A SZERVEZETEK ELMELETEI

A szervezet, mint gép

Ennek a szemléletnek a lényege az, hogy a szervizpetyos célok elérése érdekében
ésszeifen strukturalt munkatevékenysegek és munkakordedsgege, amelyben az emberek
feladata a gépek kezelése, és amelyben mindéekiirhatd, hogy ére meghatarozott
modon viselkedjen. Az emberek mindig is lazadoztak

.embertelen”, ,mechanikus” szemléletre ellen, sob@n egyre nyilvanvaldbba valt, hogy a
merevségével megakadalyozza, hogy a szervezetraklkbdjon a valtozasokhoz.

A birokratikus modell (mely szerint a szervezet ggyniikodé gépezet)dbb vonasai a
kovetkesk:

-centralizalt irdnyitas

-a munkék pontos és szigoru felosztasa

-a legaprobb részletekig kidolgozott szabalyok
-a vezebk és beosztottak éles kildénvalasztasa
-a vezelbk és beosztottak személytelen viszonya.
A burokratikus modell hatranyai:

-megfeleb szakmai ismeretekkel nem rendelké&nokdk és szakmai ismereteiketémbkeik
ertetlensége miatt kihasznalni nem tudé beosztottak

-0nkényes és értelmetlen szabalyok

-a szurke, semmi irant sem érdild, csupan minimalis teljesitményre térékkonformista
embertipus kifefldése

-az érett, fejlett, dontésre kész személyiség kiddsanak akadalyozasa

-az informéciok és az Ujitd otletek aramlasanalégatés eltorzitasa a személyek kozotti
hierarchikus valaszfalak altal

-a burokratikus strukturak merevsége

-az egyes részlegek célja ellentétbe kerilhetvaszet céljaval
-hatalmi harcok

-az aktaszeéiség miatti nehézkesseég és lassusag

-az allasszaporitas

-az ebirasok tulzott gyarapitasanak tendenciaja.



A szervezetek reformjainak, atalakitasainak célgkgan ezeknek a diszfunkcioknak a
leklizdése.

A szervezet, mint élény

Az él6 szervezetek a valtozé kornyezethez alkalmazkaglekeznek fenntartani létiket. Ez
a metafora segit abban, hogy

-a szervezetet egymassal kapcsolatban allo emhierieli lehebségek, technikai
szlUkségletek egységének lassuk

-figyeljunk a ,talélés nivészetére”
-olyan szervezetet alakitsuk ki, amely nyitott akikiivasokra.

Ez az elmélet a kdrnyezet jelés€gét hangsulyozza azéltal, hogy felhivja a figgtlarra:

nem a ,legjobb”, hanem a ,legjobban alkalmazkodqbk lettek a torzsfejldés nyertesei. Az
emberek szocialis szikségletei rendkivili médowollgésoljdk munkahelyi viselkedésliket, és
igy természetszéleg meghatarozo jeletgédiek munkahelyi hatékonysaguk szempontjabol
is. Az éblények nyilt rendszerek, melyek a kérnyezetiukkéd élando kélcsdnhatasban
léteznek. Ez a harom olyan kdvetkeztetéshez vezetelynek segitettek elszakadni a
birokratikus modeld:

-a szervezet létét alapven befolyasolja a kdrnyezete
-a szervezet egymassal szoros kapcsolatban adlddsizerekdi all

-a valtozatok kialakulasa, a kivalasztas, a kivAtadott rendszerek fennmaradésa ciklikus
folyamatain keresztil fejtinek ki az egyre komplexebben differencialédé ésgiralddo
rendszerek, melyek képesek megbirkdzni a korny&eirasokkal.

A szervezet, mint agy

Ha a szervezetre, mint emberi agyra tekinttink, akko

-a tanuldképesseget, az intelligenciat fejlésx gatlo ténydiket emeljik ki

-a modern agykutatas eredményeit igyekszink haanoa tanuld szervezet kialakitdsahoz
-ugy igyekszink szétszorni az értelmi kapacitastaavezetben, hogy dnszergeg valjon,
képes legyen a varatlan kihivasok megoldésara

-felismerjik, hogyan hasznalhatjuk fel az inforndéechnoldgia eredményeit a
legmegfelebbb szervezeti formak kialakitasahoz.

Néhany kovetkeztetés, melyet a szervezet, mintragtaforabdl vonhatunk le:

-a szervezetek gyakran sajat maguk kiterjesztéseki&rmeg a kdrnyezetet

-szamos problémajuk éppen abbdl szarmazik, hogkegnek fenntartani azonossagukat a
valtozo koérnyezetben

-érdemes figyelnlink a szervezetet és a kdrnyezettpgarant valtoztato &kre.



A szervezet, mint kultira

Amikor a szervezetek ,kulturaknak” tekintjik, akkmintegy ,minitarsadalomként” fogjuk
fel 6ket, melynek sajatos értékei, ideoldgiaja, hitreeds, ritualéi vannak.

A szervezet, mint politikai rendszer

Ennek a szemléletmodnak |ényeges része az érdekekfliktusok és a hatalmi viszonyok
feltarasa. Az emberek kilénféleképpen gondolkodel&ek az érdekeik, masképp
reagalnak a lehéségekre. Az igy kialakult fesziltség feloldhato:

-autokratikusan (,igy csinaljuk és kész!”)
-biirokratikusan (,igy kell csinalnunk, mert ez alsaly.”)
-technokrata maédon (,igy a legjobb.”)
-demokratikusan (,Hogyan csinaljuk?”).

A szervezet, mint lelki borton

A lelki bérton” fogalom, amelyben az emberek aldag nyilasanak hattal lelancolva nézik a
barlang falan

a kinti vilagban mozgok arnyait, s azt hiszik, hegya valésag.

A metafora Iényege:

-a szervezetben dolgoz6 embereket ,,csapdaba gsdlhazervezetben uralkod6
gondolkodas, szemléletmaod

-sok miden, ami a ,felszinen” térténik, mélyeblkidblyamatok, rejtett struktarak,
dinamikak tukroadeése.

A szervezet, mint 6rok valtozas

Minden valtozik, semmi sem marad allandé. Olyamtraz drvény a folyéban — bar
viszonylag allando formaja van. Létezésének léngegmzgas. A szervezetek valtozasa nem
a kornyezet8l indul ki, az ellentétek dinamikus egysége okoazaltozast, az allandd
mozgast. Az él szervezeteket harom dolog jellemzi:

-autonémia
-cirkularitas
-6nmegujitas.

A szervezet, mint az elnyomas eszkdze

Ezt a megkozelitést a szervezet ,utalatos arcaisakZoktak nevezni. A szervezetek sok
szempontbdl kizsakméanyoljak a dolgozokat, a teret@szAz egyén szintjén olyan
jelenségekben mutatkozik ez meg, mint a

~-munkamania”, a balesetek és az egészség karos@ssassz. A szervezetek ilyen jelleg
szemlélete arra mutat ra, hogy nagyon is viszommgahgogy mi ,esszét: Attél fiigg, kinek a
szempontjabol nézzik. Egyben rdmutat arra is, ffiggglni kell a szervezetek etikai
problémaira és nem szabad megengedni, hogy azrefisyextrém formakat 6ltsén.



SZERVEZETI KULTURA

Ebben a megkdzelitésben a kultara ugy foghatarfelt egy adott tarsadalom egészének
életmadja, ami magaban foglalja a stilusjegyeHlé&izkodést, nyelvet, ritusokat, viselkedési
normakat és hiedelemrendszereket.

Lényegében ez a fajta megkozelités volt a kiindwakep a szervezeti kultararol vald
gondolkodas szamara is.

Szervezeti kultira — nemzeti (befogado) kultara

A multinacionalis szervezet kultiraja érvényesaliekalis nemzeti-etnikai kultarak

befolyasa ellenében helyi szinten is, vagy a befoda@rnyezet sajatossagainak dominanciaja
miatt nem alakulhat ki egységes kultura

a multinacionalis szervezet egészében sem?

A tdbb Iépcsben és tdbb éven at zajl6 vizsgalat terep az aaidBiM vallalatcsoport tdbb
mint 40 orszagabanithodo leanyvallalata, egysége, kirendeltsége volt. Aatag soran
O0sszességében mintegy, 120 000 személbkérs vizsgalatara kertlt sor. A
vizsgalatsorozatbol szarmazé megallapitasok a ezetikultira szakirodalmanak egyik
legtobbet idézett dimenzidrendszerét eredményeE@dk a dimenzidk a kovetkéz

. Hatalmi tavolsag: Ez az emberek kozotti egyahség olyan foka, mértéke, amit egy adott
orszag népesseége normalisnak, elfogadhatonak téksitala a viszonylagos egyéségtl,
az extrém egyefitlenségig terjedhet.

. Individualizmus-kollektivizmus: Ebben a dimenzadbaz fejeé&dik ki, hogy egy adott

orszag népesseégeben mit részesitenek inkéhilbein az emberek: a kilonallé egyénekkeént,
vagy pedig egy csoport tagjaiként folytatott tevgkseget. Arrél van sz6, hogy a kollektivista
tarsadalmakban a gyerek megtanulja becsulni, lis#et a csoportot, amelyhez tartozik, és
megtanul kilénbséget tenni a csoporthoz tartozdésallok kozott. Az individualista
tarsadalmakban egy gyerek koran megtanulja, hogyagara, mint ,én”-re gondoljon,
ahelyett, hogy a ,mi” részének tekintse magat. Aareadalmakra jellenézelvaras szerint

egy napon a sajat labara kell allnia, le kell monala csoport adta védettségr

. Férfiassag-fiesség: Ebben a dimenzidban féeik ki annak a mértéke, hogy a szivossag,
kemeény kitartas értékei mennyire uralkodoak a lagygyengédség értékeivel szemben. A
férfi és a i szerepek minden tarsadalomban kilonbdznek, #demény” tarsadalmakban
ezek az eltérések nagyobbak, mint a ,lJagyakban”.

. A bizonytalansag kerilése: Ez annak a kiféj€se, hogy milyen mértékben részesitik
elényben, illetve igénylik egy tarsadalom tagjai aikturalt helyzeteket a strukturalatlanokkal
szemben. Strukturaltak azok a helyzetek, melyekiseta szabalyok vannak arra nézve,
hogyan kell valakinek viselkednie.

