulajdonos(ok)
allitjak a szervezet élére, és joggal varhatjak el, hogy érdekeiket érvényesitse, vagy
annak figyelembe vételével tevékenykedjék. Szintén stratégiai kérdés az tigyfelekkel
szembeni felel6sségek vallalasa is. A szervezetek azért 1éteznek, hogy valamilyen tar-
sadalmi sziikségletet elégitsenek ki. Ez a sziikséglet abbdl a klienskorbdl szarmazik,
amelyet a szervezet tevékenysége szolgal. A vezetSk feleldsséggel tartoznak abban a
vonatkozasban, hogy a sziikségleteket, megbizoik elvardsainak megfelelGen, a lehetd
leghatékonyabb mddon elégitsék ki. Sajatos feleldsségi teriiletet dlelnek fel a tdrsa-
dalommal szembeni kotelezettségek is. A vezetdk a tarsadalomnak is feleldsek, még-
hozza jogi és etikai teljesitményiikért egyarant. Ez nem csak azért indokolt felel3sség,
mert a vezet6k megbecsiilt és altalaban jol honoralt tagjai a tarsadalomnak, hanem
azért is, mert tevékenységiiktél nagymértékben fiigg a tarsadalom elérehaladasanak
mértéke is. Ez a tarsadalmi felelsség nem csak a tarsadalom eréforrésainak (energia,
nyersanyagok, eszk6zok, munkaerd) hatékony felhasznélasara, a kdrnyezet megova-
sara terjed ki, de fel6leli a csalddokra, a bajbajutottakra és a hatranyos helyzetiiekre
vonatkozo felelGsséget is.

32



1.2.4. A vezet6i személyiség fejlesztése, a vezetés épitokovei

A vezetésre iranyulo kutatasi eredmények szerint sikeresebbek azok a vezetdk, akiknek
személyes céljaik és stratégiajuk van. Elemzok szerint a személyes fejlodési stratégia
kialakitasahoz a sajat személyiség elemzésébdl célszer(i kiindulni. Ennek részét képe-
zi, ha a vezet6 felméri sajat és masok véleményét is sajat tehetségérol, elképzeléseirdl,
értékeirdl és vagyairol, mert mindezek az informaciok segitik tdjékozddni a kivédnatos
fejlédés £6 iranyvonalairdl. A vezetdk személyiségfejlesztésének legf6bb teriileteit az
alabbi abra szemlélteti:

2. sz. abra: A vezetdk személyiségfejlesztésének alapjdt képezo tevékenységteriiletek

[ A csapat kezelése ] [ Prezentacios technikak ]

[ Idémenedzsment ]

A menedzser
és a kreativitas

[ Minéségmenedzsment ]

[ NLP menedzsereknek ]

A menedzser
személyiségének
fejlodése

Kommunikacios és
targyaldstechnika

A menedzser
jovoképe

‘ Problémamegoldé ’

[ Halézatban gondolkodas ] technikak
Ellenérzé
[ Karriertervezés mechanizmusok
[ Vallalati kultura kezelése ] [ Személyes marketing ]

Akaratérvényesité
képesség

Neges, Gertrud — Neges, Richard (1998): Vezetésmédszertan. Menedzsment-tréning. Perfekt, Budapest, 52. old.

Gyakorlati kérdések vezetok szamdra sajdt vezetési teljesitményiik elemzéséhez.
Mit jelent szamomra a ,,vezetés”?
Hogyan éljiik meg a ,,vezetést” szervezetiinknél?
Hogyan lehetne vezetési kulturankat a legjobban leirni?
Mi jellemzé rank?
Mi jellemzé nalunk egy sikeres vezetore?
Milyen vezetési elvek szerint folyik a munka?
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Hogyan lehetne a ,,vezetést” nalunk képszeriien abrdzolni?
Mikor léptetnek el6 valakit?

Mikor kell valakinek elhagynia a szervezetet?

Miben latjuk tevékenységiink kozos értelmet?

Miben rejlenek vezetésem erdsségei?

Miben rejlenek vezetésem gyengéi?

Mi az, amit ebbdl a szempontbol a fonokom

a) jol csinal?
b) csinalhatna jobban?

Mit akarok és tudnék tenni annak érdekében, hogy még jobban beilleszkedjek
vezetési kulturankba?

Néhany hasznos tanacs vezet6knek az idégazdalkodashoz!

11)

12)

13)
14)

15)

16)

17)
18)

19)

20)

21)

22)
23)

34

A szamodra fontos események utdn azonnal ird le magadnak, mit tettél jol, vagy
rosszul. A feljegyzést tedd el, és hasznald fel hasonld alkalmak esetén.

Ne halogasd a dontéseidet! Ha van az életedben olyan személy, aki téged és masokat is
akadalyoz a dontési késedelmével, akkor ne légy aldozat, emlékeztesd, telefonalj, irj, ne
hagyd békén, és ne hagyd annyiban a dolgot, ameddig csak a dontést meg nem hozta!
Ne vigyél haza munkat!

Idébeosztasodhoz hasznalj ilyen kategorizalast: fontos; stirgds; fontos, de nem
slirgds; stirgds, de nem fontos; buzognivaldk és idérablok. Tobbnyire a fontos, de
nem siirgds feladatok maradnak el, ezért vigyazz a prioritasokra!

Rendezd 4t az irdasztalodat! Uritsd ki teljesen és minden este tedd a mdsnapi
elintéznivalot kozépre! A leszedett iratokat pedig rendezd el az ,,azonnali’, , ké-
sébb intézendd”, ,,fliggd” és a ,,csak elolvasandd’csoportokba, majd tedd egymas
mellé a polcodra! Legyen koriilotted rend és a szemed el6tt csak az, amire épp
koncentralnod kell!

Iratgyijt6id legyenek inkabb kovérek, mint sok kis vékony dosszié! A nagyobba-
kat jobban tudod kezelni és tematizalni!

Mindent igyekezz kizdrni, ami akadélyozza, hogy a munkadra koncentralj!
Targyalj idékimélé modon! (PL telefon, vagy videdkonferencia, strukturalt tar-
gyalasi méod)

Telefonkapcsolataidban hatarozd meg a hivhatésagod idejét! Haszndlj vissza-
hivasi rendszert! Ha felveszed a telefont, a beszélgetés tonusat mar kezdetben
hatarozd meg!

Leveleidet egyszer vedd kézbe! Azonnal tedd meg veliik, amit kell! Valaszolj,
haszndlj diktafont, legyenek elektronikus levélmintaid, ne javitgass sokat! Ha
irsz, rovid 1égy és egyszertien fogalmazz! Ha a levél megengedi, valaszolj szoban!
Ha kozlekedsz, hasznald ki az utazas alatti id6t! (zene, hirek hallgatasa, nyelvta-
nulas stb.)

Adj minden feladatodnak hataridét!

Ami nem a Te dolgod, azt azonnal delegild a munkatarsaidnak!



24) Az altalad kiadott feladatokat irasban, tdblazatosan rogzitsd, kinek, mivel és mi-
korra kell elkésziilnie! Ellendrizd a hataridéket!

25) Ird le a személyes szakmai céljaidat, majd rangsorold ezeket! Bontsd le éves, fél-
éves, majd havi célokra! Tedd ki a szemed elé, hogy minden nap lasd! Ratekintve
kérdezd meg magadtdl: amit most csinalok, mennyire visz kozelebb a céljaim-
hoz? Ha a valaszod nem megnyugtato, talalj mas megoldast!

26) Készits napi tennivaldk listat! ElGtte nézz ra a célok listajaral Ha halasztason ka-
pod magad, oldd meg, ne halogass!

27) A ,jobb lett volna ha... kezdeti mondatokat véltoztasd meg a ,legkozelebb igy
lesz..” kijelentésre!

28) Keriild az informaciotultoltést, mert csak zavarokhoz vezet!

29) Vigyazz, ne okolj mas személyt, ha nem megy valami! Azt analizald, miért nem
megy a feladat! Légy targyilagos, keresd, hogy mi ebben a te részed!

(Edwin Bliss: Time Menedzsment c. kinyve alapjén)

1.3. Egyiittmiikodési formak

A szolgaltatasok szervezése soran szervezetének szamos egyiittmiikodési format kell
kialakitania. Ezek az egylittmtikodések egyfeldl a szervezeten beliil, masfeldl a szerve-
zeten kiviili szereplkkel jonnek létre. Az egyiittmiikodések kialakitasakor a kommu-
nikdcidnak kulcsszerep jut. Elséként vizsgaljuk tehat a kommunikacié sajatossagait.
Ezt kévetden kitériink a szervezeten beliili egytittmiikddésekre, hangstulyosan annak
is egy specidlis formajara, a generaciok kozotti egyiittmikodésre.

Az egyiittmtikodés masik {6 teriilete a szervezetek kozotti egyiittmikodés. A szol-
galtatasok kozotti egytittmiikodés keretében kiemelten kezeljitk a munkaerd-piaci és
szocialis intézményrendszer és szolgaltatasi rendszer egyiittmiikodését, az egyiittmii-
kodés lehetdségeinek és korlatainak feltardsat, valamint a joléti pluralizmus szerepldi-
nek, szerepvallalasanak elemzését.

1.3.1. Vezet6i kommunikacio

A kommunikacié az emberek kozotti megértés legelemibb eszkoze. A hatékony kom-
munikacio egyik alapvetd feltétele, hogy megtanuljuk meghallgatni azt, amit a tobbiek
mondanak, mert az érintkezés konfliktusai gyakran abbol addédnak, hogy mindenki
csak 6nmagat hallja. Senkit sem szabad lerazni sablonos valaszokkal. Viszont azt is el
kell tudni sajatitani, hogy képesek legyiink félbeszakitas nélkiil meghallgatni masokat,
ne reagaljunk elhamarkodottan, fontoljuk meg vélaszainkat és figyeljiink oda a masik
emberre. Az aktiv meghallgatds érzelmi tdmogatast is jelent. Az érintkezés képessé-
gének fejlesztésében jelentds szerepet toltenek be a konfrontacios helyzetek, vagyis az
allaspontok titkozésére épiil6 szitudciok is.
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Egy verbalis tizenetet nem tudunk csak tartalmi sikon atadni, hiszen ezt mindig vala-
milyen hanghordozassal tessziik, amihez egy testtartas és egy mimika is tartozik. Bar-
hol, ahol két ember talalkozik, meg kell értenitik, milyen a kapcsolatuk egymassal. Ez
csak kisebb mértékben torténik a beszélt nyelv révén, a kapcsolat tisztazasa szempont-
jabol sokkal fontosabb a testbeszéd. Itt viszont nagyobb a veszély, hogy nem értik vagy
tévesen értik meg egymast, mintha szavakkal kommunikaltak volna.

A vezetdk is (mint minden személy) valamilyen érzelmi bedllitottsaggal és hozzaallas-
sal viszonyulnak beszélget6partneriikh6z. Hozzaallasukat és érzelmeiket testbeszédiik-
kel fejezik ki, akar akarjak, akar nem. A vezetéknek is meg kell tanulniuk tehat sajat ma-
gukra is odafigyelni. Ennek végiggondolasahoz nyujtanak segitséget az alabbi kérdések:

Az ellenvetések és kezelésiik

Minden beszélgetésben eléfordulnak ellenvetések a partner részérél. Ezek az ellenveté-
sek a beszélgetdpartner érdeklédését mutatjak és példaul igényét a tobb informéciodra,
az érvelés folytatasara, tobb felvilagositasra vagy tovabbi kérdésekre. Az ellenvetések
kezelése soran a kovetkezo alapszabalyokat kell egy vezetonek szem el6tt tartania:

o Maradjon nyugodt és targyilagos! Ne nyilvanitsa ki rogton a mimikajaval, gesz-
tikulacidjaval vagy testtartdsaval, hogy nem kivanta ezt az ellenvetést (pozitiv
hozz44allas)!

o Feltétlentil engedje, hogy partnere befejezze mondanddjat, és érdeklédéssel hall-
gassa végig!

» Mindenképpen tartson rovid gondolkodasi sziinetet, miel6tt valaszolna, vagy
azonnal kérdezzen vissza, hogy id6t nyerjen!

« Gondolkodjon el azon, mit akarhat beszélgetdpartnere! Erzelmi vagy racionalis
ellenvetésrél van-e sz6, mert az érzelmi ellenvetést aligha fogja tudni raciondlis
érvekkel semlegesiteni!

« Vilaszoljon roviden és pontosan! Prébaljon meg mindig nyugodtan és targyila-
gosan beszélni és az érzelmeit kontroll alatt tartani!

o Flizzon kérdést az ellenvetéshez, hogy beszélgetGpartnerének is kelljen valaszol-

nia, mert aki kérdez, az iranyit és nyer!
A megfelel6 technikat alkalmazza az ellenvetés semlegesitésére!

Az ellenvetés-kezeld technikdk

Technika: MEGELOZES

Cél: Elore kitériink a lehetséges kérdésre és a megbeszélés soran valaszt adunk ra.
Példa: Valdszintileg rogton meg fogjak kérdezni, hogy ...

Gyakran felvet6dé kérdés, hogy ...

Az a tapasztalat, hogy ezzel kapcsolatban mindig megkérdezik ...

Bizonyara nem keriilte el a figyelmiiket, hogy ...

Technika: ELHALASZTAS

Cél: Megprobaljuk a beszélgetdpartner kérdésének késébbre (kedvezbb id6pontra)
halasztasaval optimalizalni a megbeszélés folyamatat.

36



Példa: Ha egyetértenek vele, ezt a kérdést inkabb késobbre halasztanam, mert...
Erdekes észrevétel, szdndékosan késébb szeretnék majd vélaszolni rd. ..
A kérdése tokéletesen idevag, de el6szor még tisztaznunk kell...

Technika: ATFOGALMAZAS

Cél: Ennél a technikdnal megprobaljuk az ellenvetés atfogalmazasaval a kijelentés
sulyat és élét venni.

Példa: Tudnd ebbdl a szempontbdl is értékelni a kérdést?

Ha nem csak ebbdl a szempontbol nézi, milyen alternativak vannak még?

En nem igy ldtom a helyzetet, ugyanis...

Technika: REFERENCIA

Cél: Mar sikeresen megvalositott elképzelésekre vagy példakra utalassal probaljuk
meg kifogni a szelet a kérdezd vitorlajabol.

Példa: Mivel a téma irdnt mas szakteriileteken is nagy érdeklédés mutatkozik,
figyelmébe ajanlom...

Technika: PLUSZ-MINUSZ

Cél: Szandékosan beismeriink egy hatranyt, ezzel aztan szembeallitjuk az tigy
szamtalan el6nyét.

Példa: Most foglaljuk &ssze a pozitiv és negativ szempontokat és allitsuk 6ket szembe
egymassal...

Bar a dolognak valoban van néhany hatranya, de tilnyomo tébbségben vannak az
el6nyok, hiszen...

Beismerem, hogy ennek hatranyai is vannak, de vegyiik sorra a dolog pozitiv oldalait is...

Technika: PELDAHOZATAL

Cél: Példak hozatalaval ravezetjiik beszélgetépartneriinket, hogy a hasonlo példakat 6
is kedvezdének lassa a sajat helyzetére vonatkoztatva.

Példa: Induljunk ki abbdl a példabol, hogy...

Egy konkrét gyakorlati példa tisztazhatja a helyzetet...

Hadd segitsek egy példaval...

Probéljuk meg a kovetkezd példat megvizsgalni ebbdl a szempontbdl...

Technika: IGEN, DE...

Cél: A kezdeti egyetértést kovetden kiigazitjuk beszélgetSpartneriink allitasat.
Példa: Eddig egyetért velem, ugye? De mi a helyzet...?

Igen, igaza van, de vizsgalja meg mindezt a ... szempontjabdl is.

Igen, de mire j6 ez a tapasztalat, ha .../ ha nem tudja elfogadnia ...

Technika: VISSZAKERDEZES

Cél: Visszakérdezéssel probaljuk beszélgetépartneriinket arra kényszeriteni, hogy
indokolja meg kijelentését. Ezalatt id6t nyeriink az tjabb érveléshez.

37



Példa: Mire alapozza ezt a kérdést?
Nagyon érdekes, amit mond. Ki tudna jobban is fejteni?
Ezt miért épp most kérdezi?

Technika: MENTESITES

Cél: Leegyszerfsitett formaban visszaidézziik beszélgetdpartneriink kijelentését, és
ezéltal tehermentesitjiik 6t annak sulyatol.

Példa: Ha jol értettem, akkor ugy gondolja, hogy...
..., értem, tehét ez a helyzet terhére van.

Nagyon érdekes, ami foglalkoztatja, késébb még visszatériink ra.

Technika: KISEBBITES

Cél: Osztassal kicsinyitjiik, vagy kisebb részegységekre bontjuk az egész szituaciot.
Példa: Koncentraljunk egyszerre csak a részre, ne az egészre.... Mi a helyzet akkor?
Tekintsiik 4t el6szor példaként a ... részteriiletet!

Technika: NAGYITAS

Cél: Itt épp ellenkezdleg, a viszonylag kisebb elemeket nagyobb egységekre
vonatkoztatjuk, hogy a kijelentés sulyat noveljiik.

Példa: Ha a ... mérete eléria ..., akkor a ... mindig kedvezébben alakul.

Neges, Gertrud - Neges, Richard (1998): Vezetésmédszertan. Menedzsment-tréning. Perfekt, Budapest, 85. old.

GYAKORLAT

1) Gondolja végig az alabbi tablazatban taldlhaté motivacios lehetdségek eld-
nyeit, hatranyait a sajat szervezetében!

2) Csoporttarsaival elemezze, melyik stilus melyik vezetéi modszerhez kothetd!

3) Sajat tapasztalataira épitve toltse ki az tires cellakat a varhato hatdsok megfo-
galmazasaval

2. sz. tdbldzat Vezet6i mddszerek, motivacios eszkozok

Méodszer Hatas NEGATIV Hatas POZITIV

Ellendllds, elkotelezett-
Kotelezés- kényszerités ség csokkenése, mun-
kamoral rombolasa

Hozzaallas tesztelése,

Onkéntes vallalas — Nem mindenki N P "
. . " . elkotelezédés tanubi-
aki akarja, csindlja vesz részt .
zonysaga
Jutalom kit(izése:
Kollektiv jutalom - s
) Csapatépités

csapatbuli
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Médszer Hatas NEGATIV Hatas POZITIV

Részvételi jutalom - aki
részt vesz, azok azonosan
kapnak

Céljutalom — darab szam
alapjan

Bizonytalansag, hitelte-

Elismerés lebegtetése iy =
lenné valé vezetd

Kotelez6 - utélagos

jutalom Kényszerités Jol esé érzés

Tegylk kreativva
a feladatot - csapatmun-
kava tevés

GYAKORLAT

Kommunikdcid, motivdcié, demotivicio
1) Gondolja at, hogy az aldbbi demotivél6 tényez6kbdl melyek vannak jelen az
On szervezetében is!
2) A munkacsoportban vitassak meg, hogy mi dllhat a hatterében az egyes té-
nyez6k jelenlétének, széles korti alkalmazasanak!
3) Elemezze, hogy az alkalmazott modszerek melyik vezetéi stilushoz allnak a
legkozelebb!

Vannak, akik szerint a beosztottak jelenlegi munkakedvét azért nem lehet mar
tovabb csokkenteni, mert 6k természetitkb6l adodoan alulmotivaltak, vagy in-
kabb, mert felettesiik vezetdi stilusa 6sztonosen és konnyedén kiirtotta beldlitk
azt a kis torekvést, amely még volt benniik. Meg kell azonban allapitani, hogy
a legkevésbé 6sztonzott tarsasag is tovabb demotivalhatd, ha meghatarozott
eréfeszitéseket teszlink, és megfelel6 modszereket alkalmazunk.

Aktiv médszerek - ,,Gorbe tiikor” avagy mit tegyiink annak érdekében, hogy vezetd-
ként biztosan kudarcot valljunk!

» Nagyon fontos az, hogy a munkatarsakat lehetdség szerint ugy, ahogy vannak,
semmibe vegyiik. Példaul, ha reggel meglatjuk 6ket, akkor folytassuk ugy mun-
kankat, mintha be sem jottek volna. Ha pedig mar ott vannak, akkor le kell tilni,
és ugy kell elkezdeni dolgozni, mintha ott sem lennének. Ha a folyosén talalko-
zunk beosztottunkkal, akkor gy menjiink el mellette, mintha butordarab volna.

o Az effektust, amely szerint ugy viselkediink, mintha beosztottunk nem len-
ne él6lény, a siker érdekében tobb héten keresztiil kell alkalmazni. Igy id6vel a
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munkatarsak alavetik magukat ennek a szerepnek, és egyre inkabb robotokra

kezdenek hasonlitani; élethossziglan csak beprogramozott utasitasokat végre-
hajtva nem is mutatnak majd mas életjelet.

Ehhez hasonlé mddszer, hogy elismerjiik ugyan beosztottunk emberi lény mi-
voltat, de ugy viselkediink vele, mintha nem tartozna a munkatarsak korébe.

Hasonloan jo eljaras az, hogy elfelejtjiik, vagy egyaltalan nem tanuljuk meg a

beosztottaink nevét.

Ugy reagalunk egy 6tletre vagy javaslatra, hogy kapasbél elutasitjuk: ezt mar
kétszer (vagy haromszor, de legjobb: szamtalanszor) megbeszéltiik. Semmi

esetre se mondjuk, hogy kivel beszéltiik meg, vagy hogy elutasittatott-e és mi-
ért, vagy ha elfogadtak, akkor miért nem érezteti hatasat. A beosztottat kétségek

kozt kell hagyni.

Ha esetleg az egyik beosztottnak jo 6tlete tamad, és mondjuk, véletleniil meg-
halljuk, akkor kidolgozzuk, és az egészet sajat hasznunkra hasznaljuk fel.
Mindig ki kell hasznalni ugyanis a munkatarsak altal kitalalt hasznos dolgokat,
ugyanakkor 6ket kell hibaztatni minden baklévésiikért. Ez elég elterjedt mod-
szer, aminek kovetkezménye — akar a tobbi hasonlénak —, hogy jokora bosszusa-
got és motivacidcsokkenést okoz.

Nagyon elterjedt mddszer, hogy teljes érdektelenséget mutatunk valakivel,
mint emberrel szemben. Nem feltétleniil annyira, hogy ne ismernénk el léte-
zését, hanem egyszertien csak nem vesziink tudomast réla és gondjairdl. Pél-
daul, ha egy kollegané egyhetes tavollét utin ujra megjelenik, és azt mondja,
hogy meghalt a férje, (valésziniileg feltiinik neki, ha még nem tudunk az esetrol),
akkor egybdl mondhatjuk azt, hogy igen elfoglalt vagyok, és éppen azért, mert az

6 elmaradt munkdjat kell potlolag elvégeznem. Ezel6tt azonban mondhatjuk azt
is: ,,Hol az 6rdogbe volt eddig?”. Ugyeljiink arra, hogy egy udvariasségi forma se

keveredjen mondandénkba.

A dicséretet is mellézni kell. Kritikank egyébként nyomatékos legyen és ke-
mény. Kevés olyan demotivild tényezé van, mint a folyamatosan dradoé kritika,
kiilonosen azokért a hibdkért, melyeket részben mi kovettiink el.

A kiemelkedd eredmények miatt sem szabad dicsérni. Ha azonban az valéban

nagy teljesitmény, és nem lehet eltussolni, azt kell mondani, hogy annak a

munkdnak mér egy hete készen kellett volna lennie, vagy késébbre kellett volna
iddziteni, vagy hasonlot.

Ha szidunk egy munkatarsat, azt mindig masok jelenlétében tegyiik (lehetség
szerint fiatalabb el6tt, aki még nem ismeri egészen a kritikat), no és hangosan,
hogy minél tébben legyenek tanui a megalazasnak. Ezzel elérhetjiik, hogy az ille-
t6 idegességében mds hibit is elkovessen, tovabbi alapot szolgaltatva a kritikahoz.
Munkatarsak sszezavarasa. Sok varidcidja lehetséges. Példaul egyazon sze-
mélynek egymasnak ellentmondé utasitasokat adunk, vagy két személynek
ugyanazt a feladatot; de lehet a kett6t kombinalni is. Ha jol sikeriil az sszeza-
varas, akkor elég sok alapot szolgdltat a késébbi szamonkéréshez, mivel senki sem

tudja (mi sem), hogy mi lenne valoban a helyes.



A modszer egyik véltozata, hogy homalyos vagy félreérthetd utasitasokat
adunk. Tovabbi hasznos fortély, hogy magas kdovetelményeket allitunk fel
egy ismertetett feladat kapcsan, s kozoljiik: gyorsan kell elvégezni, ugyanak-
kor a konkrét idéhatart homalyban tartjuk.
Szervezeten beliil tervezett valtozassal kapcsolatban sohasem szabad a munka-
tarsakkal elézetesen konzultalni.
Meg kell prébalnunk kitalalni, hogy ez vagy az mit nem szeret tenni, vagy kép-
telen elvégezni; s ha sikeriilt, akkor megbizzuk azzal a feladattal. Kérmonfon-
tabb demotivacios technika a beosztott udvarias és kiméletes gyerekként, kez-
doként valé kezelése. Eszerint mindent aprolékosan és tobbszor egymas utan
magyarazzunk el. Elénye a technikdnak, hogy baratsagos és segitokész szinben
tinhetiink fel, mikozben felruhazzuk a munkatdrsat velesziiletett és jovatehetet-
len alsobbrenduséggel. Egyszeriibb, ha mi vagyunk idésebbek, feltiindbb azon-
ban, ha fiatalabbként 4llunk szemben kioktatand6 személynél. Még érdekesebb,
ha tjak vagyunk, a kolléga pedig mar régéta ott dolgozik.
Szabalyosan hasznalva, ez a fajta patronalas haragot sziil, és végiil elég nagy dii-
hét. Olyan szempontbdl is demotivald, hogy beosztottunk nem élheti ki ezeket
veliink szemben. Az elnyomott diith pedig nagyon rombol6 hatasu eré.

Passziv modszerek - ,,Gorbe tiikor”

Annyira megszoktuk ezeket, hogy mar 6sztonosek, vagy egyenesen veliink szii-
letettek.

Ide tartozik a homalyos munkakdri leiras vagy a szolgalati itvonal. A homaly
benniink olyan mindennapi, ha azt akarnank, hogy megsz{injon, akkor azért
valamit tenni is kellene. Sokkal jobb gy hagyni, ahogy van. Végiil senki sem
tudja, hol kezd8dik és végzodik a feleldsség, és azt sem, hogy ki kinek tartozik el-
szdmoldssal. (Erdekes az a j4ték, amelyben leirjuk magunknak, mit is gondolunk
beosztottaink feladatkorérdl, ezutan kérjitk (bocsanat: utasitjuk) 6ket, hogy ¢k
is tegyék meg ezt. Az 50%-o0s egyezés ltaldban mar magasnak szamit.)
Rendelkezéseket el6zetes egyeztetés nélkiil kell bejelenteni, mivel ezek egyediil
téliink szarmazhatnak. Ez természetesen nem menti meg a beosztottakat attol,
hogy feleldsek legyenek e csapas kovetkezményeiért. A konzultalas elhagyasa kii-
londsen akkor értékes, ha a valtoztatasok a beosztottakat kozvetleniil érintik.

A konzultaciéban benne rejlik a veszély, hogy a munkatarsak bennfentesnek
kezdik érezni magukat. Azt hiszik, hogy hozzdjarulhatnak a szervezet miiko-
déséhez.

Modszeriink lehet, hogy a megbeszélés soran végigmegytink az inditvanyokon,
és kikérjiik a beosztottak véleményét azokban a kérdésekben, amelyeket mar
eleve eldontottiink. Egy lapot korbeadva leiratjuk azokat a véleményeket, ame-
lyekrél nem akarunk hallani. A médszer a beosztottak kozott révidtava lelkese-
dést okoz, am gyorsan elparolog, amikor rajonnek, hogy valéban mi is tortént.
A kovetkez6 alkalommal nem kell bajlédnunk azzal, hogy elismételjék gondjaikat;
inkabb mondjuk el, hogy mennyire nem foglalnak allast és milyen érdektelenek.
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Sajat munkankkal val6 viszonyunk azért fontos, mert - ha tetszik, ha nem - ha-
tassal van a beosztottakra. Sem érezniink, sem mutatnunk nem szabad, hogy lel-
kesediink a feladatunkért, a végzett munkankért, mivel ez ragados lehet. Ugyan-
igy ragados a cinizmus, a kesertiség és a negativ beallitddas. Ha az utébbi érvé-
nyes rank, akkor révidesen észre fogjuk venni, hogy hozzaallasunk atalakitotta
beosztottaink gondolkodasmodjat, és rovidesen elérjiik azt az allapotot, hogy az
6 hozzaallasuk tobb kesertiségre és cinizmusra ad majd okot.

Az aktiv és a passziv technikdk hatarvonaldra esik maga a példa, amit mi adunk
a munkatarsaknak. Ezért érkezziink rendszeresen késve munkahelyiinkre, tart-
sunk nagy sziineteket, és tavozzunk hamar. Ugyanakkor stjtsunk le mindazokra,
akik ezt utanunk prébaljak csinalni.