Ezek lehetnek irott szabalyok, de lehetnek iratidmagyomany altal életben tartottak is.
Azokban az orszagokban, ahol magas a bizonytald@sagesének mértéke, az emberek
hajlamosak az aggodalomra, a szorongasra, mighatt,ez az érték alacsony, az emberek
sokkal lazabbak, konnyebben veszik a dolgokat.



A szervezeti kultdra tipusai

A kultara altaldban az életvitelt és az iratlarbgiygok, normak kovetését jelenti, ami
érvénybe jut a szervezetek életébefikiddésében is. Az egyes tertleteken, munkahelyeken
kialakult szokasok és hagyomanyok nagymeértékbeuly@edoljak a szervezetben
dolgozdknak, illetve maganak a szervezetnek akas@isét is.

Hatalomkulttra

Pokhaloszdr szervezet jellemzi, kozéppontjaban a vézet akinek hatalma a szervezeti
eréforrasok birtoklasan alapul. Ebben a szervezetbiguss kialakul szakmai vagy
funkcionalis alapu munkamegosztas, és vannak piié Borizontalis kapcsolatok, de a
tevékenység és a befolyas alapeeta hatalmi gyrilk mentén, a koncentralt hatalom
rendedelve szerint szervédik meg. Az ilyen kultdraval rendelkézszervezetekben kevés a
formalis szabaly és Ugyrendibélas. A szervezet hatékonysaga részben attél figgy a
tagok mennyire hisznek és biznak a &bdpf hatalom birtokosanak erejében, mennyire éreznek
és gondolkodnak ugy, midt €és mennyire vetik ala magukat a kommunikacio
monopolizalasabdl fakado befolyasolasnak. A hatkldmara sikeres szervezetéltérad az
erd és a buszkeség. Rugalmasak, rendkivil jol alkddodirak a valtozo kérnyezethez, joOl
reagalnak a kihivasokra, vészhelyzetekre. A vegeaktudasan, képességein nagyon sok
mulik, éppen ezért a hatalomkultira kritikus pomatzautodlas kérdése, hogy talalnak-e
megfeleb személyt a vezétszerepére. A hatalomkultira jo példaja a kis chafallalkozas,
vagy a maffia.

Szerepkultara

A logika és ésszéseg alapjan ikddik, a burokratikus szervezetekre jellémalapja a
funkciok, feladatok, szerepek raciondlis megoszé¢gsmrmalis szabalyozasa. A szerepkultira
Iényegéhez tartozik, hogy a szabalyozas mindems$aettletre kiterjed, a letiet
legrészletesebb, és irasos formaban. A szerepaudtlirendelkek szervezetek irdnyitasat, az
egysegek munkajanak feléltorténs 6sszehangolasat a csucsvezeteés tagjaibol allo kéxii
testllet végzi. A hatalon® fforrasa a betoltott pozicid. A személyisélgereds hatalmat,
befolyast gyanakvas 6vezi, és a szaktudason aléyai#dom is ersen korlatozott. Ebben a
kultirdban a szerep azt jelenti, hogy a munkaledras kovetelményei fontosabbak, mint
egyének individualis jellendz. A munkakari leiras szabalyainak meg kell feleknnél

tobbre azonban nincs is sziikség. Ez a kultira édszert jutalmazza, azokat az embereket,
akik elfogadjak a kiosztott szerepeket, és az amtten jol ellatjak feladatukat. Nem valo
viszont a szerepkultira a szuverén, hatalomorieasdeljesitménymotivalt emberek szamara.
A szerepkultdraju szervezetek mindaddig sikeresgregek rikddni, amig viszonylag stabil
kornyezet veszbket koril. Ha a szervezet képes meghatarozni, Yeefolni, iranyitasa vagy
legalabbis elleérzése alatt tartani kornyezetét, ha a kérnyezbtlsietve valtozasai élre
jelezhebek, kiszamithatok vagy manipuléalhatok, ha a szetvkasszu életciklusu termékeket
allit eld, vagy ilyen szolgaltatast nyujt, akkoted programozhat6 a tevékenység, és sikeresek
lehetnek a merevebb szabalyokiiglsok. A szervezetkultira j6 példai a nagy, biatbkus
szervezetek, mint példaul a minisztériumok, vagy kiizigazgatasi szervezetek.



Feladatkultura

Projekt-iranyultsagu kultdra, a feladatok megoldas@dncentral, szervédési elvét a matrix
fejezi ki.

A feladatkultira megkilénbdztesajatossaga kifejezetten a feladat-és teljesitoréamtacio.
A hatalom és a befolyasolas jorészt a négyzetlzd@iainak keresztérdési pontjaiban alakul
ki, de kevésbé hajlamos a koncentralédasra, mistkutlratipusok esetében. A befolyas
alapveben a szaktudasbol, nem a bet6ltott poziciobol, aagyemélyiség karizmatikus
erejéldl fakad. A feladatkultira olyan csoportokra jelleimamelyekben az eredmény, az
egyutt dolgozok munkajanak végterméke elhalvangitjagyéni célokat. A matrix
szervezetben kialakult feladatkultirara a rendkinigalmassag és alkalmazkoddképesség
jellemz. A csoport 6sszetétele feladatrol feladatra vakbzijraszervealhet, és
amennyiben a csoportok optimalis moédon rendelkearsekiikséges dontési jogkorrel és
eréforrasokkal, rendkivil gyorsan és hatékonyan tusgkehajtani az éttik allo
feladatokat. A feladatkultira esetében a kdzpoatyiitas akarata, szendmefolyasol6 ereje
a projektek inditasaban nyilvanul meg. Az ilyenrseeet akkor rikodik, ha elegenikk az
eréforrasok, a teamekben j6 a 1égkdr, a csoportok tamikodnek, az értékrendben &ls
helyen all a termékés/vagy az tgyfél-orientacideladatkultarara j6 példa, amikor egy
vallalaton belll egy adott feladat elvégzéséheadifinak egy teamet, példaul egy
reklamkampany kidolgozasahoz létrejon egy kreadart.

Személykultara

Kbdzéppontjaban a kiemelkédzaktudasu személyek, markans személyiségekigi, va
karizmatikus tulajdonsagokkal rendelkeszzemeélyek allnak. Ennek a kultirdnak az egyén, az
egyes ember all a kézéppontjaban, s ha egyaltaldkialakult struktiraja, az csak azért van,
hogy az individuumokat kiszolgalja.

A szervezeti felépités a lelddegegyszdibb, abrazolaséara leginkabb egy halmaz, vagy
szamtalan apro csillagbdl allé galaxis alkalmasazervezet teljes egészében az egyénnek
van alarendelve, és fennmaradasalisktfiigg. A befolyas megoszlik az egymassal tatsuld
kozott, a hatalom pedig, leginkdbb a szaktudastzdkértelemtil fakad. Az emberek azt
csinaljak, amihez a legjobban értenek, és joszersak szakmai téren adnak egymas
véleményére. A teljes egészében személykultiratesisih szervezet ritka, de sok olyan
eset van, amikor személykultiraval jelleme#éhegyének dolgoznak masfajta dominans
kultara keretei kdzo6tt. A személykultarara jo péddg lgyvédi munkakdzosség, amelynek
tagjai kozosen bérelik az irodat, de ezen tulie@mmindenki a maga maodjan boldogul, nem
alakitanak ki egymast kozt formalizalt munkamegasizés ala-folérendeltségi viszonyokat.

A VEZETOI HATALOM

A vezebtk hatalmanak 5 fontos tipusa van, amelyek laheteszik, hogy befolyasoljak
masok gondolkodasmaodjat, viselkedését. A hatalonagai tehat a kovetkék:

Jutalmazo hatalom
A beosztott lehélvé teszi a vezétszamara, hogy befolyasolja tevékenységét, mindaddi

amig uagy érzi, hogy ennek eredménye a kivant jotald jovahagyott viselkedést ket
ismételt jutalmak elfogadasa a veret



— beosztott kapcsolat@ddését eredményezi. Vagyis a beosztott engedeadgress
kondicionalddik azaltal, hogy a jovahagyott viselés és sziikségletei kielégitése kozott
megebsitett 6sszefliggést észlel. A véretk a hatalma tehat abbol adddik, hogy jutalmaz,
olyat ad, amire a beosztottnak sztiksége van.

Kényszeribé hatalom

A kényszerié hatalom a jutalmazo6 hatalom ellentettje. A véaeegprobalja bintetéssel
vagy fenyegetéssel motivalni a beosztottat. Endekitavon van csak hatdsa, hosszabb tavon
mindenképpen karos. A beosztott talal mas altaraggpéldaul 4j munkahelyet keres.

Torvényes hatalom

Ez az a hatalom, amelyet egyenruhak, rangok ésmagialok szimbolizalnak. A térvényes
hatalom tehat arra a kényszémrzésre épul, hogy az elismert vétditszarmazo6 jogos
utasitasokat kovetni kell. Az ilyen hatalom alalpgagy a nikbédési szabalyzatot mind a
vezet, mind pedig a beosztott elfogadja. A véretk azért van hatalma, mert a szervezeti
hierarchidban a beosztott felett all.

Kapcsolatokbol szarmazo hatalom

Ez abbdl szarmazik, hogy a beosztottak Uugy éragkatigy a vezének befolyasos, illetve
fontos személyekkel van kapcsolata a szervezetéhdsekivil. A beosztottak
engedelmességenek forrasa ebben az esetben aankggkarjak szerezni azokat a vélt
elényoket, vagy el akarjak kertlni azokat a szankdiGkmelyek a fontos személyhez kétnek.

Szakmai (szakéft) hatalom

Egy hierarchian belll a hivatalos veze¢ndszerint rendelkezik bizonyos sajatos
tudasanyaggal, amely poziciojanak eredménye. [hgbdaul a célok, a vallalatpolitika. Ha
beosztott latja, hogy a vesdatyen ismeretekkel rendelkezik, az néveli a vézmfolyasat.
Ha raadasul a vezet| azt tartjak, hogy az osztaly bélégyeit tekintve is szaktekintély,
akkor jelends szakédi hatalommal fog rendelkezni. A vedeek tehéat attél van hatalma,
hogy szakétt az adott tertileten, jobban ért hozza, mint a lietsk.

Informacios hatalom

Az informécidés hatalommal rendelkezezed azért tudja befolyasolni a beosztottakat, mert
azoknak szuikséguk van azokra az informaciokra, yaket csak a vezétud (,benne
akarnak lenni a dolgokban”).

Referens hatalom

Azt a képességunket, hogy ravegylnk masokat, hoggamk hasonlitsanak és minket
utanozzanak, referens hatalomnak nevezziik. A battesizigyakran nemcsak a vazet
pozicidjara vagynak, hanem olyanok akarnak lenmf th tanulmanyozzak a veZenhézeteit,
modorat, szaktudasat €s kdrnyezetét. A vehatalma tehat abbol ered, hogy karizmatikus
szemelyiség, 6hyos és kivanatos tulajdonsagokkal rendelkeziket@nd példat nyuit.



VEZETOI SZEREPEK

Minden vezat természetszéleg mas és mas személy, személyiség, mégis halzr ehég
sok vezeivel talalkozott, megfigyelhetigéket munkajuk soran, elkerilhetetlentl fel kell,
hogy tinjenek azok a tipikus szerepek, amelyeket nap naipteljatszanak.

Interperszondlis szerepek:

-a szervezet feje: ez a legegysibdr és legalapvébb szerep: a vezemintegy szimbolizalja,
képviseli a szervezetdi;tartja a beszédeket, irja ala a leveleket, fogaz{kat akik a

fonokkel akarnak beszélni

-vezeb: ez a legfontosabb szerep: fékdég a dolgozok kivalasztasaért, motivalasaért,
tamogatasaért

-kapcsolatterendt a szervezeten belili és kivili kapcsolatok amglasszervezet és kérnyezet
harmonikus egyuttiikodésének megteremtése.

Informacios szerepek:

-figyeld: a vezet fontos feladata a formalis és informalis inforndéciigyelemmel kisérése,
mind a szervezeten beldli és kivili forrdsokbolieszi lehatve, hogy j6 dontéseket tudjon
hozni

-elterjeszd: a vezed feladata a kivutd jovo informaciok eljuttatasa a szervezeten belll
minden érdekelt részére, valamint a Bétgormaciok kozzététele

-szOvivG: a vezeh feladata hogy szikség esetén emberei vélemenmgélgmait eljutassa a
legfelsy vezetéshez, a kozvéleményhez, a kliensekheztédneaj

Dontési szerepek:

-kezdeményez a vezeinek kezdeményézszerepet kell vallalnia a sziikséges valtoztatasok
tervezésében és végrehajtasaban

-a zavarok elharitgja: a varatlan események anylge hogy a vezét megfeleb |épéseket
tegyen a normalis tikddés helyreallitasa érdekében

-az etforrasok elosztoja: a vedetormalis hatalménal fogva legjobb iikEpessége szerint
osztja szét a rendelkezésre alléferrasokat

-targyald:6 az, aki az egyénekkel vagy més szervezet iwmtivitas kérdésekben targyal és
megegyezik.

VEZETOI TEVEKENYSEGEK

. Tervezés: célkiizés, a célhoz vezetitak meghatarozasa

. Szervezés: athodés kialakitasa és folyamatos javitasa

. lgazgatas: a vezetés folyamatainak megszerverésgitasa

. Dontés

. Koordinalas: kulonall6 személyek, csoportok terglségének 6sszehangolasa
. Ellensrzés

. Teljesitményértékelés

. T§jékozodas és tajékoztatas: informaciokezelés

. Toborzas és kivalasztas: a léhlefgjobb munkatarsak megtalalasa

. Létszamcsokkentés: outplacement



A vezebt idébeosztasanak lépései:

A tulterheltség és az ddszoritdsa hibakhoz, fontos teékkihagyasahoz, stresszhez és az
eredménytelenség

érzésehez vezet. Azddeosztasnak 4 alapddepése van:
. fontosséagi sorrend kialakitasa

. a legfontosabb feladatok teljesitése

. @ megszerzett informaciokra tamaszkodva U] ranoifse
. id6pazarlé tényeik kizarasa.

A halogatés: vannak feladatok melyeknek nincs lgézeataridejik, még halogathatok,
elodazhatok. A halogatas
3 leggyakoribb oka:

. nem akarom elkezdeni
. nem tudom hogyan kezdjem el
. nem tudom hogyan kezdjem el, még ha akarnaneiseth is akarom.

A VEZETOK MENTALHIGIENEJE

El6szor a 40—es, 50-es években fedezték fel, és falgatibz Un. pszichoszomatikus
betegségekit sz6l6 elméletet, miszerint a testi betegség eka éredef. llyen betegség
példaul a gyomor- €s nyombélfekély, a magas véragmsztma, szivinfarktus, reuma,
daganatos megbetegedések, kronikus faradtsagatgjfé@tfajas. Ezek a betegségek a vbzet
koérében sokkal elterjedtebbek, mint az atlagnépgestéHamarosan megsziletett az
un.menedzser-betegségek elmélete: eszerint atvezakakor hajlamosit a
pszichoszomatikus betegségekre, de kilondsen asmagayomasra, infarktusra. A
betegségek kialakuldsanak oka lehet a v¥e&#tmod szamos megterhelése, mint a sok
stressz és frusztracioé (akadalyoztatas), a szospagéelfojtott agresszio, a tulterheltség, a
folyamatos idegmunka, az alland6 dontéskényszsmtéidk és az ebll fakado
surgetettség, a tulzott teljesitménymotivacié (mraménia), a versenges és ailtetett
fiatalossag, valamint az, hogy egyszerre tébb prnede feladatkdrnek kell megfelelni,
melyek legtdbbszor nagyon eliériselkedést varnak el (szerepkonfliktus).

A stressz

Stressznek nevezzik, amikor fizikai vagy pszichigiggllétiinket veszélyeztéteseménnyel
szembesilink (ezek az események a stresszorokpdszmeakcid a stresszorra adott valaszt
jelenti.

A stresszkeli események jellensk

. traumatikus események (emberi tapasztalat szekégedelmén kivil ésveszélyes
esemeények, helyzetek, pl. foldrengés, arviz)

. befolyasolhatatlansag (olyan helyzetek, amiket tiedunk kontrollalni, iranyitani)

. képességeinket és énképlinket probarakinivasok (nagy feladatok, probatételek)
. bejosolhatatlansag (varatlan események, amikrevagyunk felkészilve)



. bel$ konfliktusok (tudatos vagy tudattalan megoldatihki konfliktusaink).
Fiziol6giai reakciok a stresszre

A test, amikor a fenyegetettséget (stresszhelyzéseteli, a bels valaszok komplex
sorozataval valaszol

(szimpatikus idegrendszeri aktivitas). Ha a fenyeti®eg gyorsan elmulik, a vészreakcid
lecsillapodik, és fiziologiai allapotunk visszat@rmalis szintjére. Ha azonban a stressékelt
helyzet fennmarad, a bélsalaszok

egy masik készlete indul be, amint megprobalurdt®s$ stresszorhoz alkalmazkodni (a
tartds vészreakcio fenntartasaval a szervezetdégytan kimertl). A stressz tehat 6nmagaban
nem karos, baj akkor van, ha tartésan fennall.

Pszicholdgiai reakciok a stresszre:

. szorongas (pl. poszttraumas stresszbetegségek)

. harag és agresszi6 (ha egy szemdifesritését egy cél elérésében megakadalyozzak,
agressziv hajtoérkeletkezik, amely a frusztarciét okozo dolog elii@myul)

. fasultsag és depresszié (foladja a reményteleddiinet és beletddik helyzetébe)

. kognitiv karosodasok (kifaradas, dsszpontosiéagzsége, teljesitmény csokkenése)

Hogyan befolyasolja a stressz az egészséget?

A stressz az egészségre kdzvetlen hatassal lsaehpatikus rendszer kronikus tulizgalma
esetén vagy az immunrendszer karositasaval (leggsegel). Stressz hatasa alatt az emberek
gyakran nem kévetnek egészséges életmddot, esméznshetegséghez vezethet.

A stresszel valo megklizdés

A megkuzdeési stratégiakat problémakozpontu (a seangroblémara 6sszpontosit, hogy
megkisérelje azt a jében elkeriini vagy megvaltoztatni) és érzelemkdnpasitratégiakra (a
szemely enyhiteni probalja a stresszkbéklyzetekhez kapcsolddé érzelmi reakciokat) okztju
fel. Azok, akik aktiv |épéseket tesznek problémadgoldasa érdekében, kevéshé hajlamosak
a negativ életeseményeket kit depressziora és betegsegekre. Akikd#r vagy

elkerub stratégiat alkalmazva kiizdenek meg negativ érzikmle hosszabb és mélyebb
lehangoltsagot mutatnak a stresszkekemények utan.

A viselkedéses eljarasok, mint példaul a relaxarirsing, és a kognitiv eljarasok, mint
példaul a negativ gondolatok megvaltoztatasa, lseigaiz embereket abban, hogy
megfelebbben reagéljanak a stresszre.

A stressz csOkkentésének és a betegségek suégéhek tovabbi médjai a
személyiségformalas (az dnismeret fejlesztései;hmsibgiai készségfejlesztés (empatia,
kommunikacié és megkuzdési stratégiak tanitasay €&etvezetési tanacsadas, illetve a
pszichoterapia.



A VEZETOlI MUNKA GYAKORLATA
Vezebi szerepek

»Valészinileg nem csupan térténelmi véletlen, hogy a szes#del$ jelentését tekintve
alarc. Annak a ténynek az elismerése, hogy valakilig és mindenatt, tébbé vagy kevésheé
tudatosan, szerepet jatszik...”

Minden vezet mas és mas személy, személyiség, mégis ha az etébesok vezével
talalkozott, megdfigyelte

6ket munkdajuk soran, fel kell, hoglrjenek azok a tipikus szerepek, amelyeket nap naipt
eljatszanak. A legtobb vezetaloban hisz abban a szerepben, amit eljatszik.

Carl Rogers (2001) arra figyelmeztetett benninhkegy tanarként székent, terapeutaként,
vezebként akkor vagyunk a leghatékonyabbak, amikor koegsek vagyunk: azaz amikor
azonosak vagyunk énmagunkkal.

A vezebti szerepek harom csoportba oszthatok:
Interperszonalis szerepek

1. A szervezet feje. Ez a legegysidy s legalapvébb szerep: a veziemintegy
szimbolizalja, képviseli a szervezetet tartja a beszédeket, irja ala a leveleket, fogadja
azokat, akik a f#nokkel” akarnak beszélni.