GYAKORLAT
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Kommunikdcid, testbeszéd

A gyakorlat menete:

Haromf6s csapatokat kell alkotni. Két személy (A és B) kozosen kigondol egy
vitatémat, melyben lehetdleg titkozik a véleményiik. A és B személyek az alta-
luk kivalasztott témarol beszélgetést folytatnak, mialatt a harmadik személy
megfigyel és hallgat.

A beszélgetést A személy kezdi egy kijelentéssel, melyet B személynek értelem-
szeriien (nem szo szerint) el kell tudnia ismételni (korulirni).

Amennyiben B szerepld tartalmilag helyesen adja vissza a hallottakat, A ezt
»helyes” valasszal erésiti meg. Ezutan B reagalhat A kijelentésére.

Ha azonban B nem jol értelmezte és foglalta 6ssze a lényeget, A valasza ,,hamis”
lesz, és ez esetben B személynek ismételten meg kell kisérelnie az értelmezést.
Abban az esetben, ha ez is sikertelen, A megismétli mondanivaldjat, és B ez-
utan értelemszertien ismétli a hallottakat.

C személy mindekozben megfigyeli a folyamatot, tigyel az idére, és csak akkor
avatkozik kozbe, ha a résztvevok a jatékszabalyokat megsértik. Jegyzetet ké-
szit arrdl, hogy a beszélget6partnerek hogyan tudjak a gyakorlatban verbali-
san és non-verbalisan az aktiv figyelést és a beleérz6 képességet alkalmazni.
Tizenot perc elteltével fejez6dik be az els6 ,,beszélgetési kor” C beszamol A és
B beszélget6partnereknek arrol, hogy milyen benyomasokat szerzett (koriilbe-
lal 5 percben). Ezt szerepcsere koveti ugy, hogy egyszer mindenki a megfigyeld
szerepét toltse be.

Végezetiil a beszélgetésben résztvevok — kiilonosen a megfigyelk — beszamol-
nak arrdl, hogy milyen nehézségek meriiltek fel a kommunikacié sordn.



GYAKORLAT

»Szelektiv hallds”

A gyakorlat menete: A tréner felolvas egy rovid torténetet a résztvevoknek
(lasd ,,Szelektiv hallas”). A résztvevok ezt kovetden kapnak egy munkalapot,
amely a torténettel kapcsolatos allitasokat tartalmazza. Az allitasoknal be kell
jelolniiik, hogy azok igazak, hamisak, vagy nem egyértelm, hogy igazak, vagy
hamisak-e. Miutdn mindenki kitoltotte a munkalapot, a tréner el8szor azt
kérdezi meg, hogy hany allitast tartottak helyesnek. Altalaban a résztvevék
tobb allitast tartanak annak, mint amennyi valéjaban az. Ezutan egyesével
megbeszélik az allitasokat. Ezt kovetden azt beszélik meg, hogy mely ténye-
z6k vezettek ahhoz, hogy egyes allitasokat helyteleniil itéltek meg. Zarasképp az
»aktiv hallgatds” sajatossagainak, képességének megbeszélésére kertil sor.

»Szelektiv hallds” torténet

Egy vezet6 az egyik beosztottjdval a munkaidé betartdsdardl beszél. A beosztott
meg van gyézddve arrdl, hogy semmilyen vétséget nem kovetett el, hiszen ha
nagy ritkdan 7:30 utdn ér be a munkahelyére, akkor nem megy haza 16:30-kor,
hanem ledolgozza azt az iddt, amennyit késett. A vezet azt javasolja, hogy a jo-
vében a beosztott készitsen feljegyzéseket arrdl, hogy mikor érkezik. A beosztott
ezzel egyetért, amennyiben a kollégdi is készitenek ilyet.

»Szubjektiv hallas”
Kérdések a hallasgyakorlathoz

1. A vezet6 magahoz rendeli a beosztottjat, hogy
a munkaid6 betartasardl beszéljen vele.
2. A vezeté mérges a beosztottja pontatlansaga miatt.

3. A vezeté mar egy ideje figyeli, hogy mikor érkezik meg
a beosztottja.

4. A vezet6 szemrehanyast tesz beosztottjanak, amiért az
nem tartja be a munkaidére vonatkozo szabalyokat.

5. A beosztott az utobbi id6ben gyakran késik.

6. A cégnél rugalmas munkaid6 van, nem az érkezés és a
tavozas ideje szamit, hanem az, hogy naponta hany érat
tolt az alkalmazott bent.

7. A beosztott bebizonyitja, hogy a megengedetnél soha
sem hianyzott tobbet.

8. A dolgoz6 elfogadja a javaslatot, ha a kollégak is tartjak
magukat ahhoz.

O OO O+
O O odo-
O OO Ot
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9. A javaslat az, hogy fel kell jegyezni, hogy naponta meny-
nyi idé6t tolt a cégnél.

10. A dolgoz6 azt allitja, hogy ha reggel késébb jon, akkor
délutan tovabb bent marad.

11. Akollégak is gyakran késnek (illetve korabban mennek el).

12. A vezet6 elrendeli, hogy a kollégaknak is feljegyzéseket
kell késziteniiik a munkaidejiikkel kapcsolatban.

13. A vezeté és beosztottja békés hangulatban megallapodtak.

oo -
oo -
HENEEENENE

Megoldasok az 1-13 kérdésekre:

A szovegben egy szoval sem emlitik, hogy a vezet6 magahoz hivta a

?
L beosztottjat; az is lehet, hogy a vezet6 kereste fel a beosztottat.

?  Taldn a vezet6 nyugtalan, vagy aggddik.

2
3 | ? Csupan talalgatnilehet, a sz6vegben nincs ra bizonyiték.
4

? A szOveg nem tartalmaz informaciot ezzel kapcsolatban.

» Ezcsupan feltételezés. Taldn a vezetd nagyon alapos, és mar két késést
* kovetben elbeszélget a munkavéllal6val.

5

6 | ? A szovegben semmisem utal erre.
7 | ? Eztabeosztott allitja.
8

9

+ Szinte sz6 szerint igy szerepel a sz6vegben.
- Az érkezési idoket kell felirni.

10 | + Lasd a szoveget.

11 | ? Ezcsupan talalgatas.

12 | ? Valdszintileg ezt fogja tenni.

13 | ?  Sz6 sincs semmilyen megegyezésrol.

GYAKORLAT

Generdciok kozotti egyiittmiikodési formdk
1) Olvassa el figyelmesen az aldbbi szemelvényt!
2) Gondolja végig, hogy az On munkahelyén milyen a generaciok jelenléte,
feladatmegosztasa, egyiittmiikodése!
3) Milyen teriileten jelentkeznek generécios konfliktusok az On munkahelyén?

Genericiokat vezetni

A munkavallalok egyes generdcidira szabott emberi eréforras-gazdalkodas ha-
tékonyabbad teszi a vallalatot, és a munkavallalok is csak nyerhetnek vele. A
»bezzeg a mi idénkben..” - kezdetdl panaszaradat nem vezet semmire, a gene-

44



raciok kozotti természetes kiilonbséget a tarsadalomnak kezelnie kell, csaktgy,
mint a vallalatoknak. A nemzedékek sajatossagaihoz illesztett emberi eréfor-
ras-gazdalkodas hatékonyabban 0sztonzi a munkavallaléi csoportokat, s6t
elsimitja a generaciok kozotti konfliktusokat. Az Egyesiilt Allamok véllalatai
mar évtizedek ota alkalmazzak és ismerik a generaciokutatasok eredményeit,
melyeket a HR rendszerek kialakitdsanal is figyelembe vesznek. A generaciokat
alapvetGen fogyasztasi szokasaik feltérképezése céljabol kezdték vizsgalni, az
azonban hamar nyilvanvaléva valt, hogy az egyes generaciok tagjai hasonld
munkakultdraval is jellemezhetdk. Killonosen értékessé valt ennek a tudasnak az
alkalmazasa a fellendiilés éveiben és most, amikor fokozddik a munkaltatok koz-
ti kiizdelem a sztikdsebb emberi eréforrasokért és a tehetségekért. Igy ugyanis a
generaciok igényeire szabott HR funkcidkat és megoldasokat lehet kialakitani,
és jelentsen csokkenthetéek a generaciok kozotti konfliktusok, surlédasok is.
A mai amerikai generacidkat megvizsgalva érdemes elgondolkodni, hogy ezek a
jellemzések megfelelnek-e a mi magyar munkavallaloi generacidinknak.

A jov6 munkavallaldja: az Y-generacio

Az idGsebb generaciok altalaban pesszimizmussal szemlélik az Gjakat. Az ez-
redfordulé Gj munkavallaldja a kabitoszerek térhoditasa, a btindzés, a terroriz-
mus, a televizio és a szamitogépes jatékok erdszak kulturajanak elterjedése so-
ran szocializalodott. Sziileik folyamatos kontroll alatt tartottak 6ket, mobilte-
lefont vasaroltak nekik, hogy mindig elérhet6ek legyenek; tervezett-iranyitott
kiilondrakon, sport és kulturalis tevékenységekkel toltotték el a tanulds mellett
fennmarad¢ szabadidejiiket. Ennek készonhet6en - feltehetéen a leendé mun-
kakoriikben is — sziikségiik lesz fejlesztésre, hogy sajat idejiiket onalléan tudjak
menedzselni. Az Y-generaci6 tagjai tobb munkateriileten akarjak kiprobalni
magukat, miel6tt hosszu tavon elkoteleznék magukat valami mellett. Minden
generacional jobb szamitastechnikai ismeretekkel rendelkeznek, és emiatt
konnyen és gyorsan keriilhetnek vezetdi pozicidba. (Figyel6Net 2003. jiilius 1.)

GYAKORLAT

Ertékek generdciés metszetben

1) Az alabbi tablazat segitségével vizsgalja meg a munkahelyen egyiittmtik6dé
generaciok sajatos értékrendszerét!

2) Milyen el6nyei, hatranyai szarmaznak egy szervezetnek az eltéré értékrend-
szerrel rendelkez6 munkatarsak kozos munkavégzésébol?

3) Az On munkahelyén tapasztalta-e ezeket az elényoket, illetve hatranyokat?

4) On hogyan prébdlja a szervezet elénydsebb miikddése érdekében hasznosita-
ni az eltérd generaciok jelenlétét a munkahelyén?
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GYAKORLAT

Szervezetek kozotti egyiittmiikodés
1) Miutan a résztvevok kisebb csoportokat alkottak, minden csapat megkapja
a ,Szervezetek kozotti vita” esetmintat. A résztvevok az esetet megismerik, a
problémat és a lehet6séget megbeszélik.

Esetleirds

On egy csalddsegit szolgdlat vezetSje. Csapata még csak egy éve van egyiitt. A szol-
galat az alapfeladatokkal és a kapcsolatok kiépitésével, a csapatépitéssel van el-
foglalva. Egyik meghatdrozo partner a térségben az alapfeladat megszervezése-
kor a munkaiigyi kirendeltség. A két szervezet egyiittmiikodését illetéen azonban
vita robban ki, amely folyamatosan foglalkoztatja a munkatdrsakat, s sok eset-
ben a szervezet eredménytelenségét is ezzel magyardzzdk. Ont, mint vezetdt a
munkatdrsak arrél tdjékoztatjdk, hogy az egyiittmiikodés kialakitdsa a két
szervezet kozott lehetetlen. Hdarom honappal ezelbtt egyeztettek a kirendeltség
képviseldjével, de azota sem kapnak érdemi segitséget, informdciot, dlldsajanlato-
kat. A kapott informdciorél a munkatdrsak dllitjak, hogy haszndlhatatlan, és ez is
csak idénként, hosszas keresés utdn érkezik, holott megdallapodtak az egyiitt-
miikodésben. A kirendeltség munkatdrsai a megkeresés sordn az egyiittmii-
kodést kényszerii kotelességnek tekintik, s nem vdrnak ett6l munkdjuk végze-
séhez segitséget. A kapcsolatot egyoldaliinak minésitik. Ok adnak, és semmit
nem kapnak cserébe.

2) Hogy reagal On a két félt6] hallott informaciokra?
3) Milyen elvarésokat fogalmaznak meg az On szervezetének munkatérsai a ki-

rendeltség munkatarsai felé?

4) Mi az, amit az On munkatdrsai fel tudnak ajdnlani a partnernek, hogy az

egyiittmiikddések soran elengedhetetlen kolcsondsség megvaldsuljon?

5) Milyen munkaformat tart On a két szervezet optimélis egyiittm{ikodése ér-
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2. Konfliktusmenedzsment

1.1 Jellemz6 konfliktusok és lehetséges kezelési formdk a ,Beilleszkedési programban”
1.2 Konfliktushelyzetek felismerése

1.3 Tiinetek, okok

1.4 A konfliktuskezelés fazisai

1.5 Konfliktuskezelési modok

2.1 Jellemz6 konfliktusok a ,,Beilleszkedést
segitdé program vezet6i munkajaban”

»Ahhoz, hogy tisztdn ldssunk, elég megvaltoztatnunk a nézépontunkat.”
Antoine de Saint-Exupéry

A kozelmult szakmai és szervezeti viltozdsai kovetkeztében a csalddsegité intézmények
szervezete jelentdsen dtalakult. A vezetésnek alkalmazkodnia kell az aktudlis kihivdsok-
hoz, el kell segiteni a szolgdltatdsokban dolgozok minél gyorsabb felkésziilését az 1ij kove-
telményekre. A szolgdltatdsfejlesztés tartalmi és modszertani megvalésitdsahoz nem csak

1ij szervezeti keretekre, hanem adekvidt vezetdi kompetencidkra is sziikség van.

A kompetencidk kiozott kiemelt jelentdsége van a konfliktuskezelésnek.

Az 6nkormanyzatok helyi rendeletben szabalyozzak és a csaladsegité feladataként ir-
jak el6 a rendszeres szocidlis segélyezettekkel vald kotelez6 egyiittmiikodés keretében

a ,Beilleszkedést elGsegité program” megvalositdsat. A kotelezett kliensekkel valo

egyiuttmikodésben a szocialis munka egy sajatos strukturalis ellentmonddsa huzodik
meg, mint ahogy a kettds mandatum modellben megismerhettiik (Ld. Alapozé képzés

IV modul). A szocialis munkasnak két megbizdja van: a szolgaltatast biztosit6 allam

és a segitséget varo kliens.

A szakmai gyakorlati munka, a szemléletbeli modok kiilonboz3sége — adott esetben
itkozése —, tovabba a forrashidny, az eszkoztelenség miatt kommunikacios nehézsé-
gekkel, zavarokkal és konfliktusokkal terhelt. Fesziiltté teszi a kommunikdciot a kul-
turdlis konfliktus, az értékkonfliktus és a k6zos nyelv helyett az eltéré nyelv haszndlata.

A térsadalmi szerkezetben elfoglalt pozicidkhoz sajatos szerepek tartoznak, ezekkel
Osszefiiggd viselkedés modellek mentén miikodiink. A szerepviselkedés interaktiv ma-
gatartas és egy személyiség tobb szerepet is betolt. A szakmai cselekvésekben a gyakor-
16 szocialis munkasoknal 60 szerepet allapitottak meg a kutatdsok (1d. Alapozo képzés
IV modul 11. sz. Tablazat).

A szocialis munkasok szerepkészlete diffiiz, nehezen rajzolhatok fel a szakma
hatarai, masfeldl hiaba ragaszkodunk mi a sajat szerepelképzelésiinkhoz, ha a kli-
ensek sok mas szerepben is latnak minket. Egyrészt az ezekbdl fakado fesziiltségek
vezetnek konfliktusokhoz, masrészt mivel a kotelezett klienseknél a kontrolldr sze-
rep az elsé, igy vagy a bizalmatlansag vagy a talzott alkalmazkodas akadalyozza a
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konstruktiv egyiittmiikodést. Szakmai 6nismeret, tudatossag, tovabba személyiség-
fejlédés nélkiil nem tud eligazodni a szocidlis szakember, hogy adott szituacidhoz mi-
lyen illeszkedd szerep valo.

A tarsadalmi kirekesztddés kovetkezményeinek kezelése esetében a komplex beavat-
kozasokban indokolt mas szakmak szerepléivel vagy a sajat szakman beliiliekkel valo
egyluittmtikodés. A beilleszkedési terv megvalositasa folyamataban a konfliktusok
egyrészt a kliens segit6 kapcsolatban — a motivacio és a valtozas kapcsolat mentén -,
masrészt a fejlesztésbe és szolgaltatasba bevont tars- és mas agazatokba tartozo in-
tézményekkel valo egyiittmiikodés, ill. a partnerség kialakitasa mentén alakulnak
ki. (Pl telepiilési és kisebbségi dnkormanyzat, munkaiigyi szervezetek, egészségiigyi
intézmények, renddrség, fogyatékosokat, hajléktalanokat segité intézmények, szerve-
zetek, utégondozast végzd szolgaltatdk, csalddorvosok stb.) A partnerség egyenrangd,
tudatos egyiittmikodés, amelynek eredményeként az eréforrasok hatékonyabb fel-
hasznélasa valik lehetévé. Minden félnek fel kell ismernie ebben a folyamatban sajat
érdekeit. A halozatépités kialakitdsa sordn a szervezetek kozotti kapcsolddasok lehet-
nek szorosabbak, lazabb kotddéstiek, a kapcsolatnak lehetnek szimmetrikus és aszim-
metrikus elemei. Az operativ megvaldsitasban kommunikacios zavarok, konfliktusok
keletkeznek mind a munkacsoport médszer kialakitasa folyaman, mind a halézatépi-
tési attitid és munkamodszer alakitdsaban.

Az ellatérendszerek huménerdéforras kapacitasai meghatdrozé szerepet jatszanak
abban, hogy az adott térségben a meglévé intézményrendszerek elegendd kapacitas-
sal rendelkeznek-e a felmeriil6 igények, szitkségletek kielégitésére. Az egyiittmiiko-
dés kialakitasanak kommunikdacids zavarait és konfliktusos szakaszait az okozza,
hogy nem ismerjiik a partnerszervezet(ek) hatékonysagat, valtozasi képességét,
amit meghataroz az a 7 elem, ami egymassal Osszefiigg: struktira, rendszerek,
stratégia, értékrendszer, képességek, munkaerd, stilus (a McKinsey tanacsadocég
dolgozta ki a 7S modellt).

A szocidlis munka gyakorlataban, amikor innovativ megoldasokat keresiink, ill. ami-
kor integralt szolgaltatast nyujtunk, mind az egyéni esetkezelésnél, mind a csoport-
munka mddszernél a kovetkezd bizonytalan teriiletbe titkdzhetiink:

- nem ismerjik a szervezet stratégiajat, a vezetési stilust, az értékrendszerét (ugy,
mint a szellemi szovetet, atfogo szandékokat és torekvéseket, amelyek mellett az
intézmények elkotelezték magukat),

- nem ismerjiik a szervezeten beliili munkamegosztast, a hatdskormegosztast, a
szervezeti kultdrat, a koordinacios eszkozoket (Gigy, mint jogszabalyokat, elja-
rasrendeket).
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GYAKORLAT

Gondolat kisérlet

A gyakorlat menete

Spontan asszocidlnak a résztvevdk a konfliktus széra, az elsé 5 fogalmat, ami
esziikbe jut, leirjik egy-egy kdrtydra, majd tréner felragasztja a pozitiv definicié-
kat balra, a negativakat jobbra, a semlegeseket kozépre.

A csoport megallapitja, hogy mi a tobb: a negativ vagy a pozitiv, és megvitatja
ennek okait és kovetkezményeit. A csoport tagjai megbeszélik, hogy attittidiink
befolyasolja az egyéni érzékelésiinket, vagyis idejében felismerjiik-e a konflik-
tust, vagy a konfliktusok eldl félénken kitériink. Kozdsen elemzik azt is, hogy
attitlidiink befolyasolja érzéseinket és viselkedésiinket is, azt, hogy konfliktus-
helyzetben agresszivan reagalunk, vagy képesek vagyunk nyiltan és hatéko-
nyan konfrontalédni, kompromisszumot, megoldast keresni.

A gyakorlat tizenet, hogy fontos a konfliktusokhoz valé hozzaallasunkat atgon-
dolni és adott esetben megvaltoztatni, azokra pozitivan, Gj megoldasok lehet6-
ségeként tekinteni!

2.2 Konfliktushelyzetek felismerése

Az alapfogalmak attekintése

A konfliktus definicidja

A konfliktus sz6 a latin confligere sz6bdl szarmazik, mely azt jelenti: dsszeiitkozni, egy-
masnak iitédni. Ez azt jelenti, hogy valami 6sszeiitkozik, valamik egymasnak titddnek,
és ez a valami nem mas, mint az emberek kozti kiillonbség.

Konfliktusok a szervezetben

Konfliktus az eredménye annak, ha dsszeegyeztethetetlen célok, torekvések vagy érzel-
mek jelentkeznek egyének kozott, csoporton belil, illetve csoportok kozott, amelyek
ellenallashoz vagy kibékithetetlen ellentétekhez vezethetnek. A korszert konfliktus-
felfogas a konfliktusokat természetes, torvényszerii jelenségeknek tartja. A konf-
liktus olyan kiséréje az emberi vilagnak, s igy a szervezetek vilaganak is, amelyeket
nem ,,megszlintetni’, ,,megoldani’, hanem tudatosan kezelni kell, vagyis a konfliktusok
mindennapi életiink részei, rajtunk mulik, hogyan tudunk veliik egyiitt élni.

A szervezeten beliili konfliktusokat a kélcsonos fliggdségi kapcsolatok okozzék. Ennek
két egymast feltételez6 és egyben kizard tényezdje van: a verseny (harc) és az egyiitt-
miukodés.
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2.3 Tiinetek, okok

A konfliktusok hdrom alaptipusa:

Szocidlis (emberek kozotti)

A szocialis konfliktusokat az emberek vagy csoportok gondolataiban, érzéseiben, aka-
rataiban, cselekedeteiben megjelend olyan osszeférhetetlenség jellemzi, melyet leg-
aldbb az egyik fél sérelemként él meg.

Szerkezeti (szervezet dltal meghatdrozott)

Szerkezeti konfliktus a szervezeti felépitésbdl és folyamatokbol adddik, éppen ezért
szervezetfiiggd konfliktusnak is szoktak nevezni.

Példaul az intézményen belill a csaladsegit6 szolgalatnak a feladata a minél nagyobb
forgalom biztositasa és a sziikségletek kielégitése, kiillonb6zd szolgaltatasok és szolgal-
tatasfejlesztés biztositdsa. A gazdasagi csoportnak a feladata a bevételek és kiadasok
Osszhangjara valo torekvés, a riziké és a kiadasok csokkentése. Konnyen kiélezédnek a
kiilonboz6 latasmodok, ami latszolag szocialis konfliktushoz vezet, e mégott azonban
szerkezeti, szervezetfiigg6 konfliktus rejlik. Ez a latasmaod lehet6vé teszi, hogy a konf-
liktust kevésbé tekintsiik személyes eredetiinek.

Belsé konfliktus (Gsszeférhetetlen belsé impulzusok)

A bels6 konfliktus esetében nem emberek kozotti, hanem egy emberen beliili 9ssze-
egyeztethetetlenségrol van szo, ahol adott két kiillonb6z6 impulzus, melyek egymassal
Osszettizésben allnak.

A valésagban nem mindig lehet a kiilonb6z6 alaptipusokat egymastol egyértelmtien
megkiilonboztetni. Lehetséges példaul, hogy egy konfliktus szerkezeti alapt, mégis
szocialis szintre keriil, és ugyanakkor belsé konfliktushoz is vezet. Péld4ul, ha a csa-
ladsegitd szolgélat vezetdje a szervezeti atalakitas el6készitésekor még nem valaszolhat
a munkatarsak kérdéseire, akkor konnyen osszetlizésbe keriilhet kollégaival, amely
miatt sajat magaval is intenziv harcot kell folytatnia, ha 6 maga sem ért egyet az at-
alakitassal. Nagyon fontos felismerni, hogy honnan ered a konfliktus. Jelen esetben
szerkezeti szintr6l van sz6, mely a tobbi szintre is kihat.

Szamos olyan tovabbi konfliktustipus létezik, melyeket meg lehet kiilonboztetni egy-
mastol (elosztasi, cél-érdek, szerep, kapcsolati).

A konfliktusok leirdsaban, jellemzésében és tipizalasaban killonb6z6 megkozelitések
vannak. Az alabbiakban bemutatunk koziilitk néhanyat:

Mastenbroek szerint:

o Az instrumentdlis jellegti konfliktus alapja a strukturalis és technikai-technold-
giai egymasrautaltsag.

o A tdrsas-érzelmi (szocio-emocionalis) jellegt konfliktusok tobbnyire rokon-
szenv-ellenszenv kapcsolatokra alapozodnak.
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o A hatalmi-fiiggéségi jellegli konfliktusok a szervezetben elfoglalt, illetve ambici-
ondlt poziciokrdl szolnak.
A szervezeti konfliktusok targyaldsanal kell leszogezni, hogy a konfliktusok — bar szer-
vezeti és érdekeket, fesziiltségeket {itkoztetnek — mindig személyessé valnak, szemé-
lyes jelleget oltenek, szubjektivalédnak.

Tipikus esetek:

o Szerep-kétértelmiiség. Minden embernek sziiksége van arra, hogy ismerjék hely-
zetiiket, feladataikat, feleldsségiiket, hatalmukat, fiiggéségeiket. Ezek hianya
konfliktushoz vezet.

o Szaktekintély és hatalmi differencidk. A fonok-beosztott viszony eleve konfliktus
forrésa, tapintattal és intelligenciaval minimalizalhato.

o Viltozé elvdrdsok. Mit varnak el t6liink, mi véltozik, err6l tudnunk kell.

o Stdtuszvdltozds. A sajat vagy masok statuszanak megvaltozasa mas viszonyrend-
szert eredményez, s ez konfliktust hozhat a felszinre.

o A célok valtozdsa. A csoport vagy a szervezet céljanak valtozasa a pszichikai 6ssz-
hang felbomlasahoz vezethet.

o Munka- és szerepdtfedés. Tisztazatlan munka- és feladatkor kovetkezménye a fe-
sziltség.

o Munkamodszer-valtozds. El6készités nélkiil bevezetett Uj eljarasok bizonytalan-
sagot okoznak, ellendllast sziilnek.

A konfliktust lehet nézni objektiven és szubjektiven. Egy teljesen objektiv konfliktus
fogalom esetén lehet, hogy a kialakult helyzet bar sulyos, mégsem jelent semmi val-
tozast a kommunikacid ill. a viselkedés folyamataban, mert nem definidljak konflik-
tushelyzetnek a szitudciét. Ugyanennek a forditottja is megtorténhet: az esetet nem
mindsitik valodi konfliktusnak, de az emberek a helyzetet kritikusnak érzékelhetik.
Ahol pl. értékek keriilnek veszélybe, illetve valasztani kell a konkuralé értékek kozott,
az egyik felaldozasat értékelhetjiik kritikus momentumnak. Ezeknek az értékeknek a
valddi természete nagyban fiigg az érintettektSl. Ugyanazt az eseményt az nkormany-
zat pl. pénziigyi-stabilitdsi, a szocidlis intézmény szocialis értékek veszélyeztetettségé-
nek foghatja fel, mig egy gazdasagi vallalkozds bevételkiesésnek. A fenyegetett érték
magéaban foglalhat barmit az anyagi er6forrasoktol a szimbolikus értékekig és mindent,
ami ezek kozott talalhato.
Ezen alapértékek veszélyeztetettsége kiilonbozteti meg a nehéz helyzetet a konfliktustol.
Konfliktushelyzetben létezik egy idékényszer, és gy érezziik, hogy nincs lehetdség az
Osszes tény, informacié bevarasara, azok hidnyaban kell cselekedni azonnal, vagy rovid
id6n belill. Az id6kényszer lehet valds, vagy képzelt. Az oka lehet teljesen funkcionalis,
de eredhet egészen mds okbdl is, mint példaul a probléma eszkaldlédasa miatti félelem,
vagy a megmaradt er6forrasok megmentésére valo torekvés. Bizonytalansag érzés, tehe-
tetlenség érzés miel6bbi megsziintetésére vald torekvésiink kiséri a konfliktus fellépését.
A probléma komplexitasat az okozza, hogy a konfliktust okozo6 helyzet tobbé-kevésbé
stirgds dolgok sorozatabdl all, amelyek egy idoben, vagy egymas utan kovetkeznek be
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egy meghatarozott idperiédusban. Konfliktushelyzetben nehéz az egyensulyozas.
Egyrészt a fenyegetett értékek kozott, masrészt az intézményi felépitmény sajatos rend-
szer-alrendszer viszonyainak hatasa miatt (horizontalis és vertikalis) és az intézmények
kozotti egyiittmiikodés kialakitasara valo torekvés miatt, harmadrészt az idébeli szori-
tottsag kezelésének nehézsége miatt, amely egyfeldl a helyzetnek torténeti eldzményébél,
masfeldl a jelen idejii torténésébdl all. Lényeges szempont még, hogy a tehetetlenséget,
bizonytalansagot, instabilitast okoz6 informaci6 hidnya hozzajarul a stressz névekedésé-
hez. A segitéket befolyasolja a kornyezet, a szervezeti hattér, amelyben tevékenykednek,
valamint a valdsagrol alkotott felfogasuk és a korabbi tapasztalataik is.