2. Vezeb. Ez a legfontosabb szerep — féég a dolgozok kivalasztasaért, motivalasaért,
tamogatasaert.

3. Kapcsolatterent A szervezeten bellili és kivili kapcsolatok apml@sszervezet és a
kérnyezet harmonikus egyuttikodésenek megteremtése.

Informacios szerepek

4. Figyeb. A vezeb fontos feladata a formalis és informalis infornd&ciigyelemmel
kisérése mind a szervezeten belili, mind pedigeavezeten kivili forrdasokbdl. Ez teszi
lehetvé, hogy megfelél dontéseket tudjon hozni.

5. Elterjeszt. A vezebt feladata a kiviid jové informacidk eljuttatasa a szervezeten belll
minden érdelelt részére, valamint a Betdformaciok kozzététel® a szervezet
idegrendszere.

6. Szovi\b. A vezeb feladata, hogy sziikség esetén emberei vélemé@mpélemait eljuttassa
legfelsy vezetéshez, a kozvéleményhez, a kliensekheztédneaj

Dontési szerepek

1.

Kezdeményeai A vezetnek kezdemeényeézszerepet kell vallalnia a sztikséges valtozasok
tervezésében és végrehajtasaban.

8. A zavarok elharitoja. A varatlan események gemylik, hogy a vezétmegfeleb lépéseket
tegyen a normalis tikddés helyreallitasa érdekében.

9. Az elforrasok elosztdja. A vezétormalis hatalmanal fogva legjobb iiképessege
szerint osztja szét a rendelkezésre alidoerasokat (pénzt, anyagot il embereket)

10. Targyal60 az, aki az egyénekkel vagy mas szervezetekkel kéédésekben targyal és
megegyezik.



Vezeti tevékenységek

Angyal Adam (1999) konyve alapjan soroljuk fel ékimtjiik at roviden a legfontosabb
vezebi tevekenységeket.

Ezek:

1. tervezés

2. szervezeés

3. igazgatas

4, dontés

5. koordinalas

6. ellerbrzés

7. teljesitményértékelés

8. tajékozodas és tajékoztatas
9. toborzas és kivalasztas
Tervezés

A vezetés céltudatos tevékenység, ezért elengaliimetésze a tervezésilbb elemei:
-celkitizés

-célok eléréséhez vesatitak, médszerek meghatarozasa

-az elérend eredmények rogzitése

A tervezés idtartamat tekintve lehet
-hosszu tavua (legaldbb 5 évrérel)
-k6zép tavu (2-4 év)

-roévid tava (1 hénap)

A tervezés jellege szerint megkulonboztetiink

-stratégiai (a vallalat egészére vonatkozo)

-taktikai (egy adott eredmény eléréséhez szikdégessalokat tartalmazo)
-operativ (a végrehajtdé egységek feladatait tagiatintervet.

A tervezés 0sszetett témajabodl négy részterilptetimk Ki:
-stratégia tervezés

-emberi ebforras-tervezés

-vezeti kildetéstudat

-jo célkitiizés

Stratégia tervezes

A ,stratéga” sz6 a gorog ,sztratégosz” sz6bol eedelynek jelentésegiezér”, es a

sztrarosz (hadsereg) é€s az agein (vezetni) szavakibdssze. A mai vezetési irodalom
elsssorban a ,hosszu tavu tervezés” fogalmaval kapggdgze, amely a szervezeti célok
kialakitdsara és megvalésitasara irdnyulé dontésélsbegyéb tevékenységeékiall.

Kik a stratégiai vezék? A szervezet felsvezebi — az elndk, a vezérigazgato, az igazgatok —
az 6 munkdjuk jelends részét teszi ki a stratégiai tervezés, a stritéggvek megvaldsitasa.

A modern vezetési irodalom nagyobb sulyt helyea,drogy ramutasson a tobbi vezet

szerepére a stratégia kialakitdsaban és megvaliisétid. A vezének nincs lehéségik arra,
hogy ,rajta hagyjak a kezik nyomat” a stratégiaré&en. Sokkal kevésbé lelkesen latnak a



végrehajtasukhoz. A stratégiai terveket azoknakzztiknekkell elkészitenitik, akiknek a
részlege a stratégiai eredményt produkéalni fogjavérhaté el, hogy a vezetelelssséget
érezzen a stratégiai feladatok teljesitéseéeért.

A stratégiai vezetes folyamata. A stratégiai vezéttalaban harom pélus egymasra hatasabol
jon létre, ezek:

-felsdvezetk értékrendje

-szervezet rtikodését lehéwé és behatérold kdrnyezet

-rendelkezésre allo forrasok

A stratégiai vezetés egyarant figyelembe vesziraygreti leheiségeket és veszélyeket,
tovabba a szervezetésségeit és gyengeségeit. A célokat rugalmasarziéijm a kilg és
bels) feltételek valtozasanak megféleh. Pszicholdgiailag a stratégia tervezés, hossal t
tervezeést, de a valtoztatas képességét (flexit)itgs a valtoztatasok sziikségére valod
odafigyelést (a nyitottsagot) is jelenti. Az eredhyes stratégiai vezetés éppen e nehezen
0sszeegyeztethietulajdonsagok (beallitottsagok kiegyensulyozotisalgfiigg. Az emberi
eréforras tervezés (human stratégia) és a vallalaiésiia természetsigeg szorosan
0sszefugg.

Emberi eéforras-tervezés

A szervezetek felsvezetésének egyik kulcsfontossagu feladata @égteatervezeés: ezen
belll a gazdaséagi-, marketing-, és termelési temeklett egyre nagyobb jeldisedivé valik
az emberi giforras tervezése.

Megfeleb tervek nélkll sokkal nagyobb a valéd@ége, hogy ,a szervezet cél nélkil lebeg
hajdja zatonyra fut valahol”. A szamitogépes sziékéendszerek elterjedése oOta a
személylgyi munka integralasa az tzleti stratégjiggypre tobb helyen valosagga valik.
Az emberi efforras tervezése valojaban harom dolgot jelent:

-igények felmérését, elemzését, a varhatd szuks&girejelzését

-lehetségek feltarasat, azoknak a Iépéseknek a kidolgozamelyekkel elérhéthogy a
sziikséges emberiédorras a megfelélidében rendelkezésre alljon

-igények és lehéségek kozotti interakcid megteremtéseét: 6sszeeglyez vallalati célok
elérését azzal, hogy a dolgozdk képességei asldggbbban hasznosuljanak, legitim
torekvéseik teljesuljenek.

A vezet kildetéstudata

A vezetnek vilagos jovkeéppel, kuldetéstudattal kell rendelkeznie. Arrd kencentralnia,
amit el akar érni. Sok veZgtha megkérdezzik, hogy hova szeretne eljutnkezii
felsorolni, hogy mit akar elkerdini.

Az elkeriilend dolgokra valé koncentralas két dolgot eredményeddyek egyike sem lehet
elényds szamodra:

1. Pontosan az torténik, amit el akarsz kerulni

2. Hasonlo lesz a hatas, mint amikor a visszapdléitkbrbe nézve vezeted a kocsit, tudod,
hogy mi az, amédl elfelé mozdulsz, de nem tudod, hogy merre mész.

Minél magasabb szintre keril valaki a vézéierarchiaban, minél nagyobb suly és féssieg
helyezkedik a vallara, annal széleselihatizonttal kell rendelkeznie. Az emberek ,kognitiv
erejét” [ényegében az hatarozza meg, hogy mendsg ididnak eire tervezni.

Gillian Stamp (1981, 1986) olyan hatékony vizsgahfrast dolgozott ki, amellyel
megjosolhatd az emberek karrierje a hierarchikndseereken belil. Ugyanez a modell
hasznalhaté a munka altal megkovetelt komplexigaslésére, illetve a dolgozé és a munka
megfelelésének vizsgalatara is.



A sikeres emberek és a sikeres szervezetek tobbgggeant vildgos célokkal indul neki az
~eletnek” és az ut soran nem veszti szem eldl adegsa kérilményeknek megfeieh
valtoz6-maodosulo céljait. Fontos feladat tehat yhagélkitizés mikéntjét még gyerekkorban
megtanuljuk és felfttkorban is gyakoroljuk.

Jo célkitizés

A célok a szervezet szélesebb értelemben vett 6kanhlentik: meghatarozzak, hogy mit
kell egy bizonyos — viszonylag hosszu é alatt elérni. Az egyértelincélkitiizések segitenek
mindenkit a megfeléliranyba terelni, és mérfoldkdvekként szolgalnakelekkel a haladas
lemérhed.

A |6 célkitiizés:

-hatarozott és konkrét

-vivmanyokat, mérhéteredményeket fogalmaz meg (nem tevékenységekegt vag
viselkedésmabdokat)

-megjeldli hataridejét

-kihivéast jelent, de nem lehetetlen teljesiteni

Szervezés

A szervezés a vezinek az az altalanos térekvése, hogy a dolgok emdienjenek,
attekinthedek és értelmezh&tk legyenek. A szervezés dikodés kialakitasa és folyamatos
javitasa.

A szervezésdbb terlletei:

-Munkaszervezés. Annak meghatarozasa, hogy a dikgo# €s hogyan csinaljanak, milyen
eszkozokkel, milyen kérilmények kozoétt, milyen agyt(vagy informaciot) kell
atalakitaniuk. A munkaszervezés eredmeénye a munkekd@s, a technoldgiai utasitas, a
munkahely elrendezése, az emberek, aruk, inforrkdoazgasa.

-Szervezetépités. Az emberek hataskorénekptséyének, kapcsolatainak, egyiifidési
szabdlyainak, a hatalmi viszonyoknak a kialakitasa.

-Folyamat- és ritkbdésszervezés. A résztevékenysegékduésének 6sszehangolasa (a
termelés, az anyagellatas fejlesztése, az admifiszkialakitasa, eéssteitése). Jellegzetes
dokumentuma a fikodeési szabalyzat.

-Rendszerszervezés. A folyamatszervezés eredménidapkult szervezeti folyamatok jol
mikods egységes rendszerré formalasa.

-Onszervezés. A szervezet egyes részei sajat magékesek azokat a szervezési célokat
megvalositani, amit a vedétel akarnak érni.

lgazgatas

Az igazgatas a vezetes folyamatanak megszervdigigse maga a vezetés. Az igazgatasi
munkat befolyasol6 harom legfontosabb tétyaxezetési stilus, a szervezeti kultdra és a
vezebk tarsadalmi szerepvallalasa.

A vezetési stilus hogyan tart kapcsolatot a eadieosztottakkal.



A vezetési stilusoknak sokféle osztalyozasa létezik

Stilus Leiras

Direktiv -Fenntartja maganak a tervezes és irasyéiebssegét
-Utasitasait sajat megégodésének megfelébn adja ki

Delegal6 -Minimalis személyes részvétel

-lgyekszik megosztani a feladatokat és a éslsbget

Egyuttmikods -A konszenzusos dontéshozatalt kedveli

-Sok idbt szan a dontésekre

-Ugyel arra, hogy mindenki hozzaszélhasson a proékéoz
Konzultativ -Odafigyel beosztottainak érzéseiredseményére, és egyuttal szerétetartja a
feladatot is, maga hozza meg a \idéntest

Egyezked -Alkut kot beosztottaival

-Felismeri beosztottainak igényeit €s ezt hasznaigyalasi alapként

Beosztotti stilusok

Stilus Leiras

Receptiv -Betartja az utasitasokat és haiket

-Szeret egyértelthutasitasok szerint dolgozni

Magabiztos -Onall6an szeret dolgozni

-Megvannak a sajat elképzelései és szereti, hal kenésebb beavatkozéssal valdsithatja
meg azokat

Egyuttmikods -Sok dtlete van

-Szereti a k6z0s dontéseket és jobban kedveliszefijmegoldasokat, mint a
hagyomanyosokat

Informalé -Szereti, ha bevonjak a dontéshozatalbakkor is elfogadja a v&gdontést, ha
az ellentétes személyes véleményével

Viszonzo -Nyiltan kimondja véleményét és nem ijezgma tekintélyil

-Inkdbb megg§zéssel, mint utasitasokkal irdnyithatd

-ldénként makacsnakimhet, de a feladatot tartja szertel

Dontés

A dontés lényege az, hogy nem dontink olyan Ugyekiimelyeket az adott pillanatban nem
kell elddnteni, nem dontliink a dontésre még nent éggekben, nem hozunk olyan
dontéseket, amelyek nem jarnak eredménnyel, édbetink arrél, amiéil masvalaki is
donthet.

A dontés aifeltételei

Az, hogy milyen dontési helyzet adatik meg az embédbbségének, avagy milyen dontési
szituacidba kényszeriulnek, nagymeértékben 6sszefiiggsadalmi rendszerrel is, amelyben
élnek. Igen keveseknek adatott meg az, amit uggziek: a vallalkozoi dontés. A dontés
elofeltételei:

1. Erzékeljuk a killdbnbséget a kozoétt, ami van, K$zétt, amit szeretnénk.

2. Motivélva legyunk a dontésre. Sok emberben, dmittidatosodott benne, hogy nem azt
csinalja, amit akar, tettvagy helyett lehangoltgagz eét. EQyesek azt mondjak, hogy ez a
pesszimizmus magyar betegség. Pedig a dontésheanergia kell.



3. Képesség a probléma megoldasara. A vallalkozasizonyos kezdeti tudas,
szemelyiségjegyek kellenek.
A dontések lehetnek egyéniek vagy csoportosak. kéitithek vannak ényei és hatranyai

Erésségek Gyengeségek

Az egyéni dontések gyakran gyorsabban megsziletnek

Az egyéni dontések gyakran egyértébhek, hatarozottabbak

Az egyén jobban magaénak érzi az altala meghoatedt

Az egyéni dontések néha elsietettek

Az egyén gyakran nem rendelkezik a korultekibntéshez szilkséges minden informaciéval
Az egyéni dontések gyakran szubjektivek

A MUNKACSOPORT

A kiscsoport, olyan személyeddall, akik ismerik egymast, alkalmuk van egymassal
talalkozni, hatnak egymasra és egy bizonyos fokggének egymastol. A fiiggeés lehet
funkcionalis vagy az érdekkdzossébbzarmazo.

Ha szervezeti intézkedések kdvetkeztében jon lermalis csoportnak nevezzik. A spontan
kialakul6é csoportot informéalis (nem formalis) csopak hivjuk. A csoport jellege hatassal
van a tagok tevékenységére, és viszont: a tagékeéeysége visszahat a csoport
szerkezetére.

A kiscsoportok legjellemibb tulajdonsaga a kohézio: az egyduttlétre, illewegylttes
tevékenységre irdnyul6 akarat, szolidaritas, kéagisarzés. A kohézio a csoportban
maradasra, illetve a csoport elhagyasara iranydloeredje. A csoportnak életitja, sajatos
fejlédési menete van. A dolgozdk altalaban tudatabanalkaannak, milyen nagy jeléisege
van a munkacsoportnak, a csoporttagok egymassakeaglcsolatanak.

Munkacsoport kialakitasa

A szabad partnervalasztas altalaban fokozza sit@ljényt. Ez a tény nem feltétlentl abbol
fakad, hogy a dolgozdok valéban meg tudjak taldhokat a munkatarsakat, akiknek
képesseégei leginkabb kiegészitik egymast, mintihkabbol, hogy az igy 6sszeallt csoport
tagjai szivesebben dolgoznak egyiitt.

Homogenitas. Ha a csoportokat az egymashoz — éatkedl képesség, személyiség
tekintetében — leginkabb hasonlé dolgozokbdl akitpssze, ezzel &eqitjuk a csoporton
bellli interakcidt, megkdnnyitjik a csoporttagokegssal val6 kommunikaciojat, kevesebb
lesz a konfliktus. A homogén munkacsoportok tagjilaban inkabb elfogadjak egymast. Ez
a fajta csoportkialakitas a kedvwezgyszei, rutinszeti tevékenységek elvégzéséhez.

Ismertség. Ha ismerjik csoporttarsainkat, konnyetddmilyen probléma esetén kapcsolatot
kezdemeényezni velik. Masrészt viszont a kapcsotattes tovabb ésitheti az ismeretséget.

Csoportkohézié. Az 6sszetart@grcsoportkohézioval rendelkezsoportok teljesitménye az

sz

teljesitményt nydjtanak. Az &en dsszetartd csoportok hangulata, munkakedve fjoipb a
kevésbé dsszetartd csoportoké.



A team — avagy az egyuttikddé csoport

A heterogén csoportok sajatos fajtaja a team. mta&ilonboé szakteriletek képvisghek
onkéntes egyutttikodése valamilyen komplex feladat elvégzésére. myiod nem fellél
szervezett csoport.

Tagjai k6zott altalaban nincs hivatalos kapcs@#aeam alkotd6 munkaja annal
eredményesebb, minél heterogénebb ez 6sszetéaldalyjai tobbféle szakmahoz tartoznak,
van koztik fiatal és ik, elméleti és gyakorlati bedllitottsagu, férfnéskutatd és kutatasi
személyzet.

Versengés és egylittikodés. A versengés kétségkivil a hatékonysag felozk egyik
eszkoze. Ezt bizonyitjak legkulonfélébb sportesgrakppugy, mint a szabad versenyen
alapul6é gazdasagi rendszer sikerei.

A munka vilagaban igazi kihivast jelent az a fetattagy hogyan tudjuk kiaknazni a
versengésben és az egytitkiddésben refl eroket.

A team-épités folyamata

. Orientacio

. A bizalom kiépitése

. Az informécibk cseréje

. A dontés

. Szervesés és megvaldsitas
. Csucsteljesitmény

. Megujulas
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Tuckermann — a vezeszempontjabdl — a csapat égjésének négy szakaszat kilonbozteti
meg:

1. szakasz: Megismerkedés (forming)
Ez a kezdeti szakasz, amelynek soran 0j kapcsosaidkdnek a team tagjai kdzott

2. szakasz: Viharzona (storming)

Ezt a szakaszt a csapattagok k6zott tamado szesé@pdliktusok, vitak, veszekedések,
esetleg nyilt ellenségeskedések jellemzik, mikoztsemazzak feladataikat, szerepeiket,
felelosseglket, elvarasaikat €s a szervezeti kérdéseket.

3. szakasz: Igazodas (norming)

A 3. szakaszt a csapattagok egymasra talalasmglldz dsszetartozas tanujelei kozé
tartozik a vélemények egészséges aramlasa, a yssnédinények és az adatok egymassal
valé megosztasa, az egyltikddés és az altalanossagban vett j6 munka.

4. szakasz: Teljesités (performing)

Ez a szakasz a jutalom! A team tagjai beteljesitdgrepiiket. A munkat az egyutikddés és

az egymas keze alé dolgozas jellemzi, és a teddticseit sikerll elérni. A teamek ebben a
szakaszban érettek, 6nmagukat iranyitjak, és apelkervalamint a felésség természetes
megosztasarol tesznek tanubizonysagot.

Eredményeket érnek el.



Szerepek a csoportban

Az emberek a csoportokban sajatos szerepeketediltem A szerepviselkedés folyamata
nyomot hagy a szemeélyiség arculatan. A szerepelgetieknvonasokka merevedhetnek,
szereppel kapcsolatos attibk sztereotipiava, szerves én résszé valhatnate sk
részmotivumai onallosulhatnak.

Sematikus felosztas szerint a szerepek lehetnek@oaniikodést edmozdito és
hatramozditd szerepek. E kétfajta csapattag kanfliiksok esetben pozitiv, hiszen
hozzasegitheti a csoportot a demokratikusan kiathkiozmegegyezéshez, nyilvanos vitdban
tisztazott értékelésekhez.

Elémozditd szerepek:

. Kezdeményex

. Véleménynyilvanito

. Kérde®

. Informator

. Szabalyalkot6

. Altalanosité

. Engedelmeskéd

Hatramozdit6 szerepek:

. Akadékoskodd

. Vetélked

. Mindentudo

. Hirharag

Kutatok ramutattak, hogy a beosztottak is jeéleah befolyasoljak a csoport
eredményességét, 27 szerepet azonositottak, n3ckgdegoriaba osztottak:

. A csoport aitt allé problemak megoldasara iranyulo térekvések
. A csoport épitése és fenntartasa

. Az egyéni szerepek.



Mudrack és Farell 20 szerepet kulonitett el: kezglgyad, harmonizalod, agresszor,
informaciot add, kommunikald, akadalyozo, inforngddieres, buzdito,

dominans, orientald, kompromisszum kéraeanyito, eljarasokban segitmegfigyeb,
érzelmes, kovét elismerést kerés kritikus, értéked, serkent.