Mindig jelen lesznek az egyéni személyiségi jegyek, a sajatos szemléletmod, az egyéni
érzelmi hattér, a stressz hatasa, tovabba a sajatos intézményi hattér és kultira, a ko-
rabbi kiemelt jelentoségii dontések kényszerpalyaja, kompetencia harcok, a személyes
poziciobol ered6 érdekek iitkozése és még megannyi tényezé. A szamos ,,torzitd” hatas,
valamint az id6kényszer szoritasa, és a nagyfoka bizonytalansag miatt a konfliktuske-
zel6knek el6szor is meg kell oldaniuk az azonnali megoldast kivané helyzetek sorat.

GYAKORLAT

A konfliktus gyakorisdgdnak érzékelése

1) Kérem, gondolja at és mondja el: milyen gyakran él at konfliktust munkahe-
lyén? Képzeljen el egy skalat, melynek egyik polusa a ,,nincs konfliktus”, a mésik
polusa a ,sok konfliktus van’, kozépen ,kozepes mennyiségti konfliktus van”.
A tréner a ,nincs” felirat moderacios kartyat elhelyezi a terem egyik végé-
ben, ami azt jelenti, hogy nincs konfliktus. Majd a terem masik végében elhe-
lyezi a ,gyakran” felirati moderacios kartyat. Ezutan megkéri a jelenlévoket,
hogy helyezkedjenek el a teremben a munkahelyen eléfordulé konfliktusok
gyakorisaga szerint! A terem kozepére a ,kozepes” felirata kartya keriil. Oda
kell allniuk azoknak, akik azt gondoljak, hogy munkahelyiikén kozepes gya-
korisaggal kell konfliktust atélniiik.

Az elhelyezkedést dsszefoglalas koveti, a tréner kérdése: ,,Mit tekint a résztve-
v6 konfliktusnak, miért azt az adott helyet valasztotta?”

2) ,Foglalja dssze, mi az On erdssége a konfliktuskezelés terén. Egy pér lehetsé-
ges képességet szeretnék Onoknek felkindlni, a kovetkezd feliratu kartyakbol
tudnak valasztani. A kartyak szovege:

a. ,Konfliktusokat megfelelden térgyalni”. Ha Onnek sikeriil a konfliktusokat
jol megvitatni és nyiltan kitargyalni.

b. ,,Sajét akaratomat érvényesiteni” Ha On konnyen tudja sajat magét képvi-
selni és magéért helytallni.

c. ,A misikat elfogadni, konfliktuspartnert elfogadni”. Ha On még konflik-
tushelyzetben is képes a masik partnert elfogadni és olyan megoldast talal-
ni, ami a masiknak is elfogadhato.
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d. ,A nyugalmat megdrizni”. Ha On a fesziiltséggel teli pillanatokban is képes
higgadtan gondolkodni és nyugodtan cselekedni.

e. ,Nem tul szigorian venni”. Ha On képes kisebb konfliktusokat is abbahagy-
ni, nem feszegetni.

A tréner ires moderdacios kartyakat is kitesz, ha akadnak olyan lehet6ségek,

amelyeket itt nem neveztiink meg.

Konfliktusok fejlettségi stadiumuk szerint a szervezetekben

o Rejtett konfliktus: nem tudatosult, esetleg nem felismert, bar egyes jelei érzé-
kelhetéek, érzelmeket is indukalhatnak (pl.: rossz a légkér, nyomott a hangulat).
Veszélye féként abban rejlik, hogy alattomosan mérgez, robbanasszertien torhet ki.

o Tudatosult konfliktus: felismert a konfliktus, esetleg mar fel is tartak a gyokereit,
tartalmat (pl.: a rejtett konfliktus tudatos feldolgozasanak eredménye is lehet, de
lehet konnyen felismerhetd jellegii is). Ez a forma ad legjobb esélyt az eredmé-
nyes kezelésre, f6ként akkor, ha még érzelmekkel nem toltédott fel.

o Erzelmekkel feltoltitt: a racionalitds helyett az érzelmek uraljak a felek miiko-
dését (pl.: eloitéletek, ellenséges indulatok). Ebben a formaban alig van esély a
sikeres kezelésre. A legfontosabb tennivalo az érzelmi sikrdl val6 elmozdulas és
a racié bekapcsoldsa.

o Nyilt konfliktus: a felek egymasnak szembeszegiilve érvényesitik akaratukat (pl.:
éles vita, takaratlan ellenszenv). A konfliktus e formdja a ,,tudatosult” és az ,ér-
zelmekkel feltoltott” formakkal is 6sszekapcsolodhat. Nagy veszélyeket jelent a
szervezet szamara, mert szétziillesztheti, ezért kezelése feltétleniil sziikséges.

Konfliktus dinamika

Pszicholdgiai szempontbdl a konfliktus aktiv frusztraciot jelent.

A valtozas puszta lehetdsége mar konfliktusforras, nem beszélve a tényleges valtozasrol.

A viltozas szerves része az életiinknek, nélkiile nincs fejlédés, ezért a konfliktusok is ter-
mészetesen életiink szerves részei. A konfliktus funkciéja nem mads, mint a kdrnyezethez

val6 adaptdcio biztositasa. Léteznek olyan pszicholdgiai mechanizmusok, melyek minden

konfliktusnal eléfordulnak. Masok érdekeinket és igényeinket sérté magatartdsa olyan

rossz érzéseket kelthet benniink, mint pl. zavar, frusztracié vagy harag. A konfliktushely-
zetet egyoldaltian torzan érzékeljiik, kognitiv rovidlatas alakul ki. E torz érzékelésért a

stressz hormonok a felel6sek, mint az adrenalin, mely altal a szervezetiink bizonyos mér-
tékig menekiilésre és harci magatartasra van programozva. Csoportok, klikkek jonnek
létre, mert az emberek hajlamosak arra, hogy meg akarjak osztani érzéseiket, észleléseiket.
Szovetségeseket keresnek, gyakrabban beszélnek el egymas mellett, mint egymassal. Szo-
cidlis fert6zés jelensége all fenn ekkor. Mig az ember az elején nagyon érzékenyen reagal

és konnyen bosszus lesz, a masik oldal megjegyzései miatt a folyamatban fokozatosan

kifejlodik egy ,érzéketlenségi pancél’, viselkedése sztereotip lesz, elveszti rugalmassagat,
végiil empatiajat, a negativ érzések felerdsodnek, még inkabb torzul az észlelés.
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GYAKORLAT

A konfliktusjellemzok 6rdogi kore
A tréner felrajzolja a konfliktusjellemzék 6rdogi korét (zavar » torz észlelés »
szocialis fert6zés » empatia elvesztése » a kor bezarul djra a zavar felé)

AZ EMPATIA 9 TORZ
KONFLIKTUS
ELVESZTESE JELLEMZOK ESZLELES
\ oaALS /

FERTOZES

A csoport példakat keres az egyes mechanizmusokhoz, kiillonboz6 szakmai szi-
tuaciokat ad, a trénerrel egyiitt a csoport kidolgozza a konfliktusmegoldasok ki-
indulépontjat. Majd a kovetkez6kben a tréner a résztvevikkel egyiitt dolgozza
ki a konfliktusjellemz6k modelljébél kiindulva a konstruktiv megolddsokhoz
sziikséges kiinduldpontokat. Fontos a korfolyamatban sajat résziink felismerése,
elséként kifejezni sajat érzésiinket, atgondolni, mi az, ami rajtunk mulik.
Zavar-frusztracio: én tizenetek megfogalmazasaval elkertljik a masik meg-
sértését.

Torz érzékelés: tudatossag, hogy az egyéni érzékelés torz, a tudattalan befolya-
solja, a partner mas szemlélete legtobbszor nem rosszindulatbol fakad.
Szocidlis fert6zés: A konfliktusokat miel6bb kezdeményezni kell, mikozben fel
kell ismernem, hogy ez nem egyenld azzal, hogy az indulataimat kiengedem,
mert ez hosszabb tdvon kiélez6déshez vezet.

GYAKORLAT
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Valés konfliktushelyzetek alapjdan torténd tanulds feldolgozdsa

reflektdlo csoport modszerrel

A reflektal6 csoport modellje Tom Andersen norvég csalddterapeutatol szar-
mazik (1966). Elmélete azon a feltevésen alapszik, hogy a valtozas optimalisan
ott keletkezik, ahol biztositva van a szabad tér a két vagy tobb ember kozot-
ti eszmecseréhez, melynél a tanacsot kapo személy el6tt perspektivak és cse-



lekvési lehetdségek sokasaga nyilik meg. Ebben a modszerben a kiillonboz6
érzékeléseket és cselekvési lehetdségeket egymas mellett élni és érvényesiilni
hagyjuk. A tandcsadas célja, hogy a tanacsadd perspektivai kiszélesedjenek, és
uj gondolkodasi és cselekvési lehetségek keletkezzenek. A reflektalé team fi-
gyelemmel kiséri egy kiils6 csoportban a konfliktust, majd nem kozvetleniil az
tgyféllel beszélnek, hanem eszmecserét folytatnak maguk kozott az észlelések-
rél és a hipotézisekrdl, mialatt az érintett a beszélgetést hallgatja.

A gyakorlat menete

A fészerepld kivalasztasa: a fészerepld az, akinek a témdjat feldolgozzuk, besza-
mol a szitudciorol.

Szociometriai valasztas: Ha tobb csoporttag jelentkezik az esetével, akkor min-
denki referalja réviden a torténetet. Ezt kovetSen a csoporttagokat megkérjiik,
hogy élljanak a nekik szimpatikus esetet hozé mogé, ezzel jelezzék, hogy me-
lyik esettel szeretnének foglalkozni. Igy kirajzolédik, hogy a tébbség melyik
eset mellett dontott. Ha két eset kozott egyenlo az allas, akkor a tréner megkéri
a tobbieket, hogy a két leggyakoribb eset koziil valasszanak.

Ezutan a kikérdezési (tisztazas, informacioszerzés) szakasz kovetkezik.

A kérdéseknél tilos megoldasi javaslatot tartalmazé kérdést feltenni, ill. megol-
dasi javaslatot mondani. Ezek ebben a szakaszban nem megengedettek.

Ezt kovetden a fészereplé megfogalmazza a céljat a tandcsadassal kapcsolatban.
Ezutan a csoportvezetd kivalasztja a megfelel6 feldolgozasi format.

1. A csoport eszmecserét folytat asszociacios lancban, amibe a fészerepld
nem szolhat bele és mar senki nem tehet fel kozben tisztazo kérdést. 15
perc utdna a f6szerepld visszajelez a tanulsagokrol.

2. Szerepjaték forma: kisebb csoportokat alkotva minden csoport megjele-
niti a konfliktus szitudciot, belebujva a f6szerepld, és a partnere szerepébe.

Ezt koveti a kiértékelés: visszajelzések, megfigyelések, javaslatok és az altalanos
kovetkeztetések levonasa a konkrét esetb6l.

2.4 A konfliktuskezelés fazisai

A konfliktusok kiterjedési fokai

Hogyan lehet a konfliktusokat az adott kiterjedési szinten feloldani? Friedrich Gals

konfliktuskutatd arra a megallapitasra jutott (2004, 2007), hogy a konfliktus akar ma-
ganszemélyek, szervezeti vagy intézmények kozott, ill. dllamok kozott zajlik, léteznek
bizonyos kiterjedési fokok, fazisok, melyek tjra és tjra visszatérnek. Kilenc konfliktus-
szintet kiilonboztet meg, mely hdrom szakaszra oszthat6, melyek a konfliktusmegoldas

kiilonbo6z6 lehetdségeit nyitjak meg vagy vetitik el6.

A modell ismerete fontos diagnosztikai eszkoz, mellyel a legy6zési stratégia redlisan

megbecsiilhetévé valik.
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3. sz.

abra A konfliktusok kiterjedésének fokai
1. MEGKEMENYEDES

2. VITA

3. TETTEK SZAVAK HELYETT

4. KOALICIOK

KOZOS
MEGOLDAS
LEHETSEGES

5. TEKINTELYVESZTES

6. ULTIMATUMOK

1
1
1
! MEGOLDAS
| SEMLEGES
! KOzZVETITO 1 7. KORLATOZOTT MEGSEMMISITO CSAPASOK
! SEGITSEGEVEL |
: ! 8. AZ ELLENFEL RENDSZERENEK
! ] SZETROMBOLASA
1 | MEGOLDAS
1 | KULSO .. .
. | HATALOM 9. EGYUTT A SZAKADEKBAN
1 I ALTAL

1. SZAKASZ: KOZOS MEGOLDAS LEHETSEGES

1. fok:

2. fok:

3. fok:

4. fok:

lehangoltsdg, megkeményedés, valamilyen okbdl fesziiltség alakul ki.

vita van, amikor ez a fok kimarad, ha nem keriil teritékre nyiltan a konfliktus.
tettek szavak helyett: a kozvetlen vita utdn visszahuzddnak a felek, mindenki
teszi a dolgat, még akkor is, ha feltétlen sziikséges lenne, hogy egyeztessenek,
inkabb 6nalléan hoznak dontést, a masik felet kész tények elé allitjak.

koalicié: harmadik szerepléket, szovetségeseket vonnak be a konfliktuspartne-
rek. Meger6sitik a negativ benyomasukat, az ember 6nmagat megerdsiti és a
konfliktus dldozatanak tekinti.

2.SZAKASZ: MEGOLDAS SEMLEGES KOZVETITO SEGITSEGEVEL

5. fok:

6. fok:

7. fok:

58

a tekintélyvesztés, ill. a tekintély elleni tamadas, a szdvetségesek altal megné az
ember 6nbizalma, a cél mostantdl, hogy meglassa mindenki, milyen az ellenség
arca. Mindezt azzal a szandékkal teszi, hogy lathatova tegye, hogy a masik fél
megvetend®d.

ultimdtum. Az érintetteknek az az érzésiik, hogy mar alig birjak ki, fenyegetések
és ultimatumok hangzanak el. Ez az a helyzet, mikor kiilsé segitséget vesznek
igénybe.

korldtozott megsemmisitd csapdsok. Mivel kovetel6zéseiket nem tudjak keresztiil
vinni, dithitk egyre erételjesebb lesz. A masikrél mindig rossz szandékot felté-
teleznek fliggetlenil attdl, mit tesz. Mindkét oldal hajlamossa valik paranoid
érzékelésre, és minden olyan eszkozt jogosnak vél, mely sajat érdekeit védi. Az
emberi bandsmadd szokdsos szabalyait hatalyon kiviil helyezik, a megsemmisit6
csapast szavakkal is, fizikai szinten is el lehet érni (pletyka, dokumentum meg-
semmisités, stb.). A karokozas bizonyos hatarok kozétt mozog.



3. SZAKASZ: MEGOLDAS KULSO HATALOM ALTAL

8. fok: az ellenfél rendszerének szétromboldsa. Az ellenfél és szovetségesei ellen célzott
szisztematikus ragalmazasi hadjaratot inditanak. Itt mar nem a kdrokozas a cél,
hanem hogy elintézzék a masikat.

9. fok: egyiitt a szakadékban. Az érintett feleknek minden torekvése arra iranyul, hogy
az ellenfelet, ha nem fizikailag, akkor lelkileg, szakmailag, anyagilag tonkrete-
gye, akar annak dran is, hogy 6 maga is sulyos hatranyt és kart szenved.

GYAKORLAT

Jelenlegi konfliktusok szerepjdtékban

1) Kiscsoportot alkotva, a csoport tagjai sajat jelenlegi konfliktusaikat elmond-
jak egymasnak, majd a kiscsoport kivalasztja, melyiket mutatja be a csoport
el6tt olyan szerepjaték forméjaban, hogy a konfliktusok konstruktiv kezde-
ményezése a cél.
Hattér informaciok a gyakorlathoz: Konfliktusok konstruktiv kezdeménye-
zése. KiélezGen hat a kritikus visszajelzés legtobbszor akkor, ha altalanos ne-
gativ kijelentéssel illetjitk a masikat, tehat a masikra helyezédik a hangsuly,
ezért nevezik ezt Te, ill. On tizenetnek. A Te iizenetek olyanok, mint az el8re-
nyujtott mutatdujjak, melyekkel a masik felet hibaztatjuk, cimkékkel latjuk el.
A konfliktusok kiélezése Te tizenetekkel. Ekkor a hangsuly a masik félre he-
lyez6dik, mig az én észleléseim, érzéseim takarasban vannak: kiértékel (ezt
rosszul latja), kioktat (oda kellett volna talan figyelnie), kioszt (egyszertien
tobbet kell gondolkodni). Ha konstruktivan akarom kiélezni, akkor a sajat
latasmodot kell leirni és nem a masikat értékelni. A hangsulyt sajat észlelése-
imre, latasmédomra helyezem.

2) A tréner bemutatja a MONDD felirata tablat. Mutasd meg sajat latasmododat!
PL.: nekem feltiint...
Oszd meg vele, hogyan hat rad!
Pl.: szamomra ez azt jelenti...
Nevezd meg érzéseidet: az érzelmek egyébként is nonverbalisan kifejezésre
jutnak, amennyiben ezt verbalisan is vallalom, kevésbé vagyok kiszolgaltatott
helyzetben!
PL.: ugy érzem magam...
Eddig a harom kérdéssel konstruktivan lehet konfliktusokat kezdeményezni.
Deritsd ki a masik fél latasmodjat. A masik érezze, hogy valddi tisztdzasra
toreksziink. Deritsd ki a masik latasmodjat!
Pl.: hogyan latja ezt on...
Definiald a végs6 kovetkeztetéseket!
Hogyan nézne ki a végsé megoldas? Azt kivanom, hogy....
Végiil az a cél hogy megoldasokat keressiink.
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A konfliktusok életutja

Lappangas szakasza: Ebben a fazisban objektive mar megvannak a konfliktus kiala-
kulasanak feltételei, azonban a konfliktusban érintett felek szamara ez még nem
valt nyilvanvalova, nem tudatosult. Félreértések, hiedelmek, eltéré attitidok okoz-
hatjak.

Manifesztacio (felismerés) szakasza: Ebben a szakaszban a felek felismerik, hogy
konfliktushelyzet alakult ki, és ezt valamilyen modon egymas tudomaséara hozzak
(a kozlés mddja nagyon sokféle lehet: egyszert, kozvetlen verbalis kozlés, a kom-
munikacié stilusanak megvaltoztatasa, a kommunikacié korlatozasa, indirekt - va-
lakin, vagy valamin, pl. a sajton keresztiil torténd jelzés, stb.). Ez csalodast, fesziilt-
séget, negativ attitlidot kelt.

Artikulacio (kimondas) szakasza: A konfliktus “legkonstruktivabb” fazisa. A felek ek-
kor fogalmazhatjak meg érdekeiket, sziikségleteiket, s ami legalabb ennyire fontos,
ekkor van lehet8ség a tobbi szerepld dllaspontjanak megismerésére. A kommuni-
kacié ekkor az allaspontok megismerését, a megoldaskeresést szolgalja.

Polarizacié (szembenallas) szakasza: Ebbe a szakaszba eljutva, a konfliktus résztve-
vOi mar atléptek egy olyan allapotba, amely a probléma megoldasat egyre nehezeb-
bé teszi. Ebben a fazisban a felek még korlatozottan figyelnek egymasra, azonban
a tobbiek altal képviselt allaspontbdl mar csak azt veszik észre, csak azt ,halljak
meg’, ami eltér az 6 allaspontjuktdl. A konfliktus alatti tényleges viselkedés itt valik
lathatéva.

Szegregacié (elkiiloniilés) szakasza: A konfliktus “eldurvult”. Ebben a fazisaban a fe-
lek mar egyaltaldan — de legalabbis érdemben - nem kommunikalnak egymassal,
egymastdl elkiiloniilten, a tobbiektdl kapott visszacsatolas nélkil probalnak vala-
mit kezdeni a konfliktussal.

Destrukcio (gytilolet) szakasza: A konfliktusnak ebben a szakaszaban a felek f6 célja-
va mar egymas ,,megsemmisitése” valik. A megsemmisités az erkolcsi, szakmai el-
lehetetlenitéstdl egészen a fizikai értelemben vett megsemmisitésig terjedhet (lasd
délszlav konfliktus, futballszurkolok Gsszecsapasai). Ebben a fazisban nincs lehe-
téség arra, hogy a szerepl6ket a konfliktusmegoldas iranyaba befolyasoljuk, illetve
erre csak valamilyen kiils6 er6(szak) birhatja ra éket.

Kifaradas szakasza: Ebben a fazisban a konfliktus szerepl6i veszitenek a fesziiltség
fokozasat, egymas legy6zését célz6 lendiiletiikbdl. Ekkor tjra lehet6ség nyilik arra,
hogy a szerepl6k a probléma megoldasaval foglalkozzanak.

A lappangisi fazisban még nem, a gytlolet-alapu fazisban pedig mar nem kezelhet6k a
konfliktusok. A lappangasi fazisban a konfliktus még nem keriilt felszinre, definialat-
lan, igy nem megfoghat6. A destrukcios fazisban pedig a felek mar nem hajlandéak a
probléma megoldasaval foglalkozni.
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2.5 Konfliktuskezelési modok

A konfliktuskezelés 6t modja

1. Versengé konfliktuskezelés. A versengd konfliktuskezelési mddot az egyiitt-
mukodés hianya jellemzi, lényege a masik pozicidjanak megszerzése vagy meg-
dontése, illetve sajat érdekeik érvényesitése a masik karara. Iranyito-hatalom-
orientdlt megkdzelités, barmilyen modszer helyénvaléonak mindsiil a pozicié
megvédésére. Gyenge pozicidban a veszteségeinket akarjuk minimalizalni, a
masik fél kihasznalna kooperativ viselkedéstinket.

2. Alkalmazkodé konfliktuskezelés. Az alkalmazkodd konfliktuskezelés a ver-
seng6 konfliktuskezelés ellentéte, nagymértékben egyiittm(ikodd. Az alkalmaz-
kod¢ sajat érdekeit hanyagolja, torekvései a masik érdekeinek iranyaba mutat-
nak.

3. Kompromisszumos konfliktuskezelés. A kompromisszumos konfliktuskeze-
1ési médot kozéputként értelmezhetjiik, azaz mindkét fél eléri céljat, de nem
teljes mértékben. Kis nyereség kis veszteség realizalasat tlizi ki célul. Meggy6zés
és manipulacié uralja ezt a stilust.

4. Problémamegoldo konfliktuskezelés. A problémamegoldé konfliktuskezelési
moéd megkisérli teljes mértékben kielégiteni mindkét felet, kozos elintézési mo-
dot alkalmaz, cél-elérési helyzetben mindkét &l nyer. Az egyiittmiikodé tipu-
st fél konfliktusmenedzselési modszereket alkalmaz a probléma megoldasara,
kooperativ megkozelitést. Mindkét oldaltdl a gyézelem-gydzelem hozzaallast
koveteli meg. Cél a kiilonb6zé nézépontok integralasa.

5. Elkeriil6 konfliktuskezel6 mod. Az elkerild konfliktuskezelé mdéd megpro-
bélja tagadni vagy hanyagolni mind a sajat, mind a masik érdekét. Kézponti
eleme a kitérés, nagyfoku frusztraciot eredményez. Sem a személyes célok nem
talalkoznak, sem az interperszonalis kapcsolatok nem maradnak fenn. Dip-
lomatikus eltéritési forma, elhalasztja a témat kés6bbi id6pontra. A targyalas
varhaté nehézsége meghaladja a hasznot, id6re van sziikségiink, hogy tovabbi
informaciot szerezziink.

Lényeges, hogy minden ember haszndl minden konfliktuskezelési médot, a személyt
az dltala legtobbszor hasznélt, domindns egy vagy két mod jellemzi. A jo konfliktus-
kezel6 legfontosabb képessége, hogy a konfliktuskezelési modok kozott adekvat
modon, gyorsan és rugalmasan valaszt. Sikeres menedzserek korében végzett fel-
mérések szerint a kiilonb6z6 szituaciok, eltéré feltételek nagymértékben megha-
tarozzak az 6t konfliktuskezelési méd koziili valasztast (pl. versengé - ha gyorsan
kell donteni).

A konfliktuskezelési modok tovabbi meghatérozoja a kultura, munkahelyi konfliktus
esetén a szervezeti kultura. A kiilonbozé kulturakban nagyon eltéré mértékben mi-
nésiil szocidlisan kivanatosnak a versengés vagy a kompromisszumos megoldasi maéd.
A gyakran atélt konfliktus negativ hatdssal van mind az egyénre, mind a kozdsségre.
Az egyén a megoldatlan konfliktushelyzetek miatt allando stresszt él at, szélséséges
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esetben n. burn-out allapotba keriil, azaz kiég, és a tartds fesziiltség hatasara pszi-
choszomatikus betegségek jelentkezhetnek nala. A kiégéshez vezet$ ut a szervezet vi-
szonylataban a tdppénzes napok magas szamat és er6s6d6 fluktuaciot (a munkatarsak

cserélédését) eredményezi.

GYAKORLAT

Konfliktusok kezelése
1) Az alabbi kérd6iv segitségével megtudhatja, hogyan viselkedik olyan helyze-
tekben, amikor sajat szandéka eltér masok szandékatdl. A kérddiv 30 mon-
datpart tartalmaz. Kérjiik, mindegyik parnal karikazza be vagy az A, vagy a B
allitast, azt, amelyik konfliktushelyzetben jobban jellemzi viselkedését!
El6fordulhat, hogy sem az A, sem a B dllitas nem jellemzd a viselkedésére, de
akkor vélassza ki és karikazza be azt, amelyiket inkabb el tudja fogadni!

Vannak helyzetek, amikor hagyom, hogy masoké legyen a
problémamegoldas feleldssége.

>

A vitds kérdések helyett azokat a pontokat hangstlyozom, amelyekben
mindketten egyetértiink.

Kompromisszumos megoldast probalok talalni.

Igyekszem mindazzal foglalkozni, ami mindketténknek fontos.

Altalaban hatdrozott vagyok céljaim kévetésében.

Igyekszem a masik érzéseit kimélni és megérizni a kapcsolatot.

Kompromisszumos megoldast probalok talalni.

Néha lemondok sajat kivansagaimrol, engedve masok kivansagainak.

Allandéan keresem a mésik segitségét a megoldds kialakitdsaban.

Igyekszem mindent megtenni az értelmetlen fesziiltségek elkeriilése
érdekében.

Igyekszem elkeriilni, hogy kellemetlenséget csinaljak magamnak.

Igyekszem nyerd helyzetbe kerilni.

Megprobalom késobbre halasztani az tigyet, hogy legyen idém atgondolni.

Kolesonosségi alapon engedek bizonyos pontoknal.

Altalaban hatdrozott vagyok céljaim kévetésében.

- e - e - B = - B = -~ TR e - R = -~ I e -

Azon vagyok, hogy a dolog minden vonatkozasa és minden vitas kér-
dése kifejtésre keriiljon.

Ugy érzem, nem érdemes mindig a nézeteltérések miatt idegeskedni.

Nem sajnalom az eréfeszitést, hogy az én elképzelésem valésuljon meg.

Altaldban hatdrozott vagyok céljaim kivetésében.

10.

W > w |

Kompromisszumos megolddst probalok talalni.
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Azon vagyok, hogy a dolog minden vonatkozésa és minden vitas kérdé-

11. A se nyiltan kifejezésre kertiljon.
B | Igyekszem a masik érzéseit kimélni.
A | Néha elkertilom az allasfoglalast, amikor az vitdt eredményezne.
12. B Nem banom, ha megtart valamit az allaspontjabdl, ha 6 is hagyja,
hogy megtartsak valamita magamébol.
e A | Ko6z0s alapot javasolok.
" | B | Azon vagyok, hogy elfogadtassam az érveimet.
” A | Elmondom a gondolataimat és érdeklddéssel hallgatom az ovéit.
. B | Racionalis érvekkel indoklom pozicioim logikajat.
A | Igyekszem a masik érzéseit kimélni és megovni a kapcsolatunkat.
15. B Igyekszem mindent megtenni az értelmetlen fesziiltségek elkeriilése
érdekében.
16 A | Igyekszem nem megsérteni a masik érzéseit.
"B Igyekszem meggy6zni a masikat arrdl, hogy allaspontom helytallo.
A | Altalaban hatérozott vagyok céljaim kévetésében.
17. B Igyekszem megtenni, ami az értelmetlen fesziiltségek elkeriilése érde-
kében sziikséges.
A Ha ez a masikat boldogga teszi, nincs ellenemre, hogy rahagyjam el-
18 képzeléseit.
’ B Nem banom, ha megtart valamit az 4llaspontjabol, ha 6 is hagyja, hogy
megtartsak valamit a magamébol.
A Azon vagyok, hogy a dolog minden vonatkozdsa és minden vitds kér-
19. dése nyiltan kifejtésre keriiljon.
B | Megprobalom késébbre halasztani a dontést.
A | Torekszem a nézeteltérések haladéktalan megbeszélésére.
20. B Probalom megtalalni a nyereség és veszteség mindkettonkre nézve
meéltanyos kombinaciojat.
21 A | Ugy térgyalok, hogy igyekszem tekintetbe venni a masik kivdnsagait.
" | B Mindig kész vagyok a probléma kozvetlen megvitatasara.
2 A | Megprobalok atmeneti allaspontokat talalni.
; B | Ervényesitem a kivansdgaimat.
A Gyakran igyekszem gondoskodni arrél, hogy a megoldas mindketton-
23 ket elégedettséggel toltson el.
’ B Vannak helyzetek, amikor hagyom, hogy masoké legyen a probléma-
megoldds felel6ssége.
Ha ugy tinik a masikrdl, hogy alldspontja nagyon fontos a szdmdra,
24. megprobalok igazodni a szandékaihoz.
B | Igyekszem ravenni, hogy érje be egy kompromisszummal.
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2) Kérem, hogy az aldbbi tablazatban karikazza be a fenti kérdésekre adott va-
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25.

Igyekszem megvilagitani a masik sziméra allispontom logikéjat és el6nyeit.

Ugy targyalok, hogy igyekszem tekintetbe venni a masik nézpontjét.

Ko6z6s alapot javaslok.

26.

= =

Szinte mindig tér6dém azzal, hogy a megoldas mindketténk szamara
kielégité legyen.

27.

>

Néha elkertilom az allasfoglalast, olyan esetekben, amikor az vitat ered-
ményezne.

Ha az a masikat boldogga teszi, nincs ellenemre, hogy rahagyjam el-
képzeléseit.

Altalaban hatarozott vagyok céljaim kévetésében.

28.

Keresem a masik segitségét a megoldas kialakitasaban.

Ko6z0s alapot javaslok.

29.

Ugy érzem, nem érdemes mindig a nézeteltérések miatt idegeskedni.

Igyekszem nem megsérteni a masik érzéseit.

30.

WP = (E | =

Mindig megosztom a problémat a masikkal a megoldas érdekében.

A kérdoiv kiértékelése

laszait!

! 1I. 111, V. V.

1. A B
2, B A

3. A B
4. A B
5. A B

6. B A

7. B A

8. A B

9. B A

10. A B

11. A B
12. B A

13, B A

14. B A

15. B A
16. B A
17. A B

18. B

19. A B
20. A B
21. B A
22, B A
23. A B
4. B A
25. A B
26. A
27. A B
28. A B
29. A

30. B A

(OSSZESEN:




3) Az aldbbi 4bra segitségével azonositsa be, hogy Onre milyen tipikus konflik-
tuskezelési modok jellemzdek!

4) Csoporttarsaival vitassa meg, hogy az egyes tipusoknak milyen el6nyei, hat-
ranyai vannak!

4. sz. dbra Konfliktusok kezelése

KIERTEKELES

ONERVENYESITO T L fl

VERSENGO PROBLEMAMEGOLDO
.
KOMPROMISSZUMKERESO

V. V.
NG T A ELKERULO ALKALMAZKODO :
| |
NEM EGYUTTMUKODO EGYUTTMUKODG

Személyes konfliktusmegel6z6 modszerek
1. a visszajelz6 figyelés 2. az asszertivitas

A hallgatds és a figyelés kozott killonbség van. A figyelésnél komplexebb készségeket
hasznalunk, hallgatjuk a masikat, de a viselkedésiink tiikrz egyfajta intenziv pszicho-
l6giai érdeklédést.

Figyelésbeli jartassdgok:

o Részvételre utald jartassag: érdeklodo testtartds, megfeleld testmozgas,

szemkontaktus.

o Kovetésbeli jartassag: ajtonyitogatok, apro batoritasok.

o Ritka kérdések.

« Figyelmes csend.
Visszajelzésbeli jdrtassdg: kortliras, érzelmek titkrozése, jelentések titkrozése (az érzé-
seknek a tartalomhoz kapcsolasa), 0sszegz6 visszajelzések.
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Allen Ivey és John Hinkle a hatékony jelenléthez kapcsolodd kutatdsai megmutattak,
hogy a figyelés hogyan alakitja az interakcidkat. Egy egyetemi csoport jelre figyelte és
jelre nem figyelte a professzor el6addsat. A nem figyelés alatt a professzor érdektelen 6rat
tartott. A figyelés jel utani koncentraciot érzékelve a professzor fél perc mulva elGszor
gesztikulalni kezdett, majd egy izgalmas ora kovetkezett, majd — miutan a hallgatok egy
megbeszélt jelre Gjra szandékosan megszlintek nem odafigyelni — az eléadé tigyetlen-
kedve kereste a reakcidkat, s mivel nem talalta, egy ujabb unalmas 6ra kovetkezett.
Mindebbdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy az érdekl3dé testtartdssal is elésegit-
het6 az érdekldés. A Kicsit elérehajlo test, egyenesen a masik szemébe nézés, ,,nyitott”
testhelyzet felvétele, és a megfeleld tavolsagtartas a beszél6tél az érdeklédés vitathatat-
lan jelei. (Dr. Albert Scheflen és Dr. Norman Ashchorft).

Franklin Ernst megfigyelése alapjan elmondhatd, hogy a megfeleld mozgas is [ényeges,
ha merevek vagyunk, tavolsagtartast mutatunk, azt is valtunk ki, ha a figyel6 gesztusai
rédhangolddnak a beszéldjére, szinte szinkronizalédnak, akkor szamithatunk egy 6sz-
szehangolddasra. Viszont barmilyen testtartast felveszek, de a pszicholdgiai figyelem
nincs meg bennem, hiteltelennek fog érezni a masik.

GYAKORLAT

Konfliktusok a szervezetben

1) Mindenki hozzon sajat vezet6i praxisabdl példakat arra, hogy hogyan ismer-
te fel a konfliktust, és mi lett a kimenetele!

2) Gondolja végig: felismerhette-e volna elébb is a rautalo jegyek, viselkedések
alapjan?

3) Hozzon példat az On szervezetében, praxisaban eléfordulé nyitott és rejtett
konfliktusokra!

4) Kovetkeztetések: A munkahelyi konfliktusok rejtve jelennek meg. A vezeték-
nek kiilonosképpen jartasnak kell lenniiik a konfliktus idébeli felismerésében,
hiszen 6k nem csak sajat, hanem végiil is a csoport konfliktusaiért is felelgsek.

GYAKORLAT

A konfliktuskezelés modszertana
1) Gyakorlati tapasztalataik alapjan értelmezzék kozosen az alabbi osszefogla-
last! Vitassak meg, adott-e Gj szempontokat a konfliktuskezelési ismereteik-
hez ez az elméleti megkozelités! Ha igen, milyen teriileten, milyen formaban,
ha nem, miért nem?
A konfliktuskezelés targyaldsakor kiindulasként nem keriilhetjiik ki a kultu-



ralis hattér tanulmanyozasat, hiszen a kulttra tipusa 9sszefligg az arculat-
fenntartds és a konfliktuskezelés tipusaval. (Az arculat hid a kultara és a konf-
liktuskezelés kozott.)

Ting-Toomey szerint az arculat jelentéstartalma egészen eltérd kiilonbo-
z6 kulturalis hatter(i és identitasii emberek szamadra. Arculatunk nem mas,
mint énképiink kiterjesztése, egy sériilékeny identitdstiiggd eszkoz. A kérdés,
hogy kinek az arculatat félted, nevetségesnek tiinhet egy individualista kul-
taraban él6 szamara, ugyanakkor az individualizmus és kollektivizmus nem
fekete-fehér kategoriak. A kapcsolati dialektika szerint mindenki vagyik az
Osszetartozasra és a fiiggetlenségre. Ting-Toomey arra emlékeztet benniinket,
hogy szamos olyan hely van a vilagban ahol a masik ember méltdsdganak a
meg6rzése a hangsulyosabb. Még veszekedések kozben is el6fordul, hogy a
kollektivista kulturakban él6 emberek tobb figyelmet forditanak arra, hogy
ne aldzzak meg ellenségiiket, mint arra hogy megdrizzék sajat méltosagukat.
Megallapitasa szerint a kollektiv kultdraban élék azért, hogy megel6zzék a
sajat és a masik arculatat éré tamadasokat, sajat igazuk érvénytelenitésének
stratégiajahoz fordulnak (,,...sajnalom, az én hibam volt..”). Ez a kélcsonos
arculatmentés- adds. Az individualista kulturakban él6k inkabb arra hajla-
mosak, hogy utdlag helyredllitsdk elveszett arculatukat, hogy valamilyen
uton, modon igazoljak sajét tetteik jogossagat, vagy az adott helyzetet okoljak
az Oket ért tiamadasért.

A kozlés els6dleges szerepe, hogy jelentést teremtsen. Ha két ember ugyan-
ahhoz a kulturahoz tartozik, akkor az azt jelenti, nagyjabol ugyantgy értel-
mezik a vilagot, és tigy tudjak kifejezni gondolataikat és érzésiiket, hogy az a
masik szamara érthetd. Stuart Hall és mds kulturakutatok ravilagitanak arra,
hogy a média dltal megjelenitett kultira noveli a tarsadalmi egyenlétlensége-
ket. Hall fenntartja azt a lehetdséget, hogy a tarsadalom perifériajan él6k is le-
hetnek onfejlek, ellenallast tanusithatnak a fenndll6 ideologidkkal szemben,
és érdekeiknek megfelel6 modon értelmezhetik az tizeneteket. Hall nehezen
tudja elképzelni, hogy a dominans ideologiat kozvetité tomegkommunikaci-
6s csatornak mellett a tarsadalom periféridjara szorultak képesek lennének
megvaltoztatni a rendszert. Hall Gszintén tiszteli, akik képesek ellendllni a
dominans kédnak.

»Van ugy, hogy az emberek azért kritizalnak meg minket, mert kapcsolodni
szeretnének hozzank, de amilyen tulajdonsagot kritizalnak, azt tartjak aka-
dalynak, pedig csak arrol van szd, hogy nem tudjak kifejezni a hozzank valo
kapcsolodasi vagyukat. S ha tudnank ezt, akkor ezt szeretetteljes megnyilva-
nulasnak is tarthatnank, igy az a tapasztalat, hogyha azokban a helyzetekben
is tudatosak maradjunk, amelyekben valakit6l els6 hallasra lekezelének tting
szavakat hallunk” (Rosenberg)

67



GYAKORLAT

A konfliktusok jellemz6i

1) Az alabbiakban a gyakorlatbol valasztott rovid konfliktus mintakat tartalma-
z6 esetleirasokat olvashatnak. Tanulmdnyozzak kis csoportban, hatdrozzak
meg az egyes konfliktusok jellemzéit (tipusok, szakasz, stb.), a lehetséges
okokat!

2) Tegyenek javaslatot, hogy az adott helyzetben a vezet6i munkaban melyek a
sziikséges erdforrasok, megoldasi modok, amelyekre tamaszkodni lehet az
egyén, a csalad, a csoport és a szervezetek kozotti munkabél adodé konflik-
tushelyzetek esetében!

1. A véros kriziskezeld programjanak keretében a karacsonyi iinnepek koze-
ledtével a teleptilés hatranyos helyzetti lakossagara kiterjesztett egy hetes, na-
ponta tobb szaz adag meleg ételosztasra keriilt sor. A nagyszabasu rendez-
vény lebonyolitdsara a fenntartd (6nkormanyzat) intézményeket jelolt ki. A
csaladsegit6 szolgalat tigyfelei részére az egyik gondozasi kozpont épiiletét
hataroztak meg, ahol a tervek szerint naponta csomagoltak a meleg ételt a
segit6k az odaszallitott konténerekbdl. A konténerekben tarolt ételeket a val-
lalkozdk altal felajanlott alapanyagokbol 6nkéntesek f6ztek meg elézetesen
és a kliensek ott helyben vehették volna at a friss, meleg ételadagokat otthoni
fogyasztasra. A csomagolast a két intézmény dolgozdi kozosen végezték, s a
kiosztasban a csalddsegiték segitettek. Mar az ételosztas els6 napjan konflik-
tus alakult ki, mert a gondozasi kozpontban dolgozék az tigyfeleket hajlék-
talanoknak nézték és a kozpont vezetdje utasitasba adta, hogy az osztds nem
valdsulhat meg az épiiletben, csak az udvaron (-5 fokban!). A fenntartonal
torténd kozbenjaras eredményeként a masodik napon az épiiletben tortént
az osztas, de a harmadik naptdl a gondozasi kozpont nem vallalt tovabbi
partnerséget, igy a megfelel6 targyi feltételekkel — meleg ételek csomagolasa-
hoz és a konténerek elmosogatasahoz sziikséges konyhai eszkozokkel — nem
rendelkezé csaladsegité szolgalatnal kellett befejezni a munkat. A csaladse-
gitd szolgalatnal dolgozé munkatars rugalmasan reagélt a helyzetre, érdek-
16désére a harmadik napon megmutattak neki a gondozasi kozpont egyéb
helységeit és szolgaltatasait, igy mar nem fenntartdi utasitasra, hanem belsé
indittatasra ,,atléphetett a kapun”. Az dnkormanyzat kotelezése, a személyes
egyeztetés hidnya eredményeként a gondozasi kdzpont vezet6je hangot adott
negativ el6vételezésének, hogy nem a targyi feltételek hianya miatt lett kije-
l6lve. Ellenszenve a csaladsegité szolgalat vezet6je felé fordult, miszerint 6
biztos jobban lobbizott, hogy ne ott legyen az osztas.

2. Ondll6 életvezetésében akadalyoztatott, iigyei viteléhez sziikséges belatasi
képességgel nem rendelkezd, halmozottan hatranyos helyzet(i, de jogi érte-
lemben még 6njogu pszichés, szenvedélybetegséggel kiizdé tigyfél, aki egy
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szaméra kedvezdtlen tartasi szerz6dés megkotésével ingatlandt elveszitette,
igy egy erre szakosodott blin6z6i csoport aldozatava valt.

. Adossagkezelési szolgaltatasban el6fordulo helyzet, hogy a kiilfoldi érdekelt-
ségli koziizemi szolgaltatok nem tartjak magukra nézve kotelezének a szo-
cidlis torvény rendelkezéseit, igy az adossag visszafizetésénél a torvényben
el6irt hat honapos terhelhet6séget nem veszik figyelembe, nem engedélyezik,
hogy az addssagkezelési tanacsado az tigyfél terhelhetdsége alapjan készitse
el a javaslatot. gy més kozszolgélati intézménnyel kell alkut kétni. A mésik
szolgaltato elengedi a sajat fizetési kotelezését, amig az el6bbi szolgaltato felé
torténé elmaradasat teljesiti az tigyfél.

. Kilencedik gyermeket varo csalad esetében az dnkormdnyzat, az orvos, a vé-
déné és a szocidlis munkas kozos munkajanak eredményeként a rendelkezés-
re allasi tamogatasban részesiil6 apa bekertilt egy EU-s programba, melynek
keretében régi dlma valosulhatna meg, hegeszt6 képzésben vehetne részt. Az
anya terhessége hatodik honapjaban nem vart egészségiigyi problémak je-
lentkeztek, veszélyeztetett terhesként az orvos kilatasba helyezte a korhazba
utalast. Az apa igy a képzést nem tudja elkezdeni, igy elvesziti a mar biztos
munkalehetdséget (biztos allas igérete volt, amennyiben a képzettséget meg-
szerzi). Az elsédleges munkaerdpiacra vald bekeriilés nagyot lenditett volna
a kilencgyerekes csaladon. Az anya az ,,utcan nétt fel”, évekig drogozott, az
apa allami gondozott volt. Most lett volna esély a csalad egzisztencidjanak
stabilizalodasara az els6 szakmatanuldssal és az elhelyezkedéssel. A szocialis
munkasban és a projektszakértékben felmeriilt, ha az orvos és a véd6n6 a kis-
mamat sajat otthonaban, intenziv apolassal ellatna, nem lenne sziikség arra,
hogy az apa feladja a képzést. Ezt nem vallaltak a szakemberek.

. Krizishelyzetben 1év6, bantalmazott tigyfél esetében a segité az tigyfél lako-
helyéhez kb. 200 km-re x varosban 1év6 krizisotthonnal felvette a kapcsolatot.
Megbeszélés szerint az ligyfelet az intézmény még aznap varta. Ezt kovetden
a segit6 a renddrkapitanysag tigyeletén az tigyeletes tiszttel egyeztette, hogy a
bantalmazott ndt a csaladsegit6 szolgalattol a szolgalatban 1év6 renddrjar6rok a
bantalmazoval kozos otthonaba elkisérik, igy biztositva személyes biztonsagat
arra az iddre, amig a sziikséges gydgyszereit és az iratait a lakdsbol kihozza.
Rovid id6 mulva az tigyfél Gjbol megjelent a szolgalatndl, elmondta, hogy a
rend6rokt6l nem kapta meg a megbeszelt segitséget, ugyanis nem tudtak elérni,
hogy férje a lakdsajtét kinyissa. Ot otthagytdk, igy nem tudott elutazni sem.
Ezutan a segit6 tisztazni szerette volna a helyzetet az tigyeletes renddrrel, akit6l
azt a valaszt kapta, hogy a rend6rség nem személyfuvarozassal foglalkozo cég.

. Egytittmtikodésre kotelezett tigyfél, akinél problémaként mertiil fel, hogy rap-
szodikusan tart kapcsolatot segit6jével, a megbeszélt id6pontokban rendsze-
rint nem jelenik meg. Varatlan idépontban torténé megjelenésekor a segitdje
nem tudta ellatni, a kapott tj id6pontjaval elégedetlen volt és megfenyegette a
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segitéjét, hogy megveri. Két nap mulva a sértett tigyfél a segité altal megadott
idépontban csaladjaval egyiitt megjelent, demonstralva, hogy korabban tett
igéretét akar képes be is valtani.

1o

. Krizisben 1év6 tigyfél — aki nem tudta feldolgozni, hogy gyermekét a telepiilés

jegyz6je védelembe vette — feljelentette a segit6t. Miutan a védelembe vétel
nem vezetett eredményre, a gyermeket a csaladbodl kiemelték. Pozitiv iranyu
valtozas azutan tortént a segitd és a kliens kapcsolataban, amikor a gyermek
vérszerinti csaladjaba torténd visszagondozas lett a kozosen meghatarozott cél.

. Kozépkoru, rendelkezésre allasi tamogatasban részesiild, hajléktalan életmo-

dot folytato tigyfél rosszullétre, erés vese kornyékén jelentkezd fajdalmara
panaszkodva jelent meg és kért segitséget segit6jétol. A segitd telefonon fel-
kereste az tigyfél haziorvosat, aki kozolte, hogy bar az tigyfél betegkartya-
ja hozza van leadva, de tertiletileg nem a korzetében ,,lakik’, ezért nem all
modjaban most a beteget megnézni, ellatni, a rendelését nem hagyja ott. Ezt
kévetSen az iigyfélhez ment6t hivott a segité. A kiérkezé ment6soknél a segitd
csak konfliktus aran tudta elérni, hogy a koszos, erésen elhanyagolt kiilseji,
apolatlan tigyfelet a kérhazba beszallitsak. A segit6 fél draval késébb az tigyfele
utan érdeklédve a korhaz illetékes osztalyarol azt az informaciot kapta, hogy a
beteget fel sem vették, kiengedték, mert nem tanusitott egytittmiikodést.

. Alkoholbeteg tigyfél, akinél az ivaszat olyan mértékben sulyosbodott, hogy

hallucindciok és téves eszmék éptek fel, kozosségi ellatasba nem keriilhetett,
mert nem vallalt egytittmiikodést. Maradt a csaladsegitésben.

Hajléktalan életmddot folytato iigyfelet intézményen beliil hajléktan ellatasba
delegalni nem tudta a segitd, mert az tigyfél bejelentett lakcimmel rendelkezik.
Enyhe fokban értelmi fogyatékos, rendelkezésre allasi tamogatasban része-
stilé tigyfelet a munkatigyi kozpont kikozvetitette egy non-profit gazdasagi
szervezethez kozcélu foglalkoztatdsra. Az tigyfél a munkaszerz6dés megko-
tése utan par héttel felmondott, ezért az ellatasat is megsziintették. Az tigyfél
és a segitd kozott 1évo bizalmi kapcsolatnak koszonhetden deriilt fény a fel-
mondads valodi okara. Az ligyfelet férfi kollégai rendszeresen megalazé hely-
zetekbe hoztak, fogdostak, inzultaltak. A megalazo helyzetet kezelni képtelen,
onmaga érdekeit képviselni nem tudé fogyatékos né esetében a kozfoglal-
koztatd cég a segit6 kozbenjarasara sem tekintett el a tényt6l, hogy az tigyfél
mondta fel a munkaszerz6dést.



3. Asszertivitas, onérvényesités

3.1. Asszertivitas a vezet6i munkaban
3.2. A tudatos 6nérvényesités jellemz6i

3.1. Asszertivitas a vezet6i munkaban

»Nem csak ahhoz kell batorsdg, hogy az ember kidlljon és beszéljen,
hanem ahhoz is, hogy leiilion és meghallgassa a mdsikat.”
Sir Winston Churchill

A vezetdi munka az egyik legisszetettebb kihivds. A vezetd egyik legfontosabb eré-
nye a képesség a tanuldsra és a folyamatos fejlodésre. Az eredményes vezetés alap-
kovetelménye a sikeres és hatékony kommunikdcio. Ehhez a vezetének asszertivan kell
viselkednie. Az asszertivitds tanulhato, fejleszthetd, elsajdtitdsa elGsegiti és megkony-
nyiti a konfliktushelyzetek megolddsdt is, tovabbd a vezetdi alapfunkcidk - reagdlds a
viltozdsokra, differencidlt munkaelosztds, feladat- és felelosségdtadds, forrdsbovi-
tés, innovdcio, stb. — hatékony megvalésitdsdnak is feltétele.

A szocidlis problémak kezelésében résztvevd intézmények kozott megosztottak a
hatds és felelosségi korok, valamint a rendelkezésre allé képességek. Az egyes intéz-
mények sajatos bels6 érték- és kapcsolatrendszere, kultiréja, viselkedési formaja fel-
erdsitheti a megosztottsagot. Ez a helyzet nehézséget okoz a csaladsegité szolgalatok-
ban is a ,,Beilleszkedési programban’, mert a szervezetek kozotti 6sszehangolt egyiitt-
mukodést ugy kell megvalositani, hogy kozben az tigyfél érdekei is maradéktalanul
érvényesiiljenek. Ez azt a kovetelményt tdmasztja a segitok felé, hogy egyrészt biztosi-
tott legyen a szolgaltatasrendszerek kozotti delegalas, mésrészt a kozos munkaban az
tgyfél is aktiv kozremiikod6vé véljon, aki rugalmasan mozog, gondolkodik és reagal
a rendszerek, ill. az alrendszerek kozotti kapcsolddasban. Ugyanakkor a megvalosi-
tasban résztvevd szakemberek problémamegoldé repertodrja is béviiljon, vagyis az a
tudasanyag, ami a tudatos munkavégzés kapcsan a nehéz, konfliktusos helyzetben is
képes azonnali reagalasként jo megoldasi alternativakat hozni.

A jogszabélyok meghatdrozzak a stratégiai iranyokat, viszont lokalisan ki kell ala-
kitani ehhez a sziikséges feladatok egymasra épiilését, er6forrasait, titemezését; meg-
fogalmazni a kockdzatokat és a varhat6 eredményeket.

A munkamddnak tudatosnak kell lennie és 6tvoznie kell az egyéni és a szervezeti
aspektusokat egyardnt. A szervezeti és intézményi struktarak alkotjak mind a segitd,
mind az tigyfél akcidinak formalis és informalis kereteit. A szervezet viszont egyének-
bél all, akik befolyasoljak a konfliktusok kimenetelét.

A kovetkezd esetleirasban bemutatjuk, hogy a halmozottan hatranyos helyzet,
nem egyiittmikodoé kliens beilleszkedési tervének kivitelezésében az intézménykozi
kapcsolatok hatékony miikodése milyen akadalyokba iitkozik.
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Esetleirds

Egyediil, tamaszrendszer nélkiil, rossz lakdskoriilmények kozott él6, akut egészség-
iigyi problémaval is kiizd6, alkoholbeteg kliens, esetében felmeriilt a beldtdsi képes-
ség vizsgdlatdnak indokoltsdga. Nincs olyan hozzdtartozo, aki az tigyfél érdekeit
képviselné és a gondnoksdg ald helyezését a birésigon megindithatnd. A gyam-
hivatali uton torténd eljards megkezdése céljabol a segité a csalddorvossal vette
fel a kapcsolatot. A segité tobbszori megkeresése ellenére sem vallalt partnerséget
a héziorvos. Bar az iigyfél koriilményeivel tisztdban volt, nem kozremiikodott a
gondnoksdg ald helyezési eljgrds meginditdsdban és az ahhoz nélkiilozhetetlen hd-
ziorvosi vélemény kiaddsaban. A kliens lakokornyezete teljes passzivitdst, kozonyt
taniisitott, ergo a kliens ,,maganiigyének” tekintették a biincselekményre és stilyos
veszélyeztetettségre utalo koriillményeket, problémdkat. Bdr tapasztaltik, hogy bi-
zonyos személyek a kliens lakdsdaba feljdrtak, havi pénzbeli elldtdsdt elvették, ezért
vizben dztatott kenyeret evett. A klienstdl eltulajdonitott kapukulccsal az isme-
retlen elkovetdk a lakdépiiletben gardzdalkodtak és értékeket tulajdonitottak el. A
csalddsegito kolléga szamdra fény deriilt arra a tényre is, hogy az egyetlen ember,
akit a kliens kozel engedett magihoz, mdr néhdny éve megvette az tigyfél lakdsdt,
kihaszndlva életvezetési, beldtdsi képtelenségét.

Ebbdl az esetbdl egyértelmtien latszik, hogy a gyakorlati szocialis munkéban, ha a
segité nem tudja mozgdsitani az egyéb intézményekkel vald egylittmikodést, — az
egészségliggyel, a fenntartdval, a rendérséggel, a gyamuggyel, a pszichiatriai gondo-
zéval, ill. az addiktologiai gondozdval, a kozosségi ellatassal —, akkor nincsen esz-
kozrendszere, amellyel a kliensen segiteni tudna. Az asszertivitas elsajatitasa nélkiil
eszkoztelen lesz, és az el6bb emlitett esettipusokat nem sikeriil e készségek nélkiil
megoldania.

Alapfogalmak attekintése

Az asszertivitds definicioja

Az asszertivitas er@szakmentes, hatékony kommunikaciot, olyan képességek egytitte-
sét jelenti, amely 6tvozi az onérvényesitést és a masok érdekeinek figyelembevételét,
ezéltal elGsegiti a tovabbi erészakmentes kommunikaciét és hosszu tévon a szocidlis
hatékonysagot. Szemben all mind az agresszivitassal, mind a behdodolo, 6nfeladé ma-
gatartassal.

Asszertiv magatartds jellemzoi:
- egyenrangusag,
- visszajelzés kulturaja,
- aktudlis probléma rendezése,
itélkezés nélkiili ténykozlés,
empatikus, tamogatd, kovetkezetes, hatarozott, hiteles,
alternativ lehetdségek felajanlasa,
— épitd jellegli lezaras.
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Az asszertivitas kutatasa a 60-as évektdl kezdve a kommunikdcié kutatas 6 teriilete.
Moscovici kifejti Tdrsas befolydsolds és tdrsadalmi vdltozds cim@ konyvében, hogy a
kisebbségi befolyasolas vagy innovacio legtobb esete mas mechanizmusokkal jon létre,
mint ahogy azok a tobbségi befolyas esetében torténnek. Ennek a viselkedésnek leg-
f6bb alkotd eleme a kovetkezetesség, a szilard kitartas, és a vilagos allaspont kozvetité-
se. Ez a kovetkezetesség egyénen beliili vagy id6beli (diakronikus) és egyének kozotti
(a kisebbségi csoporton beliili (szinkronikus)) lehet. A kisebbség csak ekkor szamithat
arra, hogy a tobbség fontoloéra veszi az allaspontjat.

Egy gyakorlati példaval illusztraljuk, hogy a csaladsegité szolgalat vezetSinek jo
személyiségbeli jegyekkel és komplex készségekkel kell rendelkezni. A ,,Beilleszkedési
program” kotelez6 jogszabalyi iranymutatds alapjan, helyileg tobbszereplds egytittmii-
kodésben valésul meg. A rendelkezésre alldsi tamogatasban részesiild kliensek ese-
tében a munkaiigyi kozponttal, a rendszeres szocidlis segélyezett kliensek esetében a
szocialis tamogatasok osztalyaval, a kozcélu foglalkoztatast biztositd intézményekkel
és cégekkel, tovabba a foglalkozas egészségiigyi szolgalattal kell kooperalni. Az egyiitt-
mukodés els6 évében negativ eldvételezések tomkelegét kellett a csalddsegitd vezetdjé-
nek lebontania a szocialis gyakorlati munkaval szemben. Gyakran hangoztatott allas-
pont, hogy a tartés munkanélkiilieket a csaladsegit6k majd ,,szocialisan masszirozzak”
és igy azok a kliensek, akik kibujni akarnak a kozfoglalkoztatas aldl, azokat ,,altathat-
jak, bujtathatjak”. Masfél év kovetkezetes targyalasainak sorozata kellett ahhoz, hogy a
foglalkoztathatdsag javitasa folyamatardl hiteles képet kapjanak az érintett intézményi
szereplok és megismerjék az ehhez kapcsolodoé fejlesztéseket és szolgaltatasokat, ill.
azok eredményességét: a praxisban 3-6-9 honap alatt a halmozottan hatranyos, tartos
munkanélkiili kliensek tobbsége foglalkoztathatova valik.

A helyi egytittm(ikodést kezdeményez, majd kialakité folyamatban — tobb hona-
pos targyalasokban, vitdkban - a vezetnek az asszertiv viselkedéshez vezets lépéseket
kell alkalmaznia.