Kulcsszerepek az egytittikods vezebi csoportokban:

. a vallalat épét kotelességtudo, kiszamithato és konzervativ
. az elndk: nyugodt, nagy 6nbizalma van

. a serkerdt tulfeszitett, tarsasagkedéetinamikus

. az otletgyartd: egyéni, komolyan gondolkodéeldis szellerti
. forrasfeltard: extrovertalt, lelkes, kivancsi

. a helyzetértékéi j6zan, nehezen befolyasolhatd, megfontolt
. Csapatjatékos: tarsasagi, baratsagos, érzékeny

. a megvalosito: pontos, rendes, lelkiismeretes.
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Sikertelen csoportok:
Kritikus ténye®k:

1. értelmi képesség: Ha minden csoporttag gyergkmerképesség a siker szinte kizarhato.
A magas intelligencigju vezikbol 6sszeallitott ,,Apoll6-csoportok” kudarcra vannidgélve.

2. személyiség

A gyéztes csoportok tipikus képe:

1. az elndk: legfontosabb a jo elndk

2. egy ebs otletgyartd: a sikeres csapat nem nélkul6zhetgagy kreativ okos tagot

3. az értelmi képességek megfélelosztasa: a legjobb eredmény akkor varhaté, ha az
intelligens otletgyartd mellett van még egy okagdaa csoportnak, és az elnok is okosabb,
mig a tobbi tag az atlagosnal kicsit gyengébb ks

4. eltéd szeméelyiség csoporttagok

5. a személyiség és a vallalt féledég megfelelése: az emberek nem mindig érik & azt
szerepet amelyik jar nekik

6. a hidnyossagok ellensulyozasa: a legtobb hid&adgpsllensulyozhaté ha felismerjik, ha
nincs a csoportban igazi megvalosito, erre a pra@zt segitsik, aki legkézelebb all ehhez a
szerephez.

Osszefoglalva: a gytes csoportokban leléétg minden csoport szerepnek egyértedmés
magas szinten kell megnyilvanulnia, s ha valamiywaaaki mégis hianyzik, idejében fel kell
ismerni, és rugalmasan alkalmazkodni kell a lé&bégekhez.

Konformitas és normaképzés a csoportban

Altalaban a konformitas (a tarsas befolyasolashéa nemgéalas) harom fajtajat kilonboztetik
meg:

. behédolas: ez akkor kévetkezik be, ha valakiqutareményében vagy valamilyen
blntetésil féelve méskeént viselkedik (enged a csoportnyomi@smaint ahogy egyébként
tenne,

. azonosulas: ilyenkor az ember azért viselkedikk@gpen, mert szeretne hasonlo lenni
valakihez (vagy a csoporthoz tartozni),



. internalizacio: ez a tarsas befolyasolas legsatib, legmélyebben gytkebemddja: a
befolyasolo személyt megbizhatonak és hozéaéktiteljik és ezért nézeteit, véleményét
szilardan beépitjik sajat

ertékrendszeriinkbe (hisziink a csoport kialakukmé&nyében és magunkéva tesszik azt).

A fuggetlenek harom tipusba sorolhatok:

1. Magabiztos: energikusan szembeszall a tobbdégeéyével és volt ereje megkizdeni a
konfliktussal Ugy, hogy sose engedett a maga igdzab

2. Individualista6 elvbsl tigyet sem vetett a tobbség véleményére, mervalg, hogy neki
mindig igaza van.

3. Lelkiismeret-furdalasos: szamara a konfliktuen®s volt, és kételkedett itélete
helyességében, de nem engedett.

Az engedékeny vagy konform kisérleti személyeks@p@asd Asch kisérletét):

1. Viaszember: 6nbizalma annyira alacsony, hogylégiesen helyesnek latta a tobbség
itéletét

2. Onmagaban bizonytalan: nem bizott meg a malgaében, és ezért csatlakozott a
tobbséghez

3. Kisebbrentisegi érzéesil gyotort: teljes tudataban van annak, hogy mit tesegszavazta a
tobbség allaspontjat, mert nem tudta volna elvisblbgy a csoport szemében fogyatékosnak
mutatkozzék.

A csoportnormak tipusai:

. A teljesitménnyel kapcsolatos csoportnormak.&pognormak azt fejezik ki, hogy a
csoport, mint egész, milyen atlagos és maximaliskateljesitményt var el a tagjaitél.
. A munkahelyi magatartassal kapcsolatos csopartakr

. Olyan iratlan kdvetelmények, amelyek kevéshé salpdnak a kozvetlen értelemben vett
munkatevékenységhez, s mintegy atmenetet képezmekraik és a szokasok kdzott. Ezek a
normativ szokasok hatarozzak meg:

- a csoportnak az 0j dolgozéval szembeni magatdr{gs milyen probaknak vetik ala az Uj
dolgozét, miebtt elfogadjdk a csoport teljes értétagjaként),

-a csoporton bellli hangnemet, stilust,

-csoport nem munkajellégarsas tevékenységeit (pl. az étkezési szokadakais
sporttevékenységeket, stb.),

-a csoporttagok kidglleges megnyilvanulasait (pl. az 6ltozkodést).

KOMMUNIKACIO A SZERVEZETBEN
A kommunikacié kozos jelentéssel bird informacntate ado és vevkozott.

A kommunikacio elemei:

. add: az informécié forrasa, terjeet

. ve\o: az informacio befogaddja, cimzettje

. csatorna: az informacio terjedési kozege (léyegjefonhaldzat, posta, stb.)
. Uzenet: az informacié maga



. kdd: az informacio nyelve, formaja (szavak ietmorze jelek, stb.)
Egyiranyu és kétirdnyl kommunikacio

A kommunikacio egyiranyu, ha csupan az egyik endbbelad a masik felé (aki erre nem
reagal, nem ad visszajelzést), és kétiranyu, hiafazmacio oda-vissza aramlik a
kommunikalo felek kdzott.

Leavitt érdekes kisérleteket végzett az egy-és&@ti kommunikacié 6sszehasonlitasara,
melynek megoldasi idejét és pontossagat feljegyadiavetke# megallapitasokra jutottak:
. Az egyiranyl kommunikacio lényegesen gyorsabint mkétiranyu.

. A kétirAnyt kommunik&cié pontosabb, mint az egyyu.

. A hallgatok biztosabban és pontosabban meg tutgak a kétiranyu rendszerben, hogy
helyesen vagy helytelenil jarnak-e el (jobban mtdgémit akar mondani az informaciot adé
szemely).

. A kodzlést végé személy pszicholdgiailag a kétirdnyl rendszerbbamtasok
k6zéppontjaban érezheti magat.

. A kétirAnyl modszer viszonylag zajos és fegyektien.

Altalaban a modern szervezetelmélet elvarja a &t hogy kétirany kommunikaciora
lehetiséget nyU;jtod szituacidkat teremtsenek, mert etétdée a szervezet hatékony
mikodésének és a vallalati demokracia megteremtésgacant.

A kommunikacié meginditasa

.Minden kezdet nehéz’- szoktuk mondani, és ez arkomkaciora is igaz.

Mérpedig az els benyoméasok dotek lehetnek, nagymértékben meghatérozhatjak a
kommunikacié egészének eredmeényességét. Amikarkber talalkozik, egy bizonyos
felmérési folyamat megy végbe, amely azutan gyafokozatosan ala- és folérendeltségi
viszonyba megy at.

A vezetknek a megismerkedéskor, a kommunikacio megkezdésettatosan térekednituk
kell a megnyugtatd, megnyemagatartasra, a megféldégkor kialakitasara.

Erdekbdés és motivacio

A kommunikacios kozlés befogadasanak mértékétogdnbefolyasolja az, hogy a ,vé&wt
mennyire érdekli a kommunikacié témaja.

A kommunikéaciét kezdeményéxezebtnek tehat fontos feladata, hogy mindent megtegyen
az érdelkddes felkeltésére.

Az értelmezés problémaja

Amikor a vallalati szervezet egyik tagja informadidz6l a szervezet masik tagjaval, ezt
szikségszéen hianyosan teszi, hiszen feltételezi, hogy aykat az informacio felvey
személy ad elképzelésének megfedein fogja kitdlteni. Ami azonban az egyik személy
szamara természetes, egyaltalan nem biztos, hogstotartedds a masik személy szamara
is. EbBl adodik, hogy minél tobb személyen ,megy kereszil

informacio, annal inkabb torzul, hiszen mindenkirétesz vagy elvesz valamit, amikor
megprébalja érthévé és tsszefldgé tenni a kapott informaciét (lasd pl. kispostétgi,
torténetmesélés egymasnak tovabbadva).



Kommunikaci6 a vallalaton belil és kivil

Az informéacidéaramlas rendszerébe természetesearhalemind az informéalédast
(tajékozodast), mind az informalést (tajékoztatast)

A vallalat eredményes itkodéséhez, feladatainak megoldasahoz ugyanis etjazs
szilkséges, hogy a vedehegfeled informéacidkkal (illetve adatokkal) rendelkezzélasa
szervezete fkodésédl €s kornyezeti

(informalédas), masrészt az, hogy megtelaforméciokat (illetve adatokat) szolgaltasson
sajat szervezeti egységei, valamint az iranyitéveke a gazdasagi kdrnyezet részére egyarant
(informalas).

Egy vallalat informéaciérendszerén tehat olyan &ft@galmat érttink, amely egyrészt kiterjed
az eseményeket és tényeket ragatdatok megszerzésére, rogzitésére, tarolasatagill
feldolgozasara, masrészt azok feldolgozasanak émglrként 0j informaciok ééllitasara,
tarolaséra, illetve tovabbitasara, valamint azétkafeznalaséra.

A vallalatok informacids rendszerét az elmult 2v8zedben alapvéen befolyasolta a
szamitégépek elterjedése.

A szamitogeép sok helyen az informaciorendszer Kizégpava valt.

Az emberek kozti személyes kapcsolatok apolasa

A dolgozok életlk jeleiss részét a vallalatnal toltik és igy természetéaygk, hogy
megfeleb szocialis 1égkor alakuljon ki. Ezt szolgélhatjakalalati kirandulasok,
Uinnepségek, az an. nyilt napok,a tovabbképzés karformai.