Az asszertiv viselkedéshez vezeti lépések:

1. Pozitiv 6nértékelés kialakitdsa
- j6 tulajdonsagok (er6forrasok),
- sikerorientacio,
- kudarcok - hibak értékelése.
2. Fesziiltségkezelési modszerek
— fesziiltség, szorongas csokkentése,
— lazitasi technikak testi szinten,
- relaxacio.
3. A kivant helyzet elképzelése
— asszertiv helyzet vizualizalasa,
- dnmagunk elképzelése nyugodt dllapotban,
— hatékony kommunikacios stilus elképzelése.

73



4. Tiszta célok
- pozitiv, hatdrozott cél,
- nem mindendron akarunk nyerni kompromisszumkészség,
- tobb alternativa a célhoz vezetd tton.
5. Megfelel6 kommunikdcié
- megoldast keresiink és nem fogast a masikon,
- nem énképiinket akarjuk védeni, hanem a helyzetet megoldani,
— jelezzem, amit szeretnék,
- hallgassam meg a masikat.

Fontos tudnunk, ha felénk egy személy vagy egy csoport sztereotipiaval és negativ
el6vételezéssel kozeledik, akkor, ha nem rendelkeziink elég énerével, ill. ha frusztra-
cios toleranciank labilis, akkor kénnyen beteljesithetjiik a rélunk kialakult képet. Ezt
nevezziik 6nbeteljesité sztereotipianak, melye a viselkedéskutatdsban nagyon erésnek
bizonyultak. Sztereotipidink arra kényszerithetnek minket, hogy a sztereotipizalt em-
berekkel oly médon viselkedjiink, ami beteljesitheti elvarasainkat. Igy sztereotipidink
onfenntartok és onbeteljesitok is lehetnek (Word, Zanna és Cooper, 1974).

Tovabbi fontos tényez6t emlitiink ehhez, amelyre Dr. Rosenberg is felhivja a figyel-
met. Ertelmezés, diagnézis helyett empétiat érdemes hasznalni. Ha valakirdl feltételez-
ziik a diagnozist, vagy negativ elévételezéseink alapjan azt gondoljuk, hogy a tiinetek
miatt beszél pl. zavarodottan, akkor el sem indulunk azon az érzelmi és gondolko-
dasbeli sikon, hogy megértsiik. Viszont ha empatiaval, befogad¢ attittiddel kozeledek,
akkor erre az emberek altalaban pozitivan reagalnak, igy eljuthatunk oda, hogy masok

és magunk hibai helyett a céljainkra 6sszpontositsunk.

Szocidlis kompetencia
A tarsas életben vald hatékony alkalmazkodashoz, a boldogulashoz sziikséges szocialis
készségek és tudas egytittese, mely a kovetkezé alapkészségekbdl all:

— kommunikdciés kompetencia (hogyan hasznalja a nyelvet, hogyan értelmezi a
beszéd mogott ki nem mondott feltételezéseket, nem verbalis kommunikacié
hasznélata),

— érzelmi kompetencia (érzelmek kifejezése, masok érzelmeinek megértése, at-
élt élmény verbalis kifejezése),

- empdtia (osztozik masok érzelmeiben),

— konfliktusmegoldé képesség (problémamegoldo, kooperativ képesség).

GYAKORLAT

Jellegzetes viselkedési tendencidk
1) Vizsgalja meg az alabbi tdblazatban az agressziv és az asszertiv viselkedési
mintakat!
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2) Foglalja 6ssze, hogy kornyezetében melyek a meghatarozo jellemzok!
3) Vitassak meg a csoportban, hogy az egyes viselkedési mintdk milyen reakcio-
kat valtanak ki a kornyezetbdl!

Az agressziv viselkedés kulcsjellemzdi: Az asszertiv viselkedés kulcsjellemzdi:
 oOnbizalom hidnya, o Onbizalom, redlis onértékelés,
« masok elfogadasanak hidnya, » masok és onmaga elfogadasa,
o negativ érzések masok irant, o felel6sségvallalas,
« harag és vadaskodas, o érdeklik masok érzései, gondolatai,
o felsébbrendtiségi érzés, o Oszinte, egyenes,
o minden helyzetet kontrollalni akar, » meghallgat masokat,
o nem érdekli masok érzése. o nyiltan kérdez.

A manipulativ viselkedés kulcsjellemz6i: | A passziv viselkedés kulcsjellemzdi:

« Onbizalom hianya, o Onbizalom hidnya,
alacsony onértékelés, alacsony onértékelés,

o masok és onmaga o Onelfogadas hianya,
elfogaddsanak hidnya, « negativ érzések 6nmaga irdnt,

o gyanakvis, o kisebbségi érzés,

o Oszintétlenség, o oOnfeladas,

o masok 6nértékelését is aladssa, o lelkiismeret-furdalas,

o depresszi6, motivalatlansag.  motivalatlansag.

A szocialis kompetencia tipusai, mint személyiségtipusok

1. Passziv vagy gdtldsos személyiség:

- visszahuzodé, alarendel6dd,

- Oonmagat masoknal értéktelenebbnek tartja, azt gondolja, hogy masok is azt
gondoljak, hogy nem jo, amit tesz,

- kommunikacidja nem egyértelmd, célzasokat tesz inkabb, beszéde halk,
bizonytalan,

- szorong, ez befolydsolja abban is, hogy masok reakcidjat hogyan értelmezi,

- el@vételezi a kudarcot, inkabb hattérbe vonul,

- meg se probalja sajat érdekeit képviselni, megadja magat, vagy masok kedvé-
ben jar, még mieldtt konfliktus alakulna ki,

- agressziv késztetéseit akkor is elnyomja, amikor arra szitkség lenne
pl. 6nvédelem esetén,

— késébb a megnétt fesziiltség spontan tor ki, destruktiv lehet,

—,bocs, hogy élek’.
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2. Agressziv személyiség:
- meggy6z6dése, hogy a sajat igényei, kivansaga, véleménye fontosabb, mint
masoké, neki vannak jogai, masoknak nincsenek,
- nemcsak gy6zelemre, hanem a masik fél mindendron valé legy6zésére torekszik,
nem tiszteli, inkabb lenézi a masikat,
érzéseit nyiltan kifejezi, nem térédik annak esetleges negativ hatasaival,
vadaskodo, ellenséges, provokativ,
- kommunikaciéja hatdrozott, mindendaron kontrollélni akar,
— kiall a jogaiért, de ha kell, masok jogait megsérti ekdzben,
— onbizalma latszdlagos, az alacsony onértékelés kompenzalasa.

3. Manipulativ személyiség:
- hatulrdl, keriil6 utakon, tigyeskedve éri el a céljait, mert nem bizik se 6nma-
gaban, se masokban,
- nem tudja elképzelni, hogy kiallhat egyenesen érdekeiért, mert nem tudja el-
képzelni, hogy elfogadjak,
- se magat, se masokat nem tart sokra, ezért folyton gyanakszik, hogy masok
hasonléan manipulaljak.

Agresszid

Fogalma, eredete: a gorog ,aggredior” — hozzafog, belekezd, véllalkozik valamire, ha-
ladni, elére menni, odafordulni, nekifogni - er6t jelent, olyan eréforrast és érzelmet
vele egyiitt, amit nem lehet tagadassal, tiltassal, elfojtassal szamtzni a vilagbol. Maga
az életenergia, a 1ét- és fajfenntartas erejének megnyilvanulasa. Az evoltcid a versengd,
6nz6 viselkedést részesiti eldnyben, tehat természetes, sziikségszerti, megjelenése au-
tomatikusan egytitt jar a fiatal egyedek biologiai érésével.

Ezt a tézist tamasztja ala néhany jol ismert allatpszicholdgiai kisérlet. Dr. Harry
Harlow majmok tobb generaciojat nevelte fel és mutatta ki roluk, hogy azok a majmok,
amelyeket harcban nem edz6détt majomanyak neveltek fel, nem parosodtak. Konrad
Lorenz ugy talalta, hogy azokbol a madarakbdl és allatokbol lesznek a ,legmegbiz-
hatébb baratok”, melyek nem fékezik az agresszidjukat. Erik Erikson az emberi kap-
csolatok kutatéja szerint vannak, akik nem tudnak bizalmas viszonyba keriilni abbéli
készségiik hianya miatt, hogy vitaba és hasznos kiizdelembe bocsatkozzanak.

A kiizdelem a konfliktus tovabbi értéke, hogy képes megakadalyozni a stagnalast,
Osztonzi a kivancsisagot és a kreativitas taptalaja. Ezért, mivel az élethez nélkiilozhe-
tetlen energiat jelent, nem lehet és nem szabad szamtizni, megsemmisiteni.

Az agresszié fogalmat, formait, mértékét, nemekkel, életkorokkal vald kapcsolatat
mindig az adott kultira hatarozza meg.
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4. sz. téblazat Az agressziv és a passziv viselkedés jellemzd6i

Agressziv viselkedés Passziv viselkedés

Negativ Pozitiv Pozitiv Negativ
nyers tul engedelmes
letorkold megadd
tamad nem fejez ki, nem
hallgat meg akaratot

Nem kell mindenaron arra torekedniink, hogy asszertivva valjunk. Ha megelég-

sziink azzal, hogy eltiintetjiik passziv vagy agressziv tendencidaink negativ oldalait,
akkor automatikusan az asszertivitas iranyaba lépiink el6re.

5.sz. tablazat A passziv és az agressziv viselkedés felismerését segité jellemzok

VERBALIS ESZKOZOK:
ASSZERTIVITAS

4En” tipus, direkt kbzlések.
,En ugy gondolom...” ,lgy érzem” ... szerintem..."stb.

Felvallalva sajat nézeteinket és érzéseinket, lehetéséget adunk a masik szamara,
hogy 6 is kifejtse véleményét, és konszenzusra juthassunk.

Tomor fogalmazas.
Nincs hosszas magyarazkodas, a kijelentések Iényegretdréek és céltudatosak.

Kiilonbség a vélemények és a tények kozott.
,Azt tapasztaltam...” ,Ugy latom..."

A megfogalmazéasban vildgosan elkiilonil, hogy mi az, amit az illeté gondol
egy adott dologrdl, és mi az, amit tud.

Javaslatok, nem pedig szigoru tanacsok.

LAzt javaslom...” ,Tedd ezt, kiilonben...”

Ha hatérozott elképzelésiink van arrél, hogy egy helyzetet hogyan lehetne
megoldani, azt javaslat formdjaban adjuk el6, nem pedig manipulativ,
fenyegetést tartalmazé utasitasként.
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VERBALIS ESZKOZOK:
ASSZERTIVITAS

hogy minél tébb informaciét nyerjen.

Sok kérdés: kiegészitendd, azaz nyitott kérdések.
,Te mit gondolsz erré1?” Aki asszertivan viselkedik, sok kiegészitendé kérdést hasznal,

Megoldas centrikus kozlések.

konstruktivak.

,Hogyan tudnénk ezt megoldani?” ,Talaljuk meg a médjat..."
A kozlések a kdzos problémara, annak megoldasara irdnyulnak — ebben az értelemben

VERBALIS ESZKOZOK:

PASSZIVITAS

AGRESSZIVITAS

Kevés az,én"-t tartalmazo kifejezés.

,Az ember Ugy érzi...": amikor a sajat érzései-
r6l beszél.

,JO lenne, ha valaki...”: amikor kérni szeretne.

Nyomatékos ,én” a kifejezésekben.
Nagy hangsuly van azon, hogy én mit akarok,
hogyan szoktam, mi jar nekem stb.
Negativ 0sszehasonlitas.
,Az én munkaim bezzeg..."

Toltelékszavak.

Jtalan’, hat’ ,izé", ,nemis tudom”

A konkrét tartalom elmosasa, elhomalyosita-
sa, kortlményeskedés.

Te-kdzlések” hasznalata.
,Felbosszantottal”a,diihds vagyok” helyett.
Sajdt érzései helyett a mdsikrdl nyilatkozik:

hibaztat, okol, vadol stb.

Onigazolas, 5Shmegerésités.

,Igazdn nem akarlak megbantani...”
,Normalis kortilmények kdzétt nem monda-
nék ilyet..."

Vélemény tényként val6 el6adasa.
,Ez pedig igy van/,,A feladat értelmetlen”
Véleményét tényként allitja be, mintha masok

nevében is beszélne.

Bocsdnatkérés és engedélykérés.

,Nagyon sajnalom, hogy zavarom..”
,Remélem, hogy nem bdénja, de j6 lenne, ha..”
Az irdnyitast a masiknak adja

Megfélemlité kérdések.
,Csak nem gondoltad komolyan, hogy...?”
Egyet nem értését nem egyenesen fejezi ki.

Hosszu kdrmondatok, magyarazkodasok.
Azt hittem, hogy szeretnéd... nos... tehat, ha
ugy gondolod..”

Kérések utasitasként vagy fenyegetésként
valo eléadasa, szigoru tanacsok.

,Ezt és ezt kell tenned..."

Javaslatait megkérddjelezhetetlenként allitja be.

Onmaga lebecsiilése.
,Nem fontos, igazan...",Reménytelen vagyok.
Onsajnalat, megalazkodas, védekezés.

Altalanositas.

,Te mindig elszurod...,

,Te soha nem megfeleléen...”

Mindsités.

,Ez hillyeség..., . Te nem vagy normalis..”
Megbélyegzé, a mésik személyét értékeld
kifejezések, jelzék hasznalata.

Hallgatas. Nem szdl, amikor lenne véleménye,
kérése stb.
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6. sz. tablazat A viselkedés verbalis aspektusainak osszefoglalasa

PASSZIiV

ASSZERTIV

AGRESSZIiV

Hosszu kormondatok

Egyenes, nyilvanvalo,
célratoré allitasok

Nyomatékos ,én”
a kifejezésekben

Toltelékszavak

JEn-kozlések”

JJTe-kozlések”

Allandé 6nigazolas

Javaslatok szigoru tanacsok
helyett

Vélemények tényként
valé el6adasa

Bocsanatkérés, engedély-

Tények és vélemények

Megfélemlité kérdések

kérés megkilonboztetése
.Nekem kellene” L Kérések fenyegetésként
. Sok kérdés L
,Nekem illene” valé eléadésa
i Y o Szigoru tanacsok javaslatok
Kevés az,én Tomorség

helyett

Onmaga lebecsiilése

Problémakdzpontu kozlések

Masok hibaztatasa

Direktség, nyiltsag

Feltételezések

Cinikus és egyéb lenézés

3.2. A tudatos onérvényesités jellemz6i

Hogyan legyiink asszertivek?

F: feladat, probléma meghatarozasa (Mia gondom? Mi a helyzet?)

érzések Oszinte kozlése

E:
K: kivansagok kozlése

E: elényok
K: konzekvencidk

(Mit érzek?)

(Mi a célom? Mit szeretnék elérni?)

(Mit nyerhet a masik a javaslatommal?)
(Milyen szankciondlasi lehetdségem van?)

Az asszertivitas mellett a tovabbi kommunikacios hatasok és modszerek is elen-
gedhetetlenek egy vezetd repertoarjabdl.

Vezet6ként nemcsak, hogy elsajatitanunk, fejleszteniink kell az asszertivitas készségeit,
arra is fel kell késztilnlink, hogy konfliktusbeszélgetéseket kell levezetniink, tovdbba
konfliktus moderatori szereptinket tudatositani kell, ami egyrészt egy kozvetitdi sze-
rep, masrészt egy vezetdi, allasfoglalast elvar6 szerep. A moderaciét a szabalyok be-
tartdsaval (titoktartas, mindkét fél motivalt a tisztazasra) kell elkezdeni, nyitott kérdé-
sekkel, és konkrét helyzetek keresésével, aktiv hallgatassal, kivansagok kidolgozasaval,
tovabba a felek feladatvallaldsra vald kotelezéssel kell megvaldsitani.
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Minden ember vagyik az elismerésre.

Amikor megdicsériink valakit, figyeljiink a szemkontaktusra, de ezt természetes mo-
don tegytik. Roviden és vilagosan dicsérjiink, ne hasznaljunk feleslegesen talzo kifeje-
zéseket, kiilonben a helyzet kényelmetlenné valik. PL: ,Tetszett a jelentésed”

A dicséret egyik nem elhanyagolhat6 hatasa, hogy vildgossa tessziik, mely viselke-
déseket szeretnénk, ha a masik a jovében is megismételne. Csak akkor dicsérjiink, ha
Gszintén gy érezzik, j6 volt a teljesitmény, mert killonben nem lesz elég hatasos, hi-
szen nem verbalisan mést fogunk kozolni.

A kutatasokban is feltaruld tapasztalat, hogy a dicséretek csak akkor érik el valodi
motivacids céljukat, ha nem manipulativak. Az elismerésnél hasznos olyan kifejezés-
modot talalni, amelyben szerepel az elismerés kifejezésének harom alkotorésze.

1. A jokedviinket el6idézé cselekedetek (ezt tetted”).

2. Azok a sziikségletek, melyek kielégiiltek (,ezt érzem”).

3. Azok a kellemes érzések, amelyeket e kielégiilt sziikségletnek kdszonhetiink

(,ezt érzem”).
Az elismerést fogadjuk folényeskedés és alszerénység nélkiil. (Golda Meir izraeli mi-
niszterelnoksége idején egyszer megszidta egyik miniszterét: ,Ne légy olyan alazatos,
nem vagy olyan nagyszerti!”)

A szervezet kommunikacios kultarajanak fejlesztése elengedhetetlen egy vezetd
szamara. Minden targyaldsi tipust sziikséges megtanulni. Ha a vezetének nehézsége
van valamelyik targyalasi készség elsajatitasaban, 6nismereti munkéja kapcsan mogé
lathat az intraperszonalis akadalyozé tényezdinek.

AKki a verseng6 tipust kommunikacidjat nehezen tudja alternativ stilusokra valta-
ni, szembe kell néznie azzal, hogy személyiségfejlddési problémak allnak a hattérben,
amivel foglalkoznia kell. Gyengébb 6nbizalommal, belsé feloldatlan konfliktusokkal
kapcsolodik Ossze ez a beallitottsag.

Az elkeriil6 konfliktuskezelés hatterében szorongas all. Gyenge stressz és konfliktus-
tlirés, ami gyenge éner6bdl fakad.

Az aldrendel$ magatartas erds bizonytalansagérzéssel jar egyiitt, hasonldan gyenge

énerdbdl fakad, és itt Onalavetés jegyei is tarsulnak hozza.
Kognitiv pszicholédgiai kutatasok azt a felfedezést tették, hogy bizonyos embereknél
a kognitiv sériilékenységi tényezd része az a hajlam, hogy figyelmét az érzelmileg fe-
nyeget6 tartalmu ingerek elvonjak. Az asszertivitas képessége is arra szolgal, hogy a
figyelmiinket kognitiv szintek fejlesztésével befolydsoljuk, hogy mire iranyuljon.

A vezet$ személyiségének fontossaga és a vezetd figyelmének iranyuldsa a vezetési
stilusok kutatasanal is hangsulyossa valt.

Az alabbi dbran lathatjuk a személyiségkozpontu vezetési rdacs modelljén, hogy a
vezet6i magatartds, ha mind a személyekre, mind az eredményességre iranyul, akkor
csoportkozpontt vezetési mod. Ehhez mindenképp jartasnak kell lenni a vezetének a
csoportdinamikai ismeretekben, tovdbba a tranzakcidanalizis terén, mely az emberi
személyiséget kiilonbozd, ugynevezett én-allapotokra osztja.
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Blake-Mouton-féle vezetési racs modellje
Két dimenzidban megnyilvanuld, 1-9-ig terjed6 skalan mérhetd, koordinata rendszer-
ben abrazolhato vezet6i magatartas:

Személyekre T

forditott figyelem - Ember-koz- Csoport-koz-
pontu vezetés pontu vezetés

5.5 Kompromisz-

Szumos vezetés

i Hatalom
Fél-
. engedel-
vezetés i
1.1. messeg 9.1.

1 2 3 4 5 6 7 8

v

Termelésre forditott figyelem

Asszertiv jogok listdja
» jogod van ahhoz, hogy tisztelettel banjanak veled,
» jogod van ahhoz, hogy kifejezd sajat érzéseidet és véleményedet,
» jogod van ahhoz, hogy meghallgassanak, és komolyan vegyenek,
» jogod van ahhoz, hogy megallapitsd, mi fontos neked és mi nem,
» jogod van ahhoz, hogy nemet mondj anélkiil, hogy bintudatot éreznél,
» jogod van ahhoz, hogy kérd, amire sziikséged van,
» jogod van ahhoz, hogy megkapd, amiért fizettél,
» jogod van ahhoz, hogy informaciét kérj szakemberektdl,
beleértve az orvosokat is,
» jogod van ahhoz, hogy hibat kovess el, és vallald a kovetkezményeket,
» jogod van ahhoz, hogy /ne/ képviseld az érdekeidet,
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» jogod van ahhoz, hogy megvaltoztasd a véleményedet,

» jogod van ahhoz, hogy megbeteged;,

» jogod van ahhoz, hogy azt mondd: nem tudom.

» jogod van ahhoz, hogy tisztelettel banjanak veled,

» jogod van ahhoz, hogy kifejezd sajat érzéseidet és véleményedet,

» jogod van ahhoz, hogy meghallgassanak, és komolyan vegyenek,

» jogod van ahhoz, hogy megallapitsd, mi fontos neked és mi nem,

» jogod van ahhoz, hogy nemet mondj anélkiil, hogy btintudatot éreznél,
» jogod van ahhoz, hogy kérd, amire sziikséged van,

» jogod van ahhoz, hogy megkapd, amiért fizettél,

» jogodvanahhoz, hogyinformaciotkérjszakemberektdl,beleértveazorvosokatis,
» jogod van ahhoz, hogy hibat kovess el, és vallald a kovetkezményeket,
» jogod van ahhoz, hogy /ne/ képviseld az érdekeidet,

» jogod van ahhoz, hogy megvaltoztasd a véleményedet,

» jogod van ahhoz, hogy megbeteged;,

» jogod van ahhoz, hogy azt mondd: nem tudom.

Munkdhoz kapcsolédo jogok

» jogod van ahhoz, hogy vilagosan kozoljék, mit varnak el téled,

» jogod van tudni, hogy f6n6kod elégedett-e a teljesitményeddel,

» jogod van ahhoz, hogy egy feladatot a sajat elképzelésed szerint
hajts végre, a célok és a korlatok figyelembevételével,

» jogod van ahhoz, hogy néha-néha hibazz,

» jogod van ahhoz, hogy beleszolasod legyen a neked dolgozd
alkalmazottak kivalasztasaba,

» jogod van ahhoz, hogy meghatérozott szinvonalti munkat vérj el
a beosztottaidtol,

» jogod van ahhoz, hogy megbeszéljék veled azokat a dontéseket,
amelyek Téged is érintenek,

» jogod van ahhoz, hogy dontéseket hozz olyan tigyekben,
melyek érintik a Te teriiletedet,

» jogod van ahhoz, hogy bizonyos kéréseket elutasits.

Az utolsoként felsorolt jog altaldban nehézségekbe titkozik, kiilondsen, ha rélunk és
a f6nokiinkrdl van sz4. Ha alairunk egy munkaszerzddést, azzal meghatarozott jogok
jarnak. Ebbe az is beletartozhat, hogy visszautasitsuk a f6nokiink bizonyos kéréseit.
Valéjéban a direkt elutasitdshoz nincs jogunk, ahhoz viszont igen, hogy megmondjuk
a véleménytinket a kérésrél, és részletezziik, hogy ez milyen problémakat okoz sza-
munkra.
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GYAKORLAT

Agresszio és erdszak
1) Alkossanak 3-5 f6s kis csoportokat, 3x15 percben beszéljék meg az alabbi
témakoroket!
a) Agressziohoz, er6szakhoz valé viszonyunk
- csalddi mintdk (t6bb generdcion dt,
férfiak — nék fesziiltség- és agressziokezelése),
- gyerekkori élmények erészakkal kapcsolatban,
— én mivel azonosultam — milyen elveket vallok az agresszioval kapcsolatban -
hogyan kezelem a magam és mdsok agressziojdt.
b) Az agresszio okaként, hdtterében dllo érzelmi dllapotok tisztdzdsa,
kifejezési lehetdségeinek megkeresése
- szorongds, aggods,

— veszteség,
— frusztrdcio,
- bizonytalansdg,

- sziikséglet-kielégités késleltetése,
— Onértékelési hidnyossag.
c) Agresszioval, erdszakkal kapcsolatos konkrét, megtortént esetek, helyze-
tek ujragondoldsa, feldolgozdsa
- hogyan lehetett volna megel6zni?
— mit lehetett volna mdsképp tenni a helyzetben?
— hogyan lehetetett volna asszertivan megoldani?

2) Vezet6i munkajukbol valasszanak csoportonként egy esetet, melynek meg-
oldasat mindhdrom viselkedésmod (agressziv, asszertiv, passziv) szerint sze-
repjatékban mutassak be a nagy csoportnak!

3) A kis csoportok bemutatdit kovetéen a nagy csoportban elemezzék a megol-
dasi tipusok kovetkezményeit!

GYAKORLAT

Szitudcids gyakorlatok

Az aldbbi helyzeteket beszéljék meg kiscsoportban, tapasztalataikat osszdik
meg a nagy csoporttal.

1) A bizottsag, amelynek tagja vagy, a jovo héten tilésezik. Szivesen részt vennél,
de a kit{izott hataridé egyediil neked nem felel meg. Ha az elnok megkérdezi,
hogy az idépont mindenkinek megfelel-e, ezt valaszolod:

»Nos, ugy tlinik, hogy mindenki masnak megfelel”
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2) Egy kolléga megkér, hogy vidd haza autéval. Ez kellemetlen, mert késésben
vagy. ,Mar 20 perces késésben vagyok, nem tudlak hazavinni. Ha ez segit
rajtad, kiteszlek a legkozelebbi buszmegallonal”

3) Nem tudod elkezdeni a jelentésedet, mert nem tudod, melyik pontndl kezdd el
logikusan. ,,Képtelen vagyok elkezdeni ezt a jelentést. Azt sem tudom, mihez
kezdjek!”

4) Az egyik munkatdrs megszolit, mikozben egy fontos szdllitéval targyalsz telefonon.
»Szeretném befejezni ezt a telefont, akkor szivesen vélaszolok a kérdésedre”

5) A titkarn6d a napirendedet intézi. Megkérdezi, hogy mikor érsz vissza az iro-
daba. ,Tudja On azt jol, hogy fogalmam sincs.”

6) Egy kolléga hallja, ahogyan egy nehéz tigyféllel targyalsz. Végiil megdicsér.
~Csak a végére jottem bele”

7) Részt vettél egy prezentacion, amelyet az egyik munkatarsad tartott, és na-
gyon tetszett. ,,Szerintem ez nagyon j6 volt. Kiilondsen az, ahogyan megele-
venitetted az anyagot.”

8) Egyik beosztottadnak egy olyan tigyféllel lesz targyalasa, aki sokszor nem
egyenes. Ugy gondolod, hogy a beosztottad elég bizonytalan, ha emberekkel
kell kapcsolatba keriilnie. ,,Hatarozottan kell bannod vele. Mondd meg neki
egyenesen, hogy mi az, ami szamunkra elfogadhaté. Ne engedd meg neki,
hogy 6ssze-vissza beszéljen, mint a multkor.”

9) Egy kolléga jo munkatervet készitett. Neked is szitkséged lenne egy ilyenre.
,JOl sikeriilt az a munkaterv, amit csinaltal. Tudnal fél orat arra szanni, hogy
az én osztalyomét is megcsinaljuk?”

GYAKORLAT

»le’-iizenetek - ,,én” - iizenetek
Sajat érzéseink helyett gyakran inkabb a masikrdl, masokrdl nyilatkozunk. Ho-
gyan lehet a gyakran mindsitd, altalanosito ,te-iizenetek” helyett ,,én-tizenetek-
ben” fogalmazni? A vezetdi helyzetre - vezeté és munkatdrs — egyénileg toltsék
ki a tablazatot, majd nagy csoportban beszéljék meg és értékeljék a valaszokat!

TE EN
»Elkéstél” »Vartalak”
TE-UZENET EN-UZENET

Rosszul latod a dolgokat.
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A véleményed megkérddjelezheto.

Nincs igazad.

Feldiihitettél.

Igazsagtalan vagy.

Onz§ vagy.

Téged csak az érdekel, ami neked
fontos.

Nem j6 az 6tleted.

Csalodast okoztal nekem.

Megsértettél.

GYAKORLAT

Jogok és kotelezettségek

Az alabbi gyakorlat a jogokat és a kotelezettségeket allitja a fokuszba.

A megadott szamjegyekkel valaszoljon az alabbi allitdsokra, 6nmagara vonat-
koztatva dontson!

4 = Nem okoz problémdt 2 = Csak akkor, ha valamiért fontos
3 = Olykor gondolkodnom kell rajta 1 = Sokszor okoz problémiit

Partnerem | Bardtom |Kollégdm | Vezetém

Elmondani az érzéseimet és
a véleményemet.

Onalléan dénteni és valasztani
abban, hogy mi fontos nekem.

Ha meggondoltam magam, kife-
3. |jezni az eddigiektdl eltérd véle-
ményemet, kivinsagaimat.

Nemet mondani ugy, hogy nincs
lelkiismeret furdaldsom.