A vezet és a beosztottak kapcsolatanak két formaja:

. Uzemlatogatas

Minden nagyvallalatban megvan az a veszély, hdggfels vezetés a vallalatot mar szinte
csak jelentésekib és aktakbol ismeri. igy nélkiilzhetetlen, hogyeaetés idnként kozvetlen
tapasztalatokat is szerezzen azokrol az emhgrékikdrilményeildl, akiket egyébként csak
szamokbol, adatokbdl ismer, mint rendelkezéseimatelezoit. A felss szinti vetetinek

élnie kell azzal a lehéséggel, hogy beosztottjait mindenkori munkahelyikéresse fel, ott
beszélgessen velluk. Fontos, hogy az ilyen latogptddosan megszervezett esemény legyen,
lehetleg a napnak ugyanazon szakaszéban vdgg pleghatarozott tkoézokben torténjék.

. A vezeb fogadoorai

A tébbnyire korlatozott idéj lzemlatogatasok alatt a dolgozoknak ritkdn nylkalmuk
arra, hogy kéréseiket, problémaikat a véaditt sz0ba hozzak. Erre nyujt letiséget, ha a
vezet a dolgozok szaméra fogadoodrat tart. Maga a tegabigy adnok nem elérhetetlen,
novelheti a dolgozé elégedettségeét.

A felllrél lefelé iranyuld kommunikécié rendszere

A klasszikus szervezeteket nagyréeszt a félligfelé iranyuld kommunikacio jellemzi. A
feltlrél lefelé irAnyul6 kommunikacio négyféle informéactéttalmaz:

. @ munkatevékenység elvégzesével kapcsolatos éoinfkormacio,

. szervezesi eljarasokkal kapcsolatos informécid,

,,,,,



. Visszajelzés a beosztottak szamara a teljesitinkéily

A felllrél lefelé iranyuld kommunikacié mennyiségének vag egtimuma: a tul kevés
informacio érdektelenséget vagy éppen aggodalnithigte beosztottak kdzott. Tul sok
informécio esetén a Iényeges informacidk sem juglakcimzetthez.

A felllrol lefelé iranyuld kommunikacio tipikus eszkozei@ddnféle gyilések és
bizottsagok,a vallalati Ujsag,a hirétbla, a hangszoérd, és a szamitdgépes haldzat, az
intranet.

Az alulrol felfelé iranyulé6 kommunikacio rendszere

Egy vallalkozas hosszu tavu sikeressége szempohgalalkalmazottakkal valo hatékony
kommuniké&cié rendkivil fontos. A vizsgalati eredipé szerint azonban az alulrdl felfelé
iranyuld kommunikéacié rendszere a legtobb szenbezehagyon kevésséikodik.

Ha van is alulrdl felfelé iranyuld6 kommunik&cid,akyan eltorzul azért, mert a beosztottak azt

mondjak, amit véleményuk szerint@bkuk hallani akar.
Mi a tartalma az alulro felfelé iranyuld informékitak?

. Az informacidk egy része tisztan technikai jetliegz életbevagdan fontos a szervezet
ellensrzése szempontjabol.
. Az informéacidk egy masik csoportja személyi jglie

A felfelé iranyul6 kommunikacié harom jellegzetesrhja:

Javaslattétel

A javaslattétel lehéségének bevezetése laisgtget nydjt arra, hogy minden dolgozé
beleszdlhasson a szervezet életébe.

Kdzvélemény kutatas

A killonféle kérdivek és interjiprogramok hozzéasegitenek e célstéez. Evente 3-4
alkalommal érdemes a vallalaton beltl kbzvélemartgtést rendezni.

Elbocsaté interju

Azzal a dolgozoval, aki elhagyja a vallalatot, mgthnacsos blcsuzéul személyesen
elbeszélgetni. Igy elmondhatjazinte véleményét, tapasztalatait.

A vizszintes irAnyl kommunikacio rendszere

A klasszikus szervezetelmélet formalisan csupadllalati struktiraban fuddeges iranyban
aramlé kommunik&ciot ismeri el.



Az (Gjabb tipusu szervezetékeltekintve a vizszintes irdnyld kommunikacié mdtcga
kulonféle vallalati tanacskozasok, irasos jelertedletve a szervezet informalis rendszere
(munkatarsak kozotti barati kapcsolatok, beszétgatéaveészinetben, stb.) jelentik. A
vizszintes iranyban szeétkildétt irasos jelentédeidqecsolatos problémak, hogy viszonylag
nagy résziket értik félre, sok levél elvész, etidik, elkerili azok figyelmét, akiknek
szantak. A dolgozok altaldban szivesebben forduhésmenyuk, allaspontjuk
megebsitéséért a vallalati struktaraban velik egy snihde6 munkatarsaikhoz, mint
feletteseikhez vagy beosztottjaikhoz.

A szervezeti kommunikacié gatjai

A hatékony kommunikaciot gatlélhb tenyesk:

. Rosszul megszerkesztett (hianyos, félreéfjhietenet.

. A szervezeten bellli térbeli tavolsag altalabsikkenti a személyes kommunikacio
gyakorisagat

(a nagy létszam, a bonyolult szervezeti hierarotegneheziti a hatékony és gyors
kommunikaciot).

A szervezeten bellli kisebb csoportok dlténltirajuk miatt a vezéségtl érkez lizeneteket
masképpen értelmezhetik (mas szaknyelvet, szldegzelnek, igy nehezen értik meg
egymast a kulonbézszervezeti egységek).

Az emberek a szervezeten belll kulonféle kapcsmidszerekbe éplilnek be, ahol nagyon
fontos szerepet kap a hirforras hitelessége (aamgletykalé vagy megbizhatd, megfontolt
szemeélybl szarmazik-e a hir).

A visszajelzés hianya (egyiranyl kommunikacio) traatebk masképpen érthetik az
informaciot, mint ahogyan azt az adé kommunikakairta.

. Tul kevés vagy tul sok informacio egyarant gédidye (elébbinél nem tudjuk kiseni a
lényeget, utdbbinal félreértjuk).

. A vewb nem motivalt arra, hogy odafigyeljen az informaeddra (érdektelen), vagy
képtelen a masik félre figyelni (empétia hiany).

. A ve\ elbitéletei torzitjak az informaciot, azt hallja megyit hallani akar, amit elvar (az
informacio-feldolgozas kognitiv torzitasa).

A kommunikacio eszkozei

Kommunikacios lehéségek:

. kommunikacio irasban (levélben, faxon vagy e-emakeresztil),

. kommunikacio telefonon keresztil és

. kommunikacioé személyesen.



A SZOCIALIS ATTITUD

Az attitiid sz6 viszonyulast jelent (targyakhoz, emberekasgyportjahoz, valamely
eszmehez), az egy dologra vonatkoz6 gondolatokgwiefdések 6sszessege.

Az attitidnek harom 0sszeté&e van.

Az els a kognitiv komponens, amely az adott targyrol vaidereteink 6sszességeét jelenti
(pl. mit tudok az adott termé&ir mennyire ismerem az adott politikai iranyzata@tgy
mennyi informaciom van egy népcsoportrol).

A masodik az érzelmi komponens, az adott targytada pozitiv vagy negativ érzelmi
viszonyulas (pl. szeretem a focit, rajongok egyigpgért, utalom a politikat, k6z6mbos
vagyok a klasszikus zene irant).

A harmadik a viselkedés komponens, amely az ad@gyal kapcsolatos tevékenységeinket
jelenti (pl. mindig megnézem a kedvenc csapatonce@gcelmegyek-e a partomidgseire,
magam is aktivatizém kedvenc sportomat, vagy csak nézem a tévében).

Az attitidnek 6t fontos funkcidja van. Vagyis tébb oka ledui@bak, hogy egy attith6z miért
ragaszkodunk, vagy miért nehéz megvaltoztatni kidtanézeteinket.

Az el az énvéd funkcid, mikor egy attitd megvéd minket a szorongéstol, az
onértékelésiunket fenyegeteszélyekil. Pl. sajat elfogadhatatlan vagyaim miatt negativ
attitidot fejezek ki azok irant, akiknek hasonlé vagyaknak (szabados életfelfogas,
onkarosito életmdd, homoszexualitas...), vagy a kisépi

csoportokat elitélik, imbaknak tartjak.

A masodik az értékkifejézfunkcid, amikor eqgy attitddel kifejezem sajat értékrendemet, azt,
ami szamomra fontos, értékes (pl. konzervativ \tdogyalis vilagnézet, vallasossag).

A harmadik az instrumentalis vagy mas néven hadeorienkcid, amikor azért hangoztat
valaki egy attitidot, mert ezzel elnyerheti masok elismerését, edipriilheti a buntetést (pl.
tanarnak dicsérni sajat tantargyat, fradi-drukkkeméoci iranti rajongasomrol beszélni).

A negyedik az ismereti, vagy mas néven gazdasagjdssikcio. Ez azt jelenti, hogy az
attitid egyfajta séma, segitségével konnyen és gyorsem&ayt tudunk formalni a vilag
dolgairdl, és nem kell sok & forditani a megismerésikre (pl. a németek pré&cie
katolikusok tulsagosan konzervativok).

Az attitidok 6todik funkcibja a szocialis igazodasi funk@amikor az attiiddel egy adott
csoporthoz, tarsadalmi réteghez valo tartozasuelextzik ki, a tarsadalmilag elfogadott
szabalyokhoz, normakhoz igazodunk (pl. a dohankaéss az egészségre, a katolikusok
elitélik az abortuszt).

Az attitiddt harom maodon lehet befolyasolni (az egyes tegiietkeresztil, azokra hatva
probalunk valtozast okozni az egész adfiiten). A reklamok célja hogy medipzon arrdl,
hogy valtoztassam meg az ditibmet.



A befolyasolas egyik modja a Iényeges, Uj inforrakdidzlése, melyek hatasara megvaltozik
az attitidtargyrol valo tudasom (kognitiv komponensre haf@k)sok C-vitamint tartalmaz
adott gyumadlcslé, tehat egészséges.)

A masodik befolyasolasi lehetég az attitd targyaval kapcsolatos, vagy vele egybien
megjeled kellemes vagy kellemetlen érzelem (érzelmi kompsne hatas). Ha pozitiv
érzelmet valt ki egy reklam (pl. zenével, szépkiiégh, humorral, csinosdkkel, aranyos
allatokkal, stb.), majd bemutatjak a terméket, akk&lasszikus kondicionalas elve alapjan
O0sszekapcsolom a kétt és az attitdtargy irdnt is pozitivabb lesz az érzelmem (ptivienc
szinészem altal hasznalt parfimot én is kiprobaldtayativ érzelem hataséara pedig
kedvedtlen iranyban valtozik meg az atiitom (pl. tal fistos volt egy étterem, igy oda tdbbe
nem megyek).