Megbocsatani magamnak,
5. | ha hibat kovetek el a masikkal
szemben.

6. |Nyiltan kérni, amit szeretnék.

7. |Nyiltan kérni, amit szeretnék.

Elfogadni, ha nemet mondanak
nekem.
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Partnerem |Baratom |Kollégam | Vezetém

Toleralni, ha a masik téved, hi-

bazik.
10, |Nem felhdnytorgatni régi sérel-
" | meimet.
11, |Egyenesen valaszolni a hozzam
" | intézett kérdésekre.
1 Meghallgatni, hogy a masiknak

mire van sziiksége, mit szeretne.

Elfogadni, ha a masik nem
13. |az én elvérasaim szerint
cselekszik /érez.

Tudomasul venni, ha a masiknak

14. ho T A AL
az enyémtdl eltérd céljai vannak.

GYAKORLAT

»Tiz lehetdség, hogy nemet mondj”
A gyakorlat menete
1) A résztvevOk el6bb egyéni munka keretében ellenérzik a ,Tiz lehet6ség, hogy

2)

nemet mond;j” mellékletben szereplé lehetéségeket arra vonatkozolag, hogy
van-e olyan lehet6ség, amely illik hozzdjuk / amelyet az érintett személynél,
akinek nemet kell mondaniuk, fel is tudnak hasznalni / amely a hétk6znapok-
ban gyakran el6fordulé helyzetekhez is illik.

Ezt kovetéen vissza kell emlékezniiik olyan helyzetekre az elmult hetekbdl,
amikor igent mondtak, habar nemet akartak mondani, vagy még idére lett
volna sziikségiik a dontéshez. Ezekbe a helyzetekbe képzelik bele magukat
a résztvevok, s képzeletben kiprobaljak a ,Nem”- lehet6ségeket, s hogy
azok passzolnak-e az adott személyhez. Azokat, amelyek mikodnek, fel-
jegyzik, hogy legkozelebb emlékezzenek rajuk és haszndlni tudjak Gket.
Kérjen nyugodtan gondolkodasi idt! Nem kell azonnal igent, vagy nemet
mondania. Mondja nyugodtan, hogy: ,,Sziikségem van egy percre / 6t percre,
hogy ezt dtgondoljam.” Ha tigy dont, hogy nemet mond, akkor ennek tiz foko-
zata van, attol fiiggéen, hogy kinek mondja, vagy mi az, ami hihet6en hangzik.

1. Nem, mert jelenleg épp dolgozom valamin, ami-

re megkért... Ezt elvi okokbol nem tehetem. (Indoldds)

2. Nem, de cserébe azt tudom ajanlani Onnek,

(Alternativa felkinaldsa)
hogy...
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3. Most az egyszer még megcsindlom, de

legkozelebb mar nem. (A nem beharangozisa)

4. Van idé arra, hogy ezt dtgondoljam,

mielétt dontok? (A nem elhalasztésa)

5. Mit tenne, ha nemet mondanék? (Rakérdezni a kovetkezményekre)

6. Ezt csak akkor tudom megcsinalni, ha... (Feltételek szabdsa)

(Mintha nem hallotta az indirekt

Gl T ; 0
7. Nagyon sajnalom! / Higgye el, tudom milyen ez! érdeklédését)

8. Sajnalom, ez most nem megy, kérem, j6jjon

vissza késébb! (R )

9. Hm..., nem! (El6bb elgondolkodni rajta)

10. Szivesen elvallalom, de akkor valami mast kell

clhalasztanom. (»Igen, de... a nem helyett)

4.Ertékelés, technikak, médszerek, mingségbiztositas

4.1. A hatékony vezetdi értékelés

Gyakran halljuk panaszként vezeté pozicioban 1évé személyektél, hogy a munkatar-
saik nem azt teszik, és nem ugy, ahogyan azt elvarjak t6likk. Ez altaldban igaz, hiszen,
bar a legtobb ember megkisérli az elvarasoknak valé megfelelést, de annak megitélését,
hogy konkrétan mit is varnak t6le, mindig befolyasolja és torzitja az, amit ,,beleérte-
nek” a vezeté magatartdsaba. Nem valdszind, hogy a beosztottak komolyan vesznek
egy tevékenységet vagy egy feladatot, ha vezetdjitk sohasem értékeli azt a mddot, aho-
gyan azt végrehajtjak, illetve azt az eredményt, amelyet azzal elérnek.

Mi is az a teljesitményértékelés?
A visszacsatolas és az értékelés (vagy annak a hidnya) nagyon fontos szerepet tolt be az
emberek életében. Ebbdl kovetkezGen erésen ranyomja a bélyegét a szervezet kultaraja-
ra és légkorére az a mdd, ahogy az értékelés torténik. Ez a fejezet azoknak a jelenlegi és
leendé vezetéknek szol, akik ezt mar felismerték, jol szeretnék csindlni, és akik az érté-
kelési rendszeren keresztiil a szervezeti kultira formalasaban is részt kivannak vallalni.
Mindennapi életiinkben valamennyien gyakran értékeliink tudatosan vagy ontu-
datlanul, objektiven vagy szubjektiven. Amikor értékeliink valamit, mindsitjitk annak
értékét, hasznossagit, illetve megitéljitk mindségi tulajdonsagait. A dolgokon kiviil
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értékeljitk magunkat, masokat, értékeljiik a magatartdsokat, a személyiségjegyeket és
a rendszereket. A szervezeti értékelési rendszer megkisérli formalizalni ezeket a te-
vékenységeket, hogy megitélje, milyen sikeres az egyén szervezeti céljai teljesitésekor.
A teljesitményértékelés iranti tudomanyos érdeklédés az utobbi 30-40 évben néve-
kedett meg, amelyben fontos szerepet jatszott a munkapszicholégia megjelenése.
A személyiségjegyek elméletén alapulé értékeld formulakat el6szor értékesitési tigyno-
kok kivalasztasaban kezdték el alkalmazni, majd az I. vilaighdboru alatt mar katonatisz-
tek teljesitményének értékelésére is hasznaltak. Ez volt a klasszikus grafikus értékelési
skala (vagy bérskala). Els6 ipari alkalmazasukra a II. vilaghaborut kévetden az allami
megrendelések hirtelen lecsokkenése miatt bekévetkezett recesszié idején keriilt sor,
elsGsorban a létszamleépitések sordn, az elbocsatasi sorrend meghatarozasahoz. Ekkor
kezdddott el az értékeld skélak tovabbfejlesztése is. Munkapszicholégusok kidolgoz-
tak az un. kényszeritett szétosztasos modszert vagy a kritikus események technikdjat.
A ’60-as évek elején az Egyesiilt Allamokban végzett felmérés tantuséga szerint a val-
lalatok egy nagyon jelentds része mar rendelkezett valamilyen értékelési rendszerrel,
amely ekkor még altalaban nem vonatkozott a fels6 vezetés értékelésére. A "70-es évek
végének felmérései szerint az USA-beli 6nkormanyzatok 76%-a, az allami intézmé-
nyeknek pedig 100%-a rendelkezett valamilyen értékelési rendszerrel. Az is jellemz6
volt, hogy az als¢ és kozépszintii vezetdkre ekkor még nagyobb aranyban léteztek értéke-
1ési rendszerek, mint a felsé vezetOkre, majd a ’80-as években ezen a szinten is altalanos
gyakorlatta valt. Az elmult 30 évben pedig a teljesitményértékelési rendszer felhasznala-
sa fokozatosan tobbirdnyuva valt. Napjainkban egyre novekszik a formalis rendszerek-
tol elvart célok szama, és mar nem csak az olyan adminisztrativ dontések indoklasara
hasznaljak, mint példaul az eléléptetés, elbocsatas, fizetésemelés, stb., hanem el6térbe
kertiltek az alkalmazottak tovabbképzésére, a menedzsment és a szervezet fejlesztésére
iranyuld felhasznalasok, majd a szervezeti szinti tervezés, a jogi dokumentacio, tovabbd
a személyzeti rendszer értékelésére és fejlesztésére szolgalo, kutatasi célu alkalmazasok is.

Mit értiink teljesitményen?

A teljesitményértékelésr6l gondolkodva felvetédik a kérdés, tulajdonképpen mit is ér-
tiink teljesitményen? Teljesitmény-e az, ha egy vezet6 teljes er6bedobassal dolgozik, de
nem ¢éri el a kit(izott célokat? Mit mondhatunk annak a munkatarsnak a munkajarol,
aki egész évben minden értekezletrdl elkésett, ellenben brilians 6tletekkel jarult hoz-
za a szervezet projektjeinek szakmai részéhez? Vagy jol dolgozott-e az a vezetd, aki
észrevett és felnevelt egy igen tehetséges fiatal munkatdrsat, akit a szervezet egy idé
utan - a belefektetett energiak ellenére — nem tudott megfizetni és megtartani? Vagy
teljesitmény-e az, ha pl. a nagy tgyfelekkel foglalkoz6 értékesitési képviselének az 61é-
be hullik egy akkora megrendelés, amibdl az egész véllalat egész évben eléldegél? Ezek
és az ezekhez hasonld kérdések gyakran felvetédnek a teljesitményértékelés soran. A
témaval foglalkoz6 elemzdk szerint a valaszokhoz az szolgalhat tampontként, ha el6-
szOr a szervezet szintjén hatarozzuk meg a teljesitményt, majd ebbdl bontjuk le azt,
hogy ehhez a kiilonb6z6 szervezeti egységek, csoportok és egyének, munkakorok mi-
vel jarulnak hozza. Hogyan értékelddik mindez? Egyértelmtien a szervezet sikeressége
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és eredményessége alapjan. A szervezeti siker definidlasa viszont korantsem egyszerti
vallalkozas. Az egyik legelfogadottabb metddus a Quinn-féle versengé értékek modell
négy alapvetd szervezeti kulttra tipusdnak sikerkritériumait tartalmazza, kiegészitve
még egy dimenzioval, amely azt fejezi ki, hogy az adott mutato az azonnali vagy a jov6-
ben bekovetkezd teljesitményt jelzi, illetve valdszintsiti. Mindezek alapjan a szervezet
eredményességének megitélésére hasznadlt kritériumok az alabbiak:

1) Termelékenység: a szervezet termékeinek vagy szolgaltatasainak mennyisége.

2) Hatékonysdg: a teljesitmény valamilyen egysége és a teljesitmény érdekében
felmeriilt koltségek osszehasonlitasi aranya.

3) Mindség: a szervezet f6 termékeinek és szolgaltatasainak mindsége.

4) Novekedés: az alabbi valtozokban bekovetkezd novekedés iiteme: teljes 1ét-
szam, termelési-szolgaltatasi kapacitds, eszkozallomany, nyereség, piaci ré-
szesedés, innovaciok szama.

5) Munkamordl: csoportjellemzd, mely magéba foglalja a tobblet-eréfeszitésre
vald hajlandésagot, a kozds célrendszert, az elkotelezettség és a csoporthoz
tartozds érzését.

6) Kohézié: olyan csoporthelyzet, amelyben a csoporttagok kedvelik egymast,
jol tudnak egytitt dolgozni, nyitottan és dszintén kommunikalnak, és 6nallo-
an koordinaljak tevékenységiiket.

7) Rugalmassdg, alkalmazkodoképesség: a szervezet képessége mikodési folya-
matainak megvaltoztatdsara a kornyezeti valtozasok fliggvényében.

8) Tervezés és célkitiizés: a szervezet milyen mértékben képes sajat jovobeli 1épései-
nek szisztematikus tervezésére és egyéni szinti célkittizések megfogalmazasara.

9) Informdciémenedzsment és kommunikdcio: a szervezet hatékony miikodé-
séhez sziikséges informacio elemzésének és szétosztasanak teljessége, haté-
konysaga és pontossaga.

10) Készenlét: annak a valdszintiségére vonatkozé altalanos megitélés, hogy a
szervezet képes valamilyen jovébeli 1épés végrehajtasara, ha varatlanul egy
jo lehetdség adddik.

11) Erdforrdsokhoz valo hozzdférés: annak mértéke, hogy a szervezet mennyire si-
keresen tartja a kapcsolatot kdrnyezetével a sziikos és értékes eréforrasokhoz
valé hozzaférés érdekében.

12) Kiils6 tdmogatottsdg: lojalitds, bizalom és timogatas olyan kiilsé csoportok
részér6l, mint a fogyasztok, szallitdk, tulajdonosok, lobbyszervezetek és a
szélesebb nyilvanossag.

13) Stabilitds: a struktardk, funkciok és eréforrasok megtartasanak képessége,
kiilonosképpen a jelentésebb megrazkodtatdsokkal jard idészakban.

14) Az emberi erdforrdsok értéke: a szervezetben dolgozd emberek képességeinek,
tuddsanak értéke a szervezet szamara.

15) Képzési és fejlesztési hangsiily: annak mértéke, hogy egy szervezet mennyi eré-
forréast fordit alkalmazottainak képzésére és fejlesztésére.

16) Ellendrzés: a szervezet jovobeli magatartasat befolyasolé vezetdi ellendrzés
mértéke és eloszlasa a szervezeten beliil.
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A fenti felsorolasbdl is lathato, hogy attdl fiiggéen, hogy mit tekintiink szervezeti siker-
nek, masképp tekinthetiink kiilonb6z6 hozzéjarulasokra, és mas teljesitménykritériu-
mokat hatdrozhatunk meg kiilonb6z6 szintek szamara. A teljesitmény meghatarozasa-
ra szolgalo sztenderdek tehat igen sokfélék lehetnek, attol fiiggden, hogy a szervezet
milyen alapstratégiat kovet, milyen a szervezet kultardja és strukturaja, milyen tipusu
és melyik szervezeti egységrél van szo, stb.

1) Az On intézményében ki fogalmazza meg a teljesitménykritériumokat?
2) Ki és milyen kérillmények kozott méri az On szervezetének eredményességét?
3) Melyek Onoknél az eredményesség mérésének legfontosabb szempontjai?
4) On eredményesnek tartja-e szervezetét? Ha igen, milyen tekintetben? Ha
nem, miért nem?

Mi a kontroll?
Altaldnos értelemben a kontrollra, mint az egyéni magatartds és az egyének kozotti
interakciok szabalyozasanak eszkozeként tekintiink. A Child-féle tipoldgia szerint az
alabbi négy tipus kiilonithet6 el a kontroll iranyultsaga, a sztenderdek tipusai és a visz-
szacsatolds, beavatkozas forméja, valamint eszkozei alapjan:

a) Személyes, kozpontositott kontroll

b) Biirokratikus kontroll (feladatkontroll)

¢) Eredménykontroll

d) Kulturdlis kontroll
A szakirodalom leginkabb ezt a tipoldgiat tekinti a leghasznosabb értelmezési keretnek
a teljesitmény értelmezéséhez, mérésének és értékelési modszereinek meghatarozasa-
hoz. Mivel ezek idealtipikus, tiszta helyzetek, a gyakorlatban mindig ezeknek valami-
lyen kombinacidja figyelhet6 meg.

a) Személyes, kozpontositott kontroll

A személyes, kozpontositott kontroll elsdsorban magatartasi sztenderdeket hasznal, a
dontések centralizacidja, kozvetlen, szinte folyamatos feliigyelet és azonnali beavatko-
zasi jog jellemzi. A vezet$ autoritasa tulajdonosi jogokon, erds személyiségjellemz6-
kon (karizman) vagy szakmai hozzaértésen alapul. A teljesitmény f6 kritériuma a ve-
zet6i utasitasoknak valé engedelmesség, azok minél teljesebb végrehajtasat a vezet6tdl
tiiggd jelentds jutalmak és biintetések szabalyozzak. Munkakoéri szempontbdl ez azt
jelenti, hogy a munkavallalé bizonyos keretek k6z6tt minden kapott utasitdst koteles
végrehajtani, semmiféle munkakori leiras nincs érvényben.
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b) Biirokratikus kontroll (feladatkontroll)

A biurokratikus vagy feladatkontroll szintén magatartasi sztenderdeken alapul, ezek
azonban irasban rogzitettek és részletekbe menden szabalyozottak. Minden feladat
konnyen definialhaté résztevékenységekre van lebontva, melyeket modszerek, eljara-
sok és szabalyok rogzitenek. A teljesitményt a szabdlyok és eljarasok betartasa jelenti, a
jutalmak és biintetések az ezeknek valé engedelmességet igyekeznek biztositani.
A munkakori leiras az elvégzendé feladatokra és betartandd szabalyzatokra koncentral.

¢) Eredménykontroll

Az eredménykontroll az el6z6ekkel ellentétben a magatartas végeredményének mérésén
alapul, a munkakorok és szervezeti egységek a kiilonb6z6 kimenetekért tartoznak felelés-
séggel. A dontéshozatal operativ kérdésekben decentralizalt. A teljesitményt a kimenetek
mindségi és mennyiségi jellemzdi hatarozzak meg, melyeket eredményteriiletek formdja-
ban munkakéri leiras mélységig igyekeznek lebontani. A jutalmak és biintetések a végered-
ményre vonatkozé célkitiizések meghatarozott hatdrid6n belilli teljesitésére 6szténdznek.

d) Kulturdlis kontroll

A kulturalis kontroll lényege, hogy a szervezet céljaival valé szoros azonosulas, a
kozosen vallott értékrend, az attitidok és magas szakmai normak altal a magatar-
tas automatikus dsszehangoldodasa valosul meg a szervezeti teljesitmény folyamatos
fenntartasa érdekében. Ez dontéshozatali szempontbdl szinte teljes autonémiat jelent
minden teljes jogu szervezeti tag szamara. Feltétele, hogy a szervezetben azonos ér-
tékrenddel biro, szakmai szempontbol hasonlo szintt készségekkel és képességekkel
rendelkezé egyének dolgozzanak egyiitt. A teljesitményt az értékrendnek és szakmai
sztenderdeknek torténé megfelelés és az ezzel konzisztens magatartds jelenti, amit a
munkakori leiras szintjén kompetencia- és készséglistak segitségével definialhatunk.
A jutalmak és blintetések a kompetencidk és készségek allando fejlesztésére 6sztonoznek.

1) Az On szervezetében a fenti kontrollformék koziil melyekkel talalkozhatunk?

2) Kik és milyen formdban végzik az Onok tevékenységének kontrollalasat?

3) Hogyan reagalnak a munkatarsak erre a kontrollra?

4) Vannak-e eredményei ennek az Onoknél alkalmazott kontrollnak és ha igen
milyen formaban jelentkeznek?

4.2. A teljesitményértékelési rendszerek kiépitésének dilemmai
A teljesitményértékelés az emberi eréforrasok menedzselésében stratégiai szerepet tolt

be, melyet egy olyan folyamatnak tekinthetiink, amelynek segitségével a szervezet visz-
szajelzést szerez és ad alkalmazottai teljesitményérol.
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7. sz. tablazat Milyen célokra hasznalhatd a teljesitményértékelés?

A felhasznalas tipusai

Egyének kozotti 6sszehasonlitast szolgalo célok

Fizetési dontések

Egyéni teljesitmény elismerése

A rossz teljesitmény beazonositasa

El6léptetések

Prébaidd utdni megtartas/elbocsatas
Létszamleépitéseknél az elbocsatanddk meghatarozasa

Az egyénnek sz6l6 informaciok
Visszajelzés a teljesitményrdl

Er6sségek és gyengeségek beazonositasa
Maés munkakorbe valé dtiranyitds

Egyéni képzési szlikségletek felmérése

Rendszerkarbantartas

A célok beazonositasénak elésegitése
Célelérés szintjének meghatérozasa
Szervezeti képzési igények meghatdrozasa
Munkaeré-tervezés

Személyzeti rendszerek értékelése
Hierarchikus kapcsolatok felerésitése
Szervezetfejlesztési igények meghatarozasa

Dokumentécio

Személyzeti dontések dokumentaldsa
Jogi kdvetelmények teljesitése
Ervényességvizsgalatok

GYAKORLAT

1) Kérem, valassza ki a fenti formak koziil azokat, amelyeket az Onok szerveze-
tében is alkalmaznak!

2) Tegyen kisérletet annak megmagyarazasara, hogy a nem alkalmazott formak
miért nincsenek jelen az On intézményében!

3) Megitélése szerint a nem alkalmazott formak koziil melyik hianyzik legin-
kébb az Onék szervezetében? Milyen médon és mértékben szenved hatrdnyt
a szervezete ezek hianya miatt?

Az egyének kozotti osszehasonlitdst szolgdlo célok dltalaban valamilyen sztikos erdfor-
ras (fizetés, jutalom, el6léptetés, maga a munkahely) szervezeten beliili elosztdsaval
kapcsolatosak. Ezeket a célokat mas néven értékelési céloknak is szokds nevezni. Leg-
gyakrabban az ellenszolgaltatas-elosztas, a kompenzacids és az adminisztrativnak is
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nevezett dontések alapulnak a teljesitményértékelési eredményeken. Ami az értékel-
tet illeti, szamdra tobbnyire ez a teljesitményértékelés elsédleges célja. Hasznalhatok
a bels6 munkaerémozgassal kapcsolatos dontések megtervezéséhez is, mint el6lépte-
tés, visszaléptetés, athelyezés, elbocsatas, mely a multbeli teljesitmény értékelésén ala-
pul. Az eredmények hasznalhatok a toborzasi, kivalasztasi, elhelyezési programok és
gyakorlat értékelésére éppugy, mint a képzési, fejlesztési programok érvényességének
megallapitasahoz is.

Az egyénnek sz6l6 informdcidk altalaban a realis 6nértékelés kialakitasat és az egyéni
fejlodést segitik el6, ezért ezeket fejlesztési céloknak nevezziik. A teljesitményértéke-
lési rendszerek masik tipusu célja az alkalmazottak készségeinek és motivacidjanak
fejlesztése és a teljesitmény-visszajelzés biztositasa. A teljesitmény-visszajelzés fontos
igényt elégit ki, mert szinte minden alkalmazott szeretné tudni, mit gondol féndke a
teljesitményérdl, vajon kielégitdek-e az eredményei. A fejleszté teljesitményértékelés
nemcsak a multbeli teljesitményrdl ad visszajelzést, hanem magaban foglalja a jovébeli
teljesitménnyel kapcsolatos iranymutatast is. Ez az értékelés, amellett, hogy megjeloli
a multbéli teljesitményben jelentkezé erdsségeket, gyengeségeket, meghatdrozza azt
az iranyt is, ami a megerGsitéshez vezethet, igy jarulhat hozza a gyenge teljesitményt
alkalmazottak fejlesztéséhez.

A harmadik célcsoport, a rendszerkarbantartds arra vonatkozik, hogy a teljesit-
ményértékelési rendszer hasznos informaciokkal szolgdl az sszes tobbi kapcsolddo
emberi er6forras menedzsment rendszer és az tizleti vagy szolgaltatastervezés szamara
is. A szervezetek egy jelentds része mara mar felismerte, hogy a teljesitményértékelési
rendszer segitségével ezek a nehezen mérhet6 célok is értékelhetok.

Végiil az utolsd célcsoport, a dokumentdcié, a munkajogi szempontok egyre névekvo
jelentdségére mutat ra. Az Egyesiilt Allamokban az Egyenld Alkalmazési Feltételek Bi-
zottsaga (EEOC) altal kidolgozott iranyelvek (1978) alapjan szakért6k az aldbbi ajanla-
sokat dolgoztak ki (1984) egy jogilag védhetd teljesitményértékelési rendszer szamaéra:

1) A sztenderdek munkakori kévetelményeken alapuljanak.

4) Ezek a munkakor specifikus dimenzidira vonatkozzanak (ne csak egy altala-
nos értékelést adjanak a munka egészérdl).

2) A teljesitménydimenziokat magatartasi terminusokban hatarozzak meg.

3) Ezeket egyértelmtien kommunikaljak az alkalmazottak felé.

4) Az értékelés mindségét minden lehetséges eszkozzel segitsék eld: lehetdség
szerint tobb értékel6t alkalmazzanak, minden értékelé mérje fel az éltala
adott értékelés érvényességét, a kiugréan jo vagy rossz értékeléseket doku-
mentaljak.

5) A teljesitményértékelési rendszernek tartalmaznia kell a fellebbezés és a feliil-
vizsgalat lehetdségét is.

Minden szervezetnek jol felfogott érdeke, hogy torekedjen ezeknek az elveknek az ér-

vényre juttatisara. A nyiltsag és a nyilvanossag kritériumait fontos szem el6tt tartani
annak érdekében, hogy a szervezeti tagok igazsagosnak észleljék azt.
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A teljesitményértékelés kognitiv (megismeré) megkozelitése
A teljesitményértékelés legtijabb megkozelitései mar ugy tekintenek az értékelésre,
mint a vezetéi munka alapvetd eszkozére. Elemzok szerint, mivel a vezetd feladata
nagymértékben dontést és kommunikaciot jelent, az értékelést is érdemes dontéshoza-
tali és kommunikacios folyamatként vizsgalni. Ezeknek az elméleti megkozelitéseknek
kozos jellemz6je, hogy az értékelést végzd személy megismerd, gondolkodasi, észlelési
és érzelmi folyamataira helyezik a hangsulyt. Ezzel kapcsolatban a teljesitményértéke-
lés szakirodalmaban kitiintetett érdeklédés jellemzi annak a kérdésnek a vizsgalatat,
hogy az értékel6k gyakran jobbra értékelik beosztottaikat a hivatalos mindsités alkal-
maval, mint a ,maganhasznalatu értékelésiik” soran. Ezt a jelenséget nagyon sokaig
egyszertien értékelési hibanak, az értékelés pontatlansaganak tekintették, hiszen csak
a ténylegesen megfigyelt teljesitményt és a hivatalos értékelést vetették dssze. Ma mar
helyesebbnek tekintik a szerzok, ha elnézé értékelésnek nevezziik e jelenséget.
 Ennek egyik magyarazata szerint az értékel6k igyekeznek elkeriilni a kemény
értékelésekkel egytitt jard kellemetlen személyes konfrontaciot.

o Masok azzal érvelnek, hogy az értékelok azért adnak pozitiv értékelést beosztot-
taikrol, mert nem tudjak, hogyan kellene segiteniiik azoknak, akik nem nyujta-
nak jo teljesitményt.

o A szocioldgiai hatter(i magyarazatok szerint az egyenldség értékének fontossaga
megnétt a tarsadalomban, épp gy, mint a félelem az elkedvetlenitett munkaval-
laloktol, ami azt a tendenciat eredményezte, hogy az értékelés a negativ kovet-
kezmények miatt elnézébbé valt.

o De olyan magyarazatokkal is talalkozhatunk, amely a vezet6 el6zetes elkotelez6désé-
re (pl. az el6léptetési dontés tamogatasara) és 6nigazolasara vezeti vissza a jelenséget.

A kognitiv modell szerint az aldbbi feltételeknek kellene teljesiilniiik ahhoz, hogy az
értékelések egybeessenek a szubjektiv értékitélettel:

1) A szervezeti normék tdmogatjék azt, hogy az értékeldk kiilonbséget tegyenek
az alkalmazottak kozott teljesitménytik relativ szintje alapjan.

2) Az értékelSk szoros kapcsolatot észlelnek az dltaluk adott mindsitések és azon
kovetkezmények kozott, amelyeknek szerintiik a jelenlegi teljesitménytdl kel-
lene fliggeniiik.

3) Ezeknek a kimeneteknek az értékelSk éltal észlelt szubjektiv hasznossaga (va-
lencidja) szamottevéen meghaladja azon kimenetek szubjektiv hasznossagat,
melyek a torzitott (inflalt) értékelésekhez kotédnek.

8 sz. tablazat A kétiranyu kognitiv értékel6i magatartas

1. Motivacio a pontos értékelésre, melyre két tényez6 hat:

a) A pontos értékelés jutalmai (valencidk)
b) A jutalmazas val6szinlsége
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2. Motivacio az értékelés torzitasara, melyre szintén két tényez6 hat:

a) A torzitott értékelés negativ kovetkezményei
b) A kbvetkezmények valdszintisége

E logikanak megfeleléen nemcsak az fordulhat eld, hogy elnézé lesz az értékelés, ha-
nem az ellenkezd eset is bekovetkezhet, vagyis az értékeld lefelé tériti el a hivatalos
értékelést az egyéni értékitéletéhez képest. A vezetdk néha az alabbi indokokra hivat-
kozva deflaljak az értékelést:
a) akorabbi magas teljesitményszintre valo visszatérés érdekében
»rd akarnak ijeszteni” a beosztottra
b) meg akarjak leckéztetni a ,,rebellisked§” beosztottat
c) figyelmeztetni akarjak a gyengén teljesitéket, hogy jobban teszik,
ha komolyan fontoldra veszik a szervezet elhagyasat
d) dokumentaltan ala akarjak timasztani az elbocsatasra
itélt beosztott teljesitményhianyat.

Milyen célok érhetdk el a teljesitményértékeléssel? Az értékel6 és az értékelt legfon-
tosabb céljai az értékelés soran
A teljesitményértékelés alkalmazdsanak legéltalanosabban megfogalmazhatd célja az
alkalmazotti teljesitmény megerdsitése. Emellett viszont szamos mas szervezeti célhoz
is hozzajarulhat, mint
o az értékelt munkdjanak és magatartasanak fejlesztése,
o avezetOk és beosztottak kozotti egyiittmikodés fejlesztése,
« az aktudlis célok elérése,
» a munkatarsak jovedelmének meghatarozasa,
« az egyéni képzési igények rendszerezett értékelése,
o azegyéni eréfeszités 6sztonzése és jutalmazasa,
o az alkalmazott helyzetének, erdés és gyenge pontjainak,
valamint fejlodésének megitélése és ismertetése,
o informaciok szolgaltatdsa az alkalmazottak adottsagairdl,
potencialjarél a munkaer6-tervezés szamara,
o informdciok biztositasa az el6léptetési célokhoz és az utddlasi tervekhez
(a karriertdmogatasi akciok elinditasa),
» a munkakori leirasok és a munkacélok rendszeres attekintése és feliillvizsgalata,
o aszervezeti kultura atorokitése, ill. alakitasa az eljarasban helyet kapo értékek és
az ok prioritasain keresztiil.

A teljesitményértékelés kommunikdcids csatornat is biztosit az alkalmazott és a szerve-
zet kozott, segitve annak tisztazasat, hogy mit varnak el egymastdl. Az értékelés céljat
mindig az el6tt kell meghatarozni, kijel6lni, miel6tt a rendszert részleteiben megter-
veznénk. A célok ugyanis nagymértékben kijelolik a valaszthaté mddszereket és telje-
sitménykritériumokat.
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Az értékeld céljai
Az értékeld céljait sajat értékei és normadi, tovabba a szervezeti szocializacié soran el-
sajatitott szervezeti kultira hatdrozza meg leginkabb. Az értékeld céljait négy katego-
ridba sorolhatjuk:

a) a feladathoz kapcsolddé teljesitménycélok,

b) aszemélykozi kapcsolatokra vonatkozé célok,

c) aszervezet vagy szervezeti egység atfogé célja,

d) az értékel§ sajat bels6 céljai.
A feladathoz kapcsolodo teljesitménycélok tiggnek az értékelt multbeli teljesitmény-
szintjétol. Ha az értékelt jol teljesitett, akkor az értékeld a teljesitmény fenntartasara ira-
nyuld célokat tiiz ki, ha nem, a teljesitmény javitasara torekszik. Az értékel6 6 kérdése
az, hogy: az értékelés hogyan befolyasolja a jovébeli teljesitményt? E kérdés targyalasa
soran a szakirodalom a , kiils6-belsé kor elméletébdl” (leader member exchange) in-
dul ki, amely szerint a vezetdi csoportban a beosztottak a vezetdvel fennallé személyes
kapcsolatuk szorossaga alapjan vagy az un. ,,belsé kor’-be (in-group) vagy a ,kiilsé
kor”-be (out-group) sorolédnak. Fontos kérdés, hogy mi alapjan valaszthatja a vezetd
a bels kor tagjait? Valaszthatja

a) ahozzaértésik,

b) amunkaban tanusitott felel¢sségvallalasi hajlandésaguk,

c) ésaszemélyiikbe vetett bizalom alapjan.
A legnagyobb kihivassal bird és legkritikusabb munkakat a bels6 kor tagjai végzik,
emellett pedig sokkal tobb informaciot és odafigyelést is kapnak a vezet6tol. Az el-
mélet szerint a belsé korbe kertilés kritériuma sokkal szubjektivebb, mint ahogyan azt
feltételeznénk, tehat az észlelt hozzaértés inkabb kovetkezménye, mintsem oka a belsé
korbe keriilésnek (6nbeteljesitd profécia). Teljesitményértékelési szempontbol érdekes
tapasztalat, hogy a kiils6 kor tagjai szélséségesebb — altalaban negativabb - értékelése-
ket kapnak, mint a belsé korosok. De felfelé is nagyobb a torzitas: ha valamelyik kiils6
korbe tartozo csoporttag jol teljesit, ez a vezetd ellentétes varakozasai miatt nagyobb
figyelmet kap. A kiils6 kor tagjait altalaban egységesebben itéli meg a vezetd, azaz a
visszacsatolasok inkdbb a csoportnak szolnak, mint az egyéneknek. A belsé kor tag-
jai egyénileg is nagyobb figyelmet kapnak, ez a kiilonbségek tovabbi talértékeléséhez
vezethet. A legkevesebb odafigyelést az atlagos teljesitményt nyujtok kapjak, noha 6k
vannak a csoportban a legtébben.
A személykozi kapcsolatokra vonatkozé célok az értékeld iranyabdl a beosztottakkal
meglévd jo viszony fenntartasara iranyulnak. A vezetd szdmdra a kérdés az, hogy az
altala adott értékelés hogyan fogja érinteni jovébeli kapcsolatat az értékelttel vagy az
értékeltek csoportjaval. Ez dltalaban az elnézé értékelés felé tolja a vezetSt, mert az
értékeldk, attdl tartva, hogy a redlis értékelés sértédéshez és méltanytalansagérzethez
vezethet, hajlanak az értékelések csoportnormakhoz igazitasara. Az elmélet szerint
minél kevésbé fontos a beosztottakkal fenntartott személyes kapcsolat a vezetének,
annal kevésbé valoszint az elnézo értékelés.
Az értékeld szervezeti céljai arra iranyulnak, hogy javitsa sajat maga és sajat szervezeti
egysége szervezeten belilli pozicidjat. A pozitiv értékelések jo szinben tiintethetik fel
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a vezetdt és csoportja tagjait is. A vezetd és a csoportja is jol jar tovabba azzal is, ha
a gyenge teljesit6ket sikertil ,eladni” valaki mas csoportjaba. Ezek szintén az elnéz6
értékelést segitik eld.

Az értékeld belsé céljait a vezetd sajat értékei és vezetSi onképe alakitjak. Ha valaki
participativ vezetdnek tartja magat, és az 6szinteség fontos érték szamara, akkor kell6
energiat fog szentelni a részletes visszacsatolasoknak.

A megbeszéléseken az értékelés legfontosabb elemei, [épései:
a) a munkatars Onértékelése,
b) amunkatars véleménye, javaslatai,
c) avezetd értékelése,
d) az értékeldlap kitoltése,
e) célkittizések meghatarozasa a kovetkez6 idGszakra,
f) a munkatdrs fejlédési igényeinek meghatdrozasa,
g) afejlodési terv elemeinek meghatérozasa,
h) a célok és a tervek dokumentalasa.
A j6 légkort, célratord, dszinte kommunikacio (megbeszélés segiti
a vezet6t abban, hogy:
a) amunkatarsairol realis képet alkosson,
b) megtalalja a fejlesztés iranyait,
¢) novelje a munkatarsak motivacios szintjét,
d) javitsa a kommunikaciot és a légkort,
e) felmérje a képzési szitkségleteket.

Az értékeltek céljai
A teljesitményértékelés ,.elszenveddje” dltalaban nem is gondolja, hogy az értékeld sza-
mara legalabb ugyanakkora nehézséget jelent az értékelés, mint neki. Ezek a nehézsé-
gek éltalaban abbdl a bizonytalansagbdl fakadnak, hogy az értékelés sordn az értékelt
vajon miként fog reagalni.
Az értékeltek céljait az elemzbk hdarom kategoridban csoportositjik:
1) informacidt szeretnének kapni a vezet6tol,
2) informaciokat szeretnének eljuttatni a vezet6hoz a teljesitményiiket befo-
lyasolé tényezokrdl,
3) a vezetd felé kinyilvanithatjak fejlédési céljaik megvaldsitasa iranti elkote-
lezettségiiket.
Az értékelt informdciot és visszajelzést vir a kovetkezokrol:
1) hol all a munkacsoport teljesitményrangsoraban és statushierarchidjaban,
2) kiils6 vagy bels6 korben helyezkedik-e el,
3) avezetd milyen részletes informacidval rendelkezik a teljesitményérdl,
4) melyek a szervezet aktualis teljesitményelvarasai,
5) milyen lehetdsége van el6léptetésre,
6) milyen képzési lehetdségek hozzaférhetéek szamara,
7) melyek azok a teriiletek, ahol a vezetd tovabbi fejlédést tart szitkségesnek?
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1) Az On szervezetében a munkatérsak kapnak-e visszajelzést a fenti kérdések-
kel kapcsolatban?

2) Az On munkajdra vonatkozdan kap-e visszajelzést a fenti témékat illetéen?

3) Milyen forméban val6sul meg és kinek a részérdl ez a visszajelzés?

1.3 Az értékelés klasszikus technikai

A teljesitményértékelés soran a vezet6k mindsitik a beosztottak vagy azok csoport-
jainak munkajat és az elért eredményeket. A teljesitményértékelés a szervezeti folya-
matok szabalyozasanak elengedhetetlen része, hiszen lehet6vé teszi, hogy a vezetdk,
amennyiben a dolgok nem az elhatarozasaiknak vagy az elképzeléseiknek megfelel6en
alakulnak, beavatkozhassanak a folyamatokba.
Barmilyen tipusu vagy szinti teljesitményértékelésrol is legyen sz6, az erre kidolgozott
rendszerekben egyértelmiien és el6re meg kell fogalmazni a kovetelményeket és az
értékelési szempontokat. A vezetéknek at kell gondolniuk, hogy mit is varnak azoktol,
akiknek a teljesitményeire timaszkodni akarnak. A teljesitményértékelés széleskortien
elfogadott jellemzdje a szitudciotdl fiiggdség. Ennek megfelelden egy értékelési rend-
szer hatékonysaga erésen fiigg attol, hogy az értékelés tartalma, modszere, stilusa har-
moniaban all-e az értékeldk és értékeltek tulajdonsagaival és a szervezeti kulturaval.
Ez azt jelenti, hogy az értékelési rendszer egyrészt a szervezeti stilus, értékek, a kultura
megjelenitSje és tamogatdja, masrészt a szervezeti kultiira megvaltoztatasanak is fon-
tos segitdje lehet.
A teljesitményértékelés megvaldsitasakor a kovetkezd kérdésekre kell megfeleld vala-
szokat adni:

a) Mit értékeljiink?

b) Hogyan értékeljiink?

c) Ki értékeljen?

d) Kiket értékeljiink?

Mit értékeljiink?

A kielégit6 teljesitmény tobbféle dolog kombindcidjabdl jon létre. A teljesitménykri-
térium, a teljesitménydimenzié kivalasztasa, a ,mit mérjiink?” eldontése rendkiviil
fontos és egyben az egyik legnehezebben megoldhaté probléma a teljesitményértéke-
1ést kialakitok szamara. A rossz kritériumvalasztas egy sor diszfunkcionalis kovetkez-
ményhez vezethet. Ugyancsak lényeges 0sszefliggés, hogy a vezetének mindig tudnia
kell, hogy amit mér, az nagymértékben meghatdrozza, hogy a szervezetben az emberek
mire tesznek erdfeszitéseket. Az egyéni teljesitmények megitélése alapvetéen harom
teriileten torténhet:
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« a munkakorhoz kapcsol6dé tulajdonsagok,
 a munkakorhoz kapcsolddé magatartasok, tevékenységek,
o a munkakorhoz kapcsolédé eredmények, kimenetek.

5.sz. abra A teljesitményértékelés lehetséges kritériumai

A munkakorhoz
kapcsolodo
tulajdonsagok

(1)

ATENYLEGES
TELJESITMENY
TERULETE

A munkakorhoz A munkakorhoz

kapcsolodd kapcsolodo
eredmények, magatartasok,
kimenetek tevékenységek

) (2)

Elbert, E. Norbert — Karoliny Mdrtonné — Farkas Ferenc — Poor Jozsef (2000): Személyzeti/emberi eréforrds
menedzsment kézikinyv. KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiad6 Kft., Budapest, 260. old.)

Mivel a haromféle kritériummal a munkakori teljesitmény tényleges teriilete csak
megkozelithetd, de sohasem érhet6 el, az dbra szerkeszt6i ezt nem folyamatos vonallal
jelolték. A harom folyamatos vonalu alakzat a mérhet6 tulajdonsagokat, magatartast és
eredményt mutatja, amelyek némileg atfedésben vannak, de nem azonosak sem egy-
massal, sem a tényleges teljesitmény valos teriileteivel.

9. sz. tablazat A teljesitményértékelési célok és a hozzarendelhetd vizsgalati szintek

Teljesitményértékelési

vizsgalati szintek

« A relativ érdem értékelése egyéni és csoportbé- | Az egyénifeladat eredménye vagy

rezési dontéshez. a szervezeti egység eredménye.
+ Informaciok a koltségvetéshez, munkaeréterv-

hez, feladatprogramozashoz.
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Teljesitményértékelési

vizsgalati szintek

- El6léptetés, athelyezés, elbocsatas. Az egyéni feladat eredménye, az

« A kivélasztasi és elhelyezési dontések hatékony- | egyéni magatartés (tevékenység).
saganak értékelése.

« Visszajelzés az alkalmazottaknak.

+ Képzési és fejlesztési igények Az egyéni magatartds (tevékeny-
diagnosztizalasa. séq), az egyéni tulajdonsagok.
» A képzési hatékonysag értékelése.

A csoportteljesitményre hdarom tényezének van meghatdrozo szerepe:
o az egyén vagy a csoport szintjén meérik-e a teljesitményt,
o egyéni vagy csoportos teljesitmény fliggvénye-e a jutalmazds,
o az egyén mekkora szubjektiv fontossagot, értéket tulajdonit a kézosen végzett
munkdnak, azaz mennyire kollektivista vagy individualista az értékrendje.

Az Un. tarsas 16gas az individualista kulturakra jellemz6 (tarsadalmi és szervezeti
szinten egyarant). Individualis kultardban megn a tarsas 16gés és a potyautazas telje-
sitmény-visszatartasi esélye olyan munkavégzési rendszerekben, ahol a komplex, 6sz-
szefiiggd feladatok végs6 eredményéért ugyan a csoport a felelés, de nem teremtették
meg az egyéni szamonkérhetdséget. A nyugati tarsadalmak individualista értékrend-
jébdl a fentiek alapjan logikusan kovetkezik, hogy a teljesitményértékelés kozéppont-
jaban az egyéni szinten megfigyelhet6 teljesitmény all. Az egyéni szint felé haladva a
megoldas a magatartas megfigyelésének reneszansza, amely azonban hangsulyozottan
eredményszemléletli. Ez az igény hozta felszinre a kompetenciaalapt megkozelitést. A
kompetencidk esetében a megvaldsuld végeredmény és a hozza vezetd kritikus maga-
tartasforma, egyéni jellemzok és értékrend egyforman hangsulyosak. A kompetenciak
azonositasa soran a kiemelkedd és az atlagos teljesitmény kozotti killonbséget okozd
tényezGk a leglényegesebbek.

A magyar és az angolszdsz értékeldi gyakorlat kiilonbségei
A) Az értékeldk (vezetdk) értékel6i magatartasainak kiilonbségei az alabbiak szerint
foglalhatok ossze:

1) A magyar vezetdk részletes utasitasokkal latjak el a beosztottaikat, azaz
megmondjak, hogy szerintitk mit kellene tenniiik - szemben az angol-
szdszokkal, akik csak az elérendd célt ttizik ki.

2) A magyar vezeték gyakrabban folyamodnak negativ visszacsatolashoz
(biintetésekhez, annak hangsulyozasahoz, hogy mit nem csinalt jol a be-
osztott, mennyiben tért el a szabalyoktol).

3) A magyar vezetSk éltalaban elodazzak a konfliktusokat, illetve konflik-
tushelyzetekben hivatalos eszkozokhoz (szabalyzat, dokumentdcid) folya-
modnak.
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4) Gyakori a kivételezés, a nepotizmus, amikor a jutalmazas alapja nem a tel-
jesitményhez valé hozzdjarulas, hanem valamilyen mas szempont.

5) A vezetési stilus paternalista, a szemlélet rovid tava, a vezet6k sokkal keve-
sebb kockazatot vallalnak, ami abban is megmutatkozik, hogy nem szive-
sen delegalnak.

B) A magyar beosztottak tipikus viselkedési jegyei az aldbbiak szerint foglalhatok ossze:

1) A teljesitményrdl azt tartjak, hogy nincs a sajat kontrolljuk alatt.

2) Ebbdl kovetkez8en nem szivesen vallaljak a megnovekedett felel6sséget,
igyekeznek azt masokra hdritani. A dontést a vezet6tol varjak.

3) Ha valami nem sikertil, azt igyekeznek a kiilsé koriilményekkel magyaraz-
ni (alapvetd attribuciés hiba). Altalaban a kiviilrél irdnyitott személyiség
tipikus jegyeit mutatjak.

4) A beosztottak eleve bizalmatlanok az értékeldkkel szemben, negativ az ér-
tékeléshez valé hozzaallasuk.

A bemutatott magatartasmintak veszélye, hogy a vezet6i és beosztotti szerepek kolcso-
nosen felerdsitik egymast. Mindkét szerep és magatartasminta erételjes érzelmi ténye-
z0kon alapul: a vezetd részérdl sajat pozicidjanak féltése, jo kapcsolat kiépitésére valo
torekvése a felettesével és emellett beosztottai feltétlentil sziikséges lojalitdsa iranti igé-
nye. A beosztott részérdl alacsony személyes hatékonysaga és onértékelése, tovabbd a
vezet6 szakmai kompetencidjanak vagy vele szembeni segit6 szandékanak megkérdo-
jelezése (bizalmatlansag), egyuttal téle valo fiiggése (szorongas). Ennek alapjan nehéz
lenne egy kezdeményezd, kockazatvallalo, tanulasra és fejlédésre motivalt beosztotti
magatartast elképzelni. A magatartasi valaszok mindkét fél részérédl érthetdek ugyan,
de egyuttal hozzajarulnak sajat létalapjuk fenntartdsahoz is. Természetesen ez a hatas-
mechanizmus csak egy a lehetséges 6ner6sité korok koziil, és bizonyos értelemben a
lehet6 legrosszabb forgatokonyvet mutatja be.

Ebben a rendszerben sem az a feltevés nem all fenn, hogy a vezetét hiteles forrasnak te-
kintik, sem az, hogy a vezetd is érdekelt abban, hogy valos tartalmu, fejlesztési célzata
és jol idOzitett visszajelzéseket adjon a beosztottainak. A fent leirt 6rdogi kor elkeriilé-
séhez két tényezOnek van kulcsfontossagu szerepe:

1) A vezet6 legyen abban érdekelt, hogy a beosztottai minél jobb teljesitményt
érjenek el.
2) Ne jelentsen szamara fenyegetést, ha a beosztottai tehetségesek (kontrasze-
lekeid esélyének kizarasa).

Az elsé feltétel 6sztonzési és kontrolling rendszer kérdése, amelyben a teljesitmény-
menedzsment gondoskodik arrol, hogy a vezet6nek jobban megérje a beosztottait na-
gyobb teljesitményre késztetni, mint a kényelmes munkatempé és a konfliktusmentes
légkor. A masodik feltétel a karriermenedzsment kérdéskorébe tartozik. Egyrészt a
vezet6-kivalasztasi rendszer gondoskodik arrdl, hogy csak azok keriiljenek vezet6i
pozicidba, akik mar bizonyitottak és valoban alkalmasak erre a feladatra, tehat nem
konnyt jobbat talalni naluk. Emellett 1ényeges, hogy a korabbi szakmai teljesitmény
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védje is a vezetlt: a szervezet a személyzeti iranyelveiben kinyilvanithatja, hogy ha
valaki képes betolteni egy vezet6i munkakort, még akkor sem keriil sor cserére, ha
maganal tehetségesebbet nevel ki. Ehhez az is 1ényeges feladat, hogy a szervezet meg-
talalja azokat a megnyil6 pozicidkat, ahol megfeleld kihivast és fizetést tud biztositani
a tehetségeseknek.

Hogyan értékeljiink?
Az értékelési rendszerek lelke a ,hogyan értékeljiink’, azaz az értékelés valasztott mod-
szere. A teljesitményértékelésnek széles eszkoztara, sokféle technikdja ismert.

6.sz. abra Az értékelés modszerei

ERTEKELESI TECHNIKAK

Egyéni teljesitményt Gnmagéban értékel6 technikak

Osszehasonlité technikak

Egyéb, 6nalléan

Strukturalt esszé

Strukturalatlan

R Leird . . Kényszeritett
Ertékeld skaldk Aerahan(J mar nem alkalmazott| | Rangsorolds y n
értékelés AT . szétosztas
értékelési technikak
Paros

essze Munkanorma
Ertekelesi , Kritikus
tényez6kre | | Magatartasra .
i (a1 ars incidensek
éplilé tech- épllé skalak
nikak
Célkozpontu
vezetés
Folyamatos Magatartasformakkal jellemzett
skéla osztalyozasi skéla

Nem folyamatos
skala

Magatartasmegfigyeld skala

Pontos skala

osszehasonlitas

Valogaté
sorbaallitas

Dr. Roéz Jézsef (2006): Az emberierdforrds-menedzsment alapjai. BGF-Perfekt, Budapest, 202. old.
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A leggyakrabban alkalmazott modszerek a kovetkezék:

a) Osztdlyozé, értékeld skaldk
Az egyik legrégebbi és legnépszertibb értékelési mddszer, amelynek igen sok formaja
létezik. E modszer a teljesitménytényezdk kiemelt, fontosnak itélt elemeit, mint

« a munka mennyisége,

o amunka min6sége,

o atuddsszint,

o az egylttmiikodés,

o alojalitas,

o akezdeményezés,

o ajelenlét
sorolja fel. A teljesitményszintek fokozatai kiillonboz6 forméban jelenhetnek meg az
értékelSlapokon. E véleményezésen alapul6 szubjektiv mddszer negativuma féleg a va-
lasztott kritériumok azonos értelmezhetéségének, definialdsnak nehézségeibdl fakad
(plL. ki mit ért szorgalom, érzékenység, stb. alatt?). Az osztalyozé skalak mégis nagyon
népszertiek, mert nem tul idéigényes sem Kifejleszteni, sem alkalmazni 6ket, valamint
a szamszer( Osszesithet6ség miatt rendkiviil alkalmasak az 6sszehasonlitasra.

GYAKORLAT

1) Kérem, hogy az alabbi skaldn osztalyozza Onmagit, majd néhany kivalasztott
munkatarsat a fenti értékelési szempontok alapjan!

2) Kérem, most azokat az értékeket jelolje be a skalan, ahogyan a kollégai ér-
tékelnék Ont! Van-e eltérés a két értékskala kozott? Ha igen, On szerint mi
magyarazza az eltérést?

Hol a skala?

b) Munkanormdk
Fizikai munkakoérokben az idealis értékelési modszernek sokaig a munkanormak meg-
hatdrozasat és az alkalmazottak ehhez valé hasonlitasat tartottdk. A munkanorma nor-
malis vagy atlagos termelési eredményt hataroz meg az alkalmazott szamara, id6- vagy
teljesitménynorma forméaban, melynek megallapitdsi mddszerei az idétanulmanytol a
becslésig terjednek. A mai modern nyugati szervezetek koziil kevés hasznalja a mun-
kanormat, mint teljesitményértékelési technikat, illetve néhany esetben a norma csak
egy részét képezi a teljesitményértékelésnek.

c) Esszé (kotetlen formdjii jelentés)
A teljesitményértékelés esszé modszere azt kivanja az értékel6tdl, hogy fogalmazza
meg irasban az értékeltek erds és gyenge pontjait. Alkalmazasakor a szervezet eldir-
hatja, hogy minden értékel6 térjen ki bizonyos teriiletekre, vagy teljes mértékben ra
is bizhatja a teriiletek és szempontok kivélasztdsat. Az egyik probléma a strukturalat-
lan esszé értékelésével, hogy kevés lehetGséget ad arra, hogy meghatarozott dimenzidk
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szerint 0sszehasonlithatok legyenek az alkalmazottak, ezért inkabb fejlesztési célokra
hasznalhatok. A mésik nagy korlatja az értékeldk iraskészsége lehet.

d) Kritikus esetek médszere
Ma miar ritkan hasznaljak onalldan. Jelent6sége abban dll, hogy ez volt az elsé probal-
kozés a tulajdonsagértékeléstdl valé elmozdulasra. Ennek a modszernek az alkalma-
zasakor az értékel6tdl azt varjak, hogy a megfigyelési idszak alatt gytjtse és jegyezze
le az értékeltek munkamagatartasanak kiemelkedGen j6, illetve nagyon rossz, kritikus
eseteit. A modszer eldnye, hogy amikor az értékeld visszajelzést ad, kevésbé vadolhat6
elfogultsaggal, mint a szubjektiv, tulajdonsagalapu értékeléskor. Hatranyai kozott em-
lithet6, hogy id6igényes, unalmas lehet a lejegyzés, dsszehasonlitdsra nemigen hasz-
nalhato, hiszen nem szamszer(sithetd, emiatt adminisztrativ dontések megalapozasa-
ra 6nmagaban kevésbé alkalmas. A gyakorlatban a kiilonb6z6 osztalyozo, rangsorolo
modszerek kiegészitéseként haszndlhato.

e) Magatartdsi formdkkal jellemzett osztdlyozdsi skdla
Ez a viszonylag 0j modszer az altal csokkenti a tradicionalis osztalyozo skaldk probléma-
it, hogy azt a kritikus esetek mddszerével kombinalja, Ggy, hogy az 4j osztalyozo skala
fokozatait az értékelt munkakor magatartaselemeivel definidlja. Ez a modszer altaldban
6-10 egyedileg meghatdrozott teljesitménydimenziét tartalmaz, ezek mindegyikéhez 5-6
kritikus eset, magatartasjellemz6 tartozik pontszammal. E mddszer el6nye, hogy mivel a
skalakat kozvetleniil a vizsgalt munkakorre fejlesztik ki, sokkal precizebb, mint a tradici-
onalis skala. A kifejlesztése viszont meglehetésen id6- és koltségigényes.
A magatartasformakkal jellemzett osztalyozé skdldknak sokféle tovébbfejlesztett, at-
alakitott véltozata ismert, pl. a magatartds-megfigyeld skdla.
A szervezeti gyakorlatban teljesitményértékelé tirlapokat, értékelé formuldkat, nyomtat-
vanyokat haszndlnak a teljesitményértékeléshez. Ezek tudomanyos, mddszertani megala-
pozasara szolgalnak az Gn. értékelési skaldk. A teljesitményértékelés tudomanyos szakiro-
dalmanak f6 vonulata az egyéni megitélésen alapul6 értékelés modszertani kérdéseivel és
az értékelési skalak pszichometriai tulajdonsagainak tanulmanyozasaval foglalkozik.
Az értékelési skalakkal kapcsolatban igen sok vizsgalatot elvégeztek és nagyon sokszor
kertilt sor a finomitasukra is. Az értékelési skaldk kialakitasanak legfontosabb kérdései
az alabbiakban foglalhatok 6ssze:

1) masokhoz (konkrét referenciaszemélyekhez) vagy sztenderdhez viszonyitott

értékelés,
2) a skalafokozatok jellege (szamok, személyiségjegyek, magatartasi dimenzidk
vagy kotetlen esszé),

3) askalafokozatok idedlis szamanak megvélasztasa,

4) alegkevesebb értékelési hibahoz vezetd skalatipusok beazonositasa,

5) askalaértékek meghatdrozasa,

6) az érvényesség és megbizhatdsag vizsgélata.
Mivel a teljesitményértékelés emberi tevékenység, ezért nem képzelhetd el hibdk nélkiil.
A leggyakoribb értékelési hibak:

o szubjektivitds,

o hasonldsagi hiba,
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« dicsfényhatas (egy tényezé indokolatlan kiemelése),

« akézelmult hatasa,

o lényegtelen jellemzok kiemelése,

o kontraszthiba,

o az értékeld szigorusaga vagy éppen lezsersége.
A hibak normalis hatarértékre csokkenthet6k egy atgondolt, pontos és atfogo jellegti
teljesitményértékelési dokumentacié segitségével, illetve a vezetSk alapos felkészité-
sével. Fontos szerepet jatszik még a munkakori leirasok folyamatos aktualizalasa, és a
megbeszélések utan a tanulsagok levonasa, értékelése.

Tampontkatalogus a mindsitési kritériumok megvdlasztdsdhoz és meghatdrozdsdhoz

10. sz. tabldzat Mindsitési kritériumok

SZEMELYISEG
Kilsé megjelenés
Felfogoképesség
Testtartas
Mimika, taglejtés
Jellembeli alapallas
Személyes fellépés
Nyelv- és leirasi formdk
Kifejez6képesség
Intuitiv gondolkodds és cselekvés
Onkritika-képesség
Magabiztossadg
Onbizalom
Onérvényesitd képesség
Fejlédéképesség

CSAPATBELI VISELKEDES
Segiti a csoport elémenetelét
Segiti a csoportosszetartast
Csapatképzés
Integracids képesség
Célorientaltsag
Targyaldsi ratermettség
Emberekkel valé kapcsolattartas
EgylttmuUkodési képesség
Kommunikaciés képesség
Emberekhez valé viszony

MUNKAMODSZER
Elemzé gondolkodas
Racionalis munkavégzés
Mindségtudatossag
Hatdrid6étartas
Idémenedzsment
Munkatechnikak alkalmazasa
Munka-el6készités
Onellen6rzé mechanizmusok
Problémamegoldasi orientéltsag
Eredményorientdltsdg

TULAJDONSAGOK
Szivdssag
Teherbiras
Kezdeményezés
Kreativitas
Meggy6z6dés
Lojalitas
Kovetkezetesség
Kitartas
Kiegyensulyozottsag
Beleérzé képesség

VEZETOI MAGATARTAS
Tekintély
Delegal6 képesség
Beszélgetésvezetés
Elismerés
Segités és oktatas
Példaképhatas

Tervezéképesség
Kritizalas
Konfliktusmegoldas
Moderalas
Problémamegoldas
Eredményellendrzés
Munkatarsak motivaldsa

Neges, Gertrud — Neges, Richard (1998): Vezetésmodszertan. Menedzsment-tréning. Perfekt, Budapest, 229. old.
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A teljesitményértékeld beszélgetésen értékeldlap felvétele kotelezd. Az értékeldlap leg-
fontosabb elemei a kovetkezdk:

GYAKORLAT

1) A fenti kritériumok alapjan képezzen skalakat, és értékelje a szervezete
munkajat!
2) Mondja el, mi okozza a legnagyobb nehézséget az értékelés soran!