A harmadik befolyasolasi lelietég, ha a személyt raveszem arra, hogy kdzvetlen
tapasztalatra tegyen szert az atlirggyal, probalja ki (viselkedéses komponenstasdhaA
végrehajtott cselekvés hatasara megtapasztalorndmlog) ebnyeit (vagy hatranyait) és
megvaltoztatom az atliiomet (pl. ingyenes termékminta kiprébaldsa ut&zele a
termeékldl, elmegyek sielni, €s megszeretem ezt a sportot).

A meggyzé kommunikacio (pl. egy reklamkampany)&lepése a figyelem felkeltése (pl.
djuise). A megg¥§z6é szovegnek érthének kell lennie, annak a célcsoportnak a nyelvéh ke
megirni, akinek szo6l a hirdetés (pl. bee, kilordbgarmarkak reklamjai). Fontos, hogy a
reklamot néé személy elfogadja, amit mondunk neki (meggyérvelés, kognitiv
komponensre hatas). A kovetkdepés a meggyzésben, hogy az informéacié elhangzasa utan
is megtartsa, megjegyezze a személy a termék (salégenek, zene, rim). A medpp
kommunikéacié utolsé lépése, hogy a személy a boltheg is vegye a reklamozott terméket
(akcibs é&r, hozzacsomagolt ajandék, nyereményjaték)

KONFLIKTUSKEZELES

A konfliktus minden intézményben, tarsadalombadificetiul6 jelenség. Ha valakinek
konfliktusa van masokkal, az attol fél, hogy 6séreétetlen embernek tartjak. Ha egy
szervezetben fordul &probléma, azt is jobbnak tartjak elrejteni, hédha vezetés
hianyossagara, a szervezet rosgkddéseére utal. Valdéjaban minden tarsadalom, kogjsse
szervezet, emberi kapcsoladidl-idére konfliktusokon megy keresztil a mindennapi
interakci6 soran. A demokraciaikbdésmaddja és az Uj vallalati kultira megjelenése
szlikségessé teszi az egyéniés csoportérdekek falgarkifejeddését, egyeztetését, és a
kulonbo® igényeknek megfelélvaltoztatast. A konfliktus tehat gyakran a valsda
elinditéja.

Mi a konfliktus?

A konfliktus az embereknek, vagy emberek csopokijaitti versengés egy formaja. Akkor
Iép fel, ha két vagy tobb személy verseng olyaokegt vagy korlatozott javakért, amelyek —
ténylegesen, vagy d@zészlelésiik szerint — nem érbat el mindannyiuk szamara. Az ok
tehat az elosztando javak tényleges hianya, vaaly @onfliktus szerefil észlelik ezt igy.

A konfliktusok okai

.az erdekek latszolagos — és részben ténylegészése (pl. mindketten nyerni akarnak)



.az informaciok hianya, illetve torzitasa (félrések)

.a személyes kapcsolatok elromlasa (pl. ki nematdln a személyiségét, sokat artott mar
nekem)

.az ertékek kulonb@seége (eltér ideologia, vallas, vilagnézet, értékrend)

A fenti konfliktus okok k6zll van néhany, melyetiga altalaban nem old medjits
sulyosbitja azt, mig masok viszonylag konnyen neiugtioak:

Az érték-konfliktusokban példaul nincs mas megsidehetség, mint eljutni egymas
ertékeinek az elfogadasahoz. Az egyetlen valdaztthet, hogy a kilonbé2rtékeket valld
csoportok a lehéségekhez képest ismerjék a masikat, és megtankigaitt élni vele.
.Informaciohianybdl eratlkonfliktus akkor oldhaté fel, ha minden érintedt hozzajut az
informé&cidhoz, és feladhatja a masik félre vonafkdazformaciohianyt po6tld hiedelmeit,
ezzel 6sszefldgggyanakvasait. Ezt a tipusu konfliktust a legkortymegoldani.

Mit6l oldodik meg egy konfliktus?
Jog ebtti, nem ebszakos megoldasi formak:

a) a dontést a felek maguk hozzak meg

konfliktus elkertlése (nem beszélnek rdla, keréligymast)

Iinformalis megbeszélés (pl. letinek egy sér melégbeszélni a problémat)

kdzvetlen targyalas (hivatalos keretek kdzott Killeemegoldast talalni)

.mediécio (kozvetités) (kidspartatlan szemeély bevonasa, aki segiti a targydtézvetit a
felek kdz6tt, de ner dont)

b) a dontést semleges szakérbzza meg

.donBbirdsag (pl. iskolai fegyelmi birésag, munkahelyakban a sn6k dont)

Jogi megoldas:
.bir6séagi eljarasok, perek
Jogon kivili ebszakos megoldasok:

.ervszak nélkili, direkt akcié mindenfajta targyalakiié az egyik fél 6nhatalmulag Iép fel a
helyzet egyoldallu (szamarael/os) megoldasara (addésagbehajtok)
.ervszakos megoldas, fizikai kényszerrel gamberek)

Lehetséges targyalasi modok:

Poziciondlis targyalas:

Poziciondlis alkut folytat az, akiG®e meghatarozza, hogy mit akar elérni, meddig hdfga
elmenni, mennyit hajlandé engedni. A cél a mingyadb gyzelem, folény elérése a
masikkal szemben. A targyalas menetére jelterhagy a felek nem valés igényetitb
indulnak ki, hanem igen magas koveteléssel inditamagy legyen miél engedni anélkiil,
hogy még ténylegesen rosszul jarjanak.

A pozicionalis targyalas jellerie tehat:



.a nyito poziciot magasan hatarozzak meg (t6bbegtktnek, mint amennyit val6jaban
szeretnének megkapni, pl. piaci alkudozas)

.gyakran elhallgatnak lényeges informaciokat a kf&ield!

.olyan valétlan dolgokat allitanak, melyekd@poziciojukat efsitik

kulonféle fenyegetések hangozhatnak el a vitansora

Erdekeken alapulo targyalas:

A megoldas kulcsa az egyutiktdés, a legjobb kdz6s megoldas kidolgozasa. A fdégo
tobb idt vesz igénybe, mint a pozicionalis alku, de nagyolegelégedettséghez vezet
mindkét fél részéil.

Az érdekeken alapul6 targyalas jelleinz

.a felek megosztjdk egymassal a rendelkezésrenétioméciokat

.egyltt torekszenek az 6sszes fél szamara kiélggigoldas megtalalasara

.nem hatalmi viszonyok, hanem val6s érdekek kaptsbbséget.

A targyalassal valo elégedettség fajtai:

. trgyalas targyara, kimenetelére vonatkoz6 ekt (elértem a célomat, érdekeim szerint
alakult)

. megbeszélés madjéra, folyamatara vonatkozo edéiged (meghallgattak a véleményemet)

. pszichologiai kérilményekre vonatkozo elégedgt{eénberi méltdsagom megmaradt
vesztesként is)

Konfliktusmegoldasi stratégiak:

. Versend: onérvényesit és nem egyuttikods; sajat szandékait érvényesiti a masik
rovasara. A személy barmilyen befolydsolasi mo@eeh hogy nyér helyzetbe jusson. A
versenges jelentheti a sajat igazunkert

valé kidllast, a helyesnek vélt allaspont védelmatly egyszdien a gyzelemre valo
torekveést (ez a stratégia hasznos pl. sportverse@lds-keresésnél, .piaci-
versenyhelyzetben, stb.).

. Alkalmazkodo: egyuttitk0dé €s nem 6nérvéenye§jta verseng ellentéte. A személy
lemond sajat szandékairol, hogy a masik szandékangesilhessenek. Az alkalmazkodas
lehet 6nzetlen nagyvonallsag, a jotékonysag egyéiar, vagy masoknak valé kénysker
engedelmeskedeés, vagy a masik szempontjanak effisgafE stratégia hasznos pl. ha
szadmunka nem igazan fontos dologrol van sz6, vagzhretnénk a mésiknél j6 pontot
szerezni, és igy legkdzeleBldog engedni neklink.)

. Elkerib: nem 6nérvényesitts nem egyuttikkodé. A szemeély nem kdveti sem sajat, sem a
masik személy szandékat. Az elkerulés lehet diptimmakitérés a konfliktus és a vitadgla
kérdés kedveibb iddpontra valo elhalasztasa, vagy egysearvisszahtzédas egy fenyeget
helyzettdl. (Ez a stratégia hasznos pl. a hdzastérsi vitkiékor célszdibb nyugodtabb
pillanatban megbeszélni a nézeteltérést, vagydkkel, tanarral szembeni konfliktusban,
mikor nem ebnyds a szembenallas.)

. Problémamegoldé: egyszerre dnérvénygesstegyuttrikods; az elkeriilés ellentéte. Arra
torekszik a személy, hogy a masikkal egyiikodve megtalaljak azt a megoldast, mely



mindkettjiknek teljesen megfel&l Problémamegoldas lehet egy nézetkilénbség mélyebb
feltarasa azzal a céllal, hogy egymas szandékajérstik, vagy térekves egy konfliktus
kreativ megoldasara. (Ez a stratégia hasznos pédwda fennallo, és fontos konfliktusrél van
sz0, ami megéri a problémamegoldasba befektetgyt eergiat, és mindkét fél érdekelt a
kolcsbndsen éhyds megoldas megtalalasaban.)

. Kompromisszum-kerés atmenet az dnérvényesités és az egyikiiohes kozott. A cél
valamilyen kivitelezhdt és kdlcséndsen elfogadhaté megoldas talalasayagsadlegesen
kielégiti mindkét fél szandékait. A kompromisszuézé&puton helyezkedik el a versengés és
az alkalmazkodas kozott, kblcsonds engedményekgt ggors, athidalo megoldas keresését
jelenti. (Ez a stratégia hasznos pl. ha nem lelwed@mki szamara tokéletesen megtelel
megoldast talalni, vagy erre nincs elég.)d

Sajat érdek érvényesitése
(6nérvényesiteés)

VERSENG)
PROBLEMAMEGOLDO
KOMPROMISSZUM-KERE®)
ELKERULO
ALKALMAZKODO

Masik érdekének érvényesitése
(egyulttmikodeés)