11. sz. tablazat Az értékelélap elemei

I. Azonosité adatok:

o aszervezeti egység megnevezése

o amunkakor megnevezése

o az értékelt neve

o az értékeld neve és beosztdsa

o az értékelési id6szak

o az értékelés ddtuma

o a munkakor f4 feladatainak felsoroldsa

o az el8z6 teljesitményértékelési beszélgetés megallapodasai és ezek teljesitésének értékelése

o az értékelési tényezOk szerinti teljesitményértékelés

o amunka- és magatartasértékelés Osszesitése szoveges formaban és
az Osszesitett teljesitményszint meghatarozasa

lll. Megallapodasok a kovetkezo ciklusra:

o amunkavégzés és a fejl6dés kozosen meghatarozott célkitiizései
o az értékelt feladatai ezek megvaldsitdsa érdekében

o avezetd feladatai a célkit(izések megvalGsitdsanak tdmogatasiaban

IV. Megjegyzések és alairasok

Az értékelSlapok felépitésére vonatkozodan (példaként) jol hasznalhat6 a kovetkezd
formula:
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7.sz. dbra Ertékel6lap minta

ERTEKELOLAPOK

Teljesitményértékeld lap

A szervezeti egység megnevezése

A munkakor megnevezése

A munkavallal6 neve

Az értékel6 neve

Az értékelésen résztvevd neve, beosztasa

Az értékelési periodusban a munkavallal6 f6bb feladatai:

Szakmai feladatok:

Vezet6i feladatok:

Dr. Roéz Jézsef (2006): Az emberierdforrds-menedzsment alapjai. BGF-Perfekt, Budapest, 211. old.
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8. sz. dbra A kompetenciak értékelése c. lap minta

2. A kompetenciak értékelése

Sor- ( . . Kovetelmény- | Teljesitmény- Szoveges
szam Tényez6 megnevezése szint szint megjegyzés

A szakmai munka értékelésének tényezdi

1. | Problémadra valé nyitottsg

2. | Problémamegoldas

3. | Ondll6 munkavégzés

4. | Folyamatos szakmai fejlédés

5. | Pszichés terhelhetéség

6. | Kommunikicié

7. | Egyiittm{ikodés

8. | Motivécié

9. | A szervezet iranti lojalitds
A vezetéi munka értékelésének tényez6i

10. | Vezetéi dontés

11. | Stratégiai gondolkodas

12. | Pelel8sségvallalas

13. | Konfliktuskezelés

14. | Munkaszervezés

15. | Munkatdrsak menedzselése

Kompetenciak szerinti értékelés szoveges Osszegzése:

A teljesitmény Gsszegzd, szoveges megitélése:

Dr. Roéz Jézsef (2006): Az emberierdforrds-menedzsment alapjai. BGF-Perfekt, Budapest, 211. old.
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9. sz. dbra Megallapodasok a kovetkez6 iddszakra c. lap minta

Megallapodasok a kovetkez6 idszakra

Szakmai célkittizések:

Fejlesztési célkitiizések:

A vezeté menedzselési feladatai:

A munkavallalé megjegyzései az értékelésre:

Kelt: oo

az értékeld alairdsa az értékelt aldirasa

Dr. Roéz Jézsef (2006): Az emberierdforrds-menedzsment alapjai. BGF-Perfekt, Budapest, 211. old.
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GYAKORLAT

Kérem, valassza ki gondolatban az egyik munkatarsat, és toltse ki ra vonatko-
z6an a fenti értékelSlapot!

.7

A munkatdrs-mindsito beszélgetés

A munkatars-minésités lezardsat az a beszélgetés alkotja, amelyben a felettes kozli a
munkatdrssal a mindsitését, és ezt vele kozosen taglalja. A beszélgetés lebonyolitasa a
kovetkezd 1épésekben foglalhato Gssze:

wor

12. sz. tabldzat A munkatdrs-minésit6 beszélgetés 1épései

1) ELOKESZITES
+ ldejében k6zolt meghivas (hely, id6).
+ Dokumentumok el6készitése.
A beszélgetés céljainak megfogalmazasa.

- Avezérfonal rogzitése.

2) BESZELGETES

Megnyitas

.+ Udvozlés

«+ abeszélgetés céljainak és tartalmanak ismertetése

- alefolyas bemutatasa

+ pozitiv Iégkor teremtése

Lefolyas

+ acélelérés ismertetése

- afeladatellatassal valé elégedettség kozlése

+ azerdsségek/gyengeségek kiemelése

+ atargyra vonatkozo kritika el6adésa

« javitdasi javaslatok el6terjesztése

« az ehhez sziikséges intézkedések munkatarssal kozos megfogalmazasa
« aszlkséges fejlesztési intézkedések megbeszélése

« amunkatérs egyetértésének beszerzése

- Ugyelnird, hogy a megbeszélés valdban parbeszéd legyen
Befejezés

+ az eredmények 6sszefoglalasa

+ azértékelés indoklasa

+ akovetkezmények ismertetése

. azintézkedések meghatdrozasa, beleértve az illetékességeket, hataridot
« amegallapodasok rogzitése

. pozitiv lezards, biztatds

3) UTOMUNKA
. Benyomasok rogzitése
+ A megallapodas szerinti intézkedések elinditasa,
szervezése és ellendrzése
. Hataridék nyilvéntartasa

Neges, Gertrud - Neges, Richard (1998): Vezetésmédszertan. Menedzsment-tréning. Perfekt, Budapest, 255. old.
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Eves beszélgetés munka- és teljesitményértékelés nélkiil (segitd beszélgetés)

A segit6 beszélgetés a munkatars-mindsit6 beszélgetés egyszertisitett formdja. Ennek
soran nem mindsitik a teljesitményt elére meghatarozott kritériumok alapjan, de tisz-
tazzak a munkatarssal mind a feladatvégzés és az egylittmiikodés soran esetleg felme-
riilt problémadkat, mind a tovabbképzési kovetelményeket, stb. Ha nincs a szervezetben
mindsitési rendszer, akkor minden munkatarsnak legalabb évente maédot kell kapnia
arra, hogy segité beszélgetést folytasson a felettesével. Jo, ha a segité beszélgetés eld-
készitett forméban zajlik. A vezeté a munkatarsnak a beszélgetésre sz6l6 meghivassal
egyidejlileg kérdésjegyzéket ad at, amellyel a beszélgetés soran foglalkozni kivan.
A segitd beszélgetés idGtartama lehetdleg ne legyen tobb masfél 6ranal.

13. sz. tablazat Kérdésjegyzék a segit6 beszélgetés levezetéséhez

Célok
- Melyek az On szakmai céljai a kdvetkezd években?
« Mi mindent szeretne tenni személy szerint?
- Hogyan latja a szervezeti célokat?
- Hogyan tudna 6sszegezni a munkahelyi céljait?

Munkavégzés
- Mi tetszik Onnek jelenlegi feladataban a leginkabb/a legkevésbé?
« Milyen munkacélokat tart kiilondsen fontosnak?
+ Milyen kilonos nehézségeket kell munkaja sorén lekiizdenie?
- Elegendd tdmogatast kap-e munkdja soran? Ha nem, min lehetne javitani?
+ Tud-e 6ndlléan dolgozni? « Mi javitand6 a munkafolyamatban?
+ Végeznek-e dupldn munkakat? e Van-e elegendd hataskore?
+ Milyen zavarok jelentkeznek rendszeresen a munkaja soran?
« Hogyan lehetne az egyes zavarokat ellenérzés alad vonni?

Egyiittmiikodés
« Megfelel6 mértékben és idejében kap-e tdjékoztatast minden olyan tigyrdl,
amely kozvetve vagy kozvetlenil 6sszefligg a munkajaval?
+ Nyiltan beszélnek-e munkaeredményeirél, igy, hogy barmikor felismerheti,
mi az, ami jo, és mi szorul javitasra (elismerés-kritika)?
+ Barétsagos, gorcsoktdl mentes-e a [égkor ezen beszélgetésekhez, a személyes
problémékkal szemben is nyitottsag jellemzi-e?
- Van-e nyitottsdg a sajat terliletén a valtoztatasi javaslatokkal és uj otletekkel
szemben, és megprobdljak-e ezeket figyelembe venni?
- Voltak-e nehézségei a felettesével, munkatdrsaival és mas teriletekkel valé egyiitt-
mUkédése soran, és hogyan lennének ezek a nehézségek On szerint lekiizdhet6k?
- Milyen javaslatai vannak a munkacsoportjat jellemz6 teljesitképesség és elégedett-
ség fenntartasara és tovabbfejlesztésére?

Szakmai alkalmassag és fejlodés

« Mennyire jol tudja hasznositani a képességeit jelenlegi feladatai ellatasa soran?

- Milyen kiegészitd szakismeret segitene Onnek abban, hogy még jobban
el tudja Iatni a feladatait?

« Milyen tevékenységek és milyen On el6tt ismert feladatok felelnének
meg Onnek, figyelembe véve meglévé képességeit?

- Milyen varakozasai és elképzelései vannak a szervezetben val6 szakmai fejlodését
tekintve?

Neges, Gertrud — Neges, Richard (1998): Vezetésmodszertan. Menedzsment-tréning. Perfekt, Budapest, 257. old.
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Az eddigiekben ismertetett modszerek mindegyike egyszerre csak egy alkalmazott érté-
kelését adta. Léteznek viszont olyan mddszerek is, amelyek egyidejtileg tobb személyt ér-
tékelnek az egymassal vald 6sszehasonlitas révén, dltaldnos, konkrétan definialatlan kri-
térium alapjan. E modszer két alapkategoridja a rangsorolds és a kényszeritett szétosztds.
Rangsorolds

A rangsorolo mddszerek hasznalatakor az értékel6t arra kérik, hogy allitsa sorba a be-
osztottait a legjobbtdl a legrosszabbig. Ha az értékelenddk szama meghaladja a huszat,
ez igen nehéz feladattd valik. Ennek megkonnyitése és a megbizhatobb eredmények
elérése érdekében alkalmazhato a pdros dsszehasonlitds, illetve a vdlogaté sorba dllitds
modszere. Az utdbbi esetben az értékeld eldszor a legjobbat, illetve a rangsor masik
végére a leggyengébb beosztottat valasztja ki, majd a kovetkezd legjobbat, illetve a leg-
gyengébbet, és igy kozelit a kozép felé.

Kényszeritett szétosztds

Az értékel6t arra kérik, hogy beosztottait elére meghatarozott ardny szerint ossza szét
a kiilonboz6 teljesitménykategoridkba.

14. sz. tablazat Példa a kényszeritett szétosztasra

Legmagasabb Kovetkezo Kozépso Kovetkezo6 Legalacsonyabb
10% 20% 40% 20% 10%
Kovacs Gode Weisz Katics Kiss
Kispataki Nagy Toth Gerd Groész
Fekete Nyari Zoltai
llosfai Olah Karolyi
Toth Il
Somlai
Z6lyomi
Galamb

Ki értékeljen?

Sok szervezetben két értékelés 1étezik egymas mellett: az informélis és a formalis. Ha
nem is tudatosan, de teljesitményt minden vezeté folyamatosan értékel, hiszen él
benniik egy kép, egy benyomas a beosztottaikrdl, kollégaikrdl. Ezek a képek viszont
tobbnyire elfogultak, hiszen a tdjékozatlansag, a bizalmatlansag vagy éppen a biza-
lom, és mas, alapvetden érzelmi indittatasok miatt pontatlanok vagy akar hamisak is
lehetnek az §sszerakott informacidk. Ebben a folyamatban, akit jobban szeret az érté-
keld, az elényben van, vagy lehet a tobbiekkel szemben. Természetesen nem elvitatha-
to a vezetk szubjektiv teljesitményértékelése és annak fontossaga sem, de mara mar
kialakultak olyan mddszerek, amelyek lehetévé teszik, hogy a teljesitményeket azok
valddi tartalma alapjan lehessen megitélni. A formalis teljesitményértékelés olyan, a
szervezet altal kifejlesztett rendszer, amely segitségével rendszeresen (meghatarozott
id6kozonként) és modszeresen értékelik, hogy az alkalmazottak milyen mértékben
felelnek meg az adott feladat vagy munkakor elvardsainak. Az ilyen tipusu értékelés
lehetdséget teremt a munkatartalom és az ebbdl fakadé terhelések, a kimenetek feliil-
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vizsgélatara, visszatekinthetiink arra, amit a megfigyelt id6szak alatt elértek, egyuttal
megegyezhetiink a jovébeni célokban is. Az értékelési eredmények felhasznalhatéak
a jelenlegi alkalmazotti allomany auditalasahoz is, ami bazisul szolgalhat a stratégiai
tervhez illeszkedd emberi eréforras osszetétel kialakitasahoz. Ennek egyik modja a
jelenlegi és a potencialis teljesitményszint szerinti kategorizalas.

10. sz. dbra Személyzet-auditalas

Potencialis teljesitményszint

Jelenlegi A sztar Azigaslo
teljesitményszint

A problémas

alkalmazott A hasznavehetetlen

A fentiekbdl kovetkezden a szervezet és a vezetd el6tt allo egyik legfontosabb feladat
annak megfontolasa, hogyan teheti sztarokka a problémas alkalmazottakat, hogyan tart-
hatja fenn az igdslovak motivaciojat, hogyan hasznalhatja ki legteljesebben a sztarokban
rejlé lehet6ségeket és tavolithatja el a hasznavehetetlen munkatarsakat a szervezetbdl.

A teljesitményeket nem csak a vezetSk mérik és értékelik, hanem maguk az emberek
is. Mindnydjan tisztaban vannak sajat munkajukkal, de ezt a magukban kialakitott
képet a nyilvanossag szamara tobbnyire atformaljak, altalaban gy, hogy a gyengesége-
ket kisebbitik, a sikereket viszont tilhangstlyozzak. Ezen tulajdonsagok ismeretében
dolgoztak ki a szakemberek azokat az onértékelé6 modszereket, amelyek segitségével a
munkatarsak elére megadott szempontok szerint, egyszeriibb esetben csak beszamol-
nak munkajukrdl, osszetettebb esetben mindsitik is azt. Ezért rendkiviil [ényeges a jol
felépitett és mitkodtetett onértékels rendszer is a szervezeten belil.

Az empirikus felmérések szerint az onértékelés eredménye altaldban pozitivabb,

mint a kozvetlen felettes értékelése. Ez altalaban nem az onértékelés pontatlansagara
vezethetd vissza: lehet, hogy a vezetd értékelt tul szigortian. Az elnézg onértékelés egyik
lehetséges észlelési magyardzata az onmagunkkal szembeni elfogultsdg, ami kiillonosen
élesen jelentkezhet azokban a helyzetekben, amikor egyértelmten érdekeltek vagyunk
ajo értékelésben (pl. el8léptetésnél). A masik magyarazat az alapvetd attribucios hiba:
hajlamosak vagyunk a sikereket magunknak, a kudarcokat kiils6 tényezéknek tulaj-
donitani. Azokban a tarsadalmakban, ahol a szerénység fontos érték, inkabb a sajat
teljesitmény alulbecsiilése jellemz6 — a kulturélis kiilonbségek hatasa egyértelmd.
A teljesitmény tulbecsiilése vezetdi szempontbdl szamos negativ kovetkezménnyel jar.
Amellett, hogy munkatarsunk a realisnal tobbre értékeli sajat teljesitményét, ennek fo-
lyoméanyaként elégedetlen lesz a fizetésével és karrierjével, ezen tul az eltérd értékelés a
vezetével szembeni bizalmatlansaghoz, a szervezeti szabalyok elutasitdsahoz, az elko-
telezettség csokkenéséhez vezethet.
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Erdekes sszefiiggés, hogy minél jobb a beosztott tényleges teljesitménye, annél kisebb
ez a hiba, mig a forditott irdnyba nagyobb a torzitds mértéke. Ha tehat az értékelési
rendszerben komolyan épiteni szeretnénk az onértékelésre, elengedhetetlen a nyilt,
Oszinte, bizalmi kapcsolatra épiilé kommunikacio és az esetleges konfliktusok elfoga-
dasdnak és kezelésének képessége.

A vezetdi értékelés és az onértékelés mellett az emberek egymast is értékelik.
Az egymas mellett dolgozo vagy egymdssal munkakapcsolatban dllé személyek tobb-
nyire mindsitik is egymast, tudjak, hogy kiben bizhatnak meg vagy éppen kinek a
munkajat kell fenntartdsokkal kezelni. A munkatarsak egymast értékeld magatartasai
is szubjektivek, ezért ezeket tobbnyire nem szoktdk a vezetési dontések tamogatdasa-
ra felhasznalni. Ugyanakkor, ha egy adott kérdésben nagyon sok ember véleménye
egybecseng, érdemes azt alaposabban megvizsgalni, illetve megfontolni. Ennek soran
szoktunk bizalmi emberekrdl beszélni, akiknek a véleményét elfogadjak, és akik képe-
sek befolyasolni a dontéshozokat is.

A szervezetek altaldban vonakodnak attol, hogy az értékelési rendszer részévé te-
gyék a munkatdrsi értékeléseket. Az egyik ok a hatalmi és statushierarchia megval-
tozasatdl vald félelem: a formalisan azonos szinten elhelyezkedd szervezeti tagok
a munkatarsi értékelés kovetkezményeként hatalmi helyzetbe keriilnek egymassal
szemben, ami automatikusan dtrendezné a csoporton beliili strukturat, és csokken-
tené a vezetd hatalmat is. A masik érvrendszer a munkatarsi értékelés torzitdsaira
épil. A torzitasok két lehetséges okra vezethet6k vissza. Az egyik szerint a munka-
tarsak kozott szorosabb személyes szalak, baratsagok szovédnek, ami befolyasolja
az egymasrol adott értékelést. A masik, kovetkezményeit tekintve sulyosabb ok
az, hogy a csoport attol valo félelmében, hogy a kiemelkedd egyéni teljesitmények
a csoport szamdra hatranyosan valtoztatjdk meg a teljesitményelvarasokat, nem
toleraljak a jelentGs teljesitménykiilonbségeket. Tovabbi probléma, hogy a tapasz-
talatok szerint az értékelést nemcsak az értékelt, de az értékeld teljesitményszintje
is befolyésolja.

Egy vezeté munkajanak értékeléséhez rendkiviil fontos informaciéval szolgalhatnak
beosztottai. A beosztottak megkérdezésének eddigi tapasztalatai nagyon vegyesek. A
vezeték tevékenységének személykozi dimenzidjardl a beosztottak tudnak a leghite-
lesebben véleményt mondani, de ez a helyzet sérti a szervezet hagyomanyos hatalmi
és statushierarchiajat. Ezért mindkét felet kényelmetlentil érinti az értékelés: a vezetd
statusanak csokkenéseként éli meg, a beosztott pedig tart az értékelés esetleges negativ
kovetkezményeitél. Ezért még nyitottabb kultiraja szervezetekben is elengedhetetlen
feltétel a beosztottak névtelenségének garantalasa.

A teljesitményértékelések sordban nem elhanyagolhat6 fontossagu a szervezeten ki-
viili teljesitményértékelés sem. Ide sorolhatd a kozvélemény, a szakmai kozosség, a
klientura stb. véleményalkotdsa. Az effajta teljesitményértékelés els6sorban a vezetOk-
re, illetve a szervezet egészére vonatkozik, hiszen az tigyfelek hajlamosak a szervezet
egészét abbdl a kapcsolatbdl vagy kapcsolatot tartd személybdl megitélni, akivel talal-
koznak. Eppen ezért a szervezeten kiviili teljesitményértékelés is lehet torz, érdekektél
vagy indulatoktdl vezérelt is.
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Az eltérd értékelések korrigalhatjak egymas hibdit. Ebbdl a szempontbdl kiilonosen
izgalmas az 6nértékelés és a vezet6i értékelés altalaban jelentds kiilonbozésége. Ugyan-
csak érdekes kontrasztokra vilagithat ra a vezetd belsé korének és a kiils6 kor tagjainak
az értékelése. A bels6 kor véleménye kozelebb dll a vezetd értékeléséhez, legyen szo6
akar kiils6, akar bels6 koros értékeltekrol. A kérdés azonban sokkal inkabb az, hogyan
haszndlhatjuk jol a kiilonb6z6 forrasbol szarmazé értékelési eredményeket, és nem
az, hogy miként lehet az eltéréseket feloldani, osszeegyeztetni. Az értékelési rendszer
eredményeit igen szerteagazd célokra hasznalhatjuk, és a kiilonb6z6 forrasokbol szar-
maz6 informéciok eltér6 modon jarulhatnak hozza e célok eléréséhez. A beosztotti és
munkatarsi értékelések pl. megbizhaté értékelést adnak a személykozi kapcsolatokrol,
igy jol hasznélhatjuk vezetéi készségfejlesztés megalapozésara. Altaldban is elmond-
hato, hogy a tobbféle értékelés révén juthatunk csak elégséges informaciohoz a teljesit-
ményértékelési rendszer kiilonb6z6 sztenderdjeinek helyénvaldsagarol.

GYAKORLAT

Esetleirds

Teljesitményértékelés a Gerontologiai Kozpontban

»Az eset szintere egy néhdny éve magdnvdllalkozdsként miikodé Gerontologiai
Kozpont, melynek elsddleges célja, hogy idés lakéinak olyan atmoszférdt teremt-
sen hdtralévé életiikre, mellyel nemcsak ,,éveket adnak az élethez, hanem életet is
az évekhez”. Azaz nemcsak az élet meghosszabbitdsdhoz jarulnak hozzd, hanem
tartalmas élettel toltik ki az éveket.

A szép kornyezetben évd, jol tervezett és karbantartott épiiletben mintegy nyolc-
van idds ember szamdra szepardlt, egyéni élettereket és kozis idotoltéshez sziik-
séges helyiségeket alakitottak ki. Az igazgaton és a gazdasdgi vezeton kiviil 45
f6s stab ldtja el a lakokat — 24 ords feliigyeletet és elldtdst nyujtva. Szerzddéses
kapcsolat alapjdan az orvosi elldtds is biztositott, szakorvosokkal.

A nappali miiszakokban a szakképzett névérek munkdjat dltaldban 4-6, az
éjszakaiban hdrom segédndvér segiti. Mind a névérek, mind a segédndvérek
valtomiiszakban dolgoznak, de nem dllandoé csoportokban, igy az utébbiaknak
nincs dllando felettesiik a névérek koziil. A fondévéré, Nagy Hilddé a kinevezés,
a munkarendbeosztds joga és felelGsség éppiigy, mint a kivilasztdsé, a képzésé
és a teljesitményértékelésé is. Jelenleg 10 ndvér és 25 segédndvér dolgozik az
iranyitdsa alatt.

Az alkalmazottak formadlis értékelésére eldszor hat honap elteltével keriil sor,
majd utana évenként. A teljesitményértékelést csak visszajelzésre és az alkalma-
zottak fejlesztésére haszndljdk, bar alkalmanként a gyenge mindsitést felhasz-
ndljik az elbocsdtds indokldsaként is. A béremelések és a teljesitményértékelés
eredményei kozott nincs kozvetlen kapcsolat, illetve ez csak egy tényezd, amit a
kozpont tulajdonosa, Virdag Kdroly figyelembe vesz a béremeléskor. Virdg urat
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ugy ismerik, mint aki a csinosabb ldnyoknak egy kicsit nagyobb béremelést
szokott adni, s6t legtobbszor azt is figyelembe veszi, hogy kinek mennyire van
sziiksége a tobbletpénzre. Ez a gyakorlat teljesen alddssa a teljesitményértékelé-
si rendszer hatékonysdagat. Az alkalmazottak nem is igen tartjik egy jo viccnél
tobbre az egészet.

Ahogyan az aldbbi tabldzat mutatja, az alkalmazottakat nyolc dimenzié men-
tén értékelik.

TELJESITMENYERTEKELO LAP Gerontoldgiai Kézpont
Ddtum:

Pontozzon minden tényezét a kbvetkez6 kulcs szerint:
1=gyenge 2=dtlagalatti 3=dtlagos 4 =dtlag feletti 5= kivdlo

Felel6sség: Felismeri és jol alkalmazza azokat a teendéket, amivel a paciensek
fizioldgiai és érzelmi igényei kielégithetbek.
Fiiggetlenség: Onalléan dolgozik, de segitséget kér, ha sziikséges.

Pontossag: A munkahelyre pontosan érkezik, ebédsziinetrél a megallapitott
id6n beliil visszatér.

Csoportmunka: Ha kérik, segit masoknak, 6nalléan is felajanlja a segitségét.

Elkotelezettség: Erdeklédést mutat a paciensek és a munkaja irant. Sohasem
,0csarolja” a kdzpontot a paciensek vagy azok csaladdtagjai el6tt.

Hianyzas: Hat honap alatt nincs haromnal tdbb igazolt hidnyzésa, amit mulszak-
kezdés el6tt legaldbb két 6raval bejelent.

Szervezés: Gondosan szervezi munkajat. Fontossagi sorrendet allit fel, azonnal
megteszi, amit mondanak neki.

Személyes megjelenés: Mindig a megfelel6 egyenruhat viseli. Ruhaja és frizura-
ja nett, cipje tiszta.

Egyittes értékelés

Az alkalmazott er6sségei

Az alkalmazott gyengeségei

Az alkalmazott megjegyzései

A kozvetlen felettes megjegyzései

Az alkalmazott alairasa: A felettes alairasa:
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Hilda mindig megkéri az értékelenddket, hogy mindsitsék onmagukat még az
értékelé megbeszélés eldtt, ahogy 6 is megteszi ezt, elGszor ondlloan. Azutdn osz-
szetilnek és megvitatjdk az eredményeket. A beosztottak dltaldban igen Gszin-
ték a sajat magatartdasukkal, jellemzdikkel kapcsolatban. Ténylegesen dltaldban
alacsonyabb osztdlyzatot adnak maguknak, mint Hilda, ami konnyii helyzetet
teremt szamdra a megbeszéléskor. Ez volt a jellemzd mostandig.

Ma lesz az elsé értékeld megbeszélés Tavaszi Violdval az elsé hat hénaprdl. Hilda
ugy érezte, hogy Viola teljesitménye a legtobb teriileten kielégits, a pontossdg
az, amin feltétleniil javitania kellene. Az elmult két hétben hdromszor is meg
kellett keresnie Violdt és figyelmeztetnie, hogy menjen vissza a munkahelyére az
ebédidd, illetve a munkasziinet lejdrta utdn. Altaldban a ,D” pavilonban szok-
ta megtalalni, amint az egyik lakoval, Simon Pdllal beszélget. A 85 éves Simon
bdcsi nagyon aranyos viriember ugyan, de csak egy, a Violdhoz beosztott tiz gon-
dozott koziil. Viola pedig tilsagosan sok idét tolt vele, mikozben elhanyagolja a
tobbieket. Hilda megitélése szerint Viola oltozéke nem kielégitd, tobbszor litta,
hogy nem a szokdsos egyenruhdban dolgozik, vagy hidnyzott gomb a kopenyérdl.
Mindezek eredményeként egyiittes értékelésként 2 pontot adott Violanak. Aho-
gyan az szokds, Violaval is kitoltette az értékel6lapot. Egymds mellé téve a két
értékelést az eredmény meglepd volt.

Viola osztalyzatai Tényezok Hilda osztalyzatai

Felelésség
Flggetlenség
Pontossag
Csoportmunka
Elkotelezettség
Hidnyzés
Szervezés

(O T S L2 B - ¥ B SV |
- W W NN = NWwW

Személyes megjelenés

Hilda még nem tudja, hogyan tdlalja megfigyeléseinek eredményeit az értékeld
megbeszélésen. Bdr az értékelés gyenge teljesitményt mutat, nem akarja elkiilde-
ni Violdt. Egyébként is hidny van segédndvérekbdl, 6 pedig legaldbb minden nap
bejon dolgozni. Hilda nem tudja, mitévé legyen.”
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Kérdések az esetleirdshoz

1) Milyen tipusu teljesitményértékelési technikat hasznalnak jelenleg a Geron-
tologiai Kozpontban? Jo értékelési modszer-e ez a szervezeti cél eléréséhez?
Miért vagy miért nem?

2) Milyen tipusu értékelési hibakat kovetett el Hilda és Viola? Mit lehetne tenni,
hogy csokkenjenek ezek a hibak?

3) Mit gondol, miért olyan lényegesen eltérdek a két értékeld osztalyzatai?

4) Hogyan folytatnd le az értékel6é megbeszélést Hilda helyében? Mit javasolna
Viola kritikus teljesitményfaktorainak javitasahoz?

5) Milyen tandcsai vannak a Gerontoldgiai Kozpont teljesitményértékelési elja-
rasainak javitdsara?
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