Vezetéslélektan- nappali

Gyodmbér Noémi

Szocialpszicholdgiai alapok

Tarsas befolyasolas

Tarsas serkentés:
» megrb az egyeéni teljesitmény tarsak jelenlétében
Triplett kisérlete
,hazai palya €lnye” - kozonség
Tarsas gatlas:
» Romlik a teljesitmeény masok jelenlétében
pl.: ldmpaléz

Zajonc magyarazata:

Mésok jelenléte---------- Fokozott izgalmi szint—---Dominans valaszok fokozodasa
Konnyi, jol begyakorolt Nehéz feladatoknal
feladatokndl a teljesitmény romlik

a teljesitmény javul

Tarsas lazsalasz egyének csokkentik azségszitésiket, amikor sokan dolgoznak egy kdzos
feladaton, és nem mérkethogy ki mennyiben jarul hozz4 a kdzo6s teljesityhéz, azaz nem
azonosithaté a tomegben

Ringelmann kisérlete - kotélhuzéas

Minél nagyobb egy csoport, annal nagyobb lehetsatilazsalas,

ismeretlen emberekkel valé k6z6s munka nagyobb faksalast idéz &)

egyszeii feladatoknal valoszibb, mint a komplex feladatoknal

CsoOkken a valGsziisége, ha vonzd vagy fontos a feladat, és mindenki
elkotelezett a kozos cél mellett (pl. essxzsapat)
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Egyéniségvesztés a tdtmegben (dezindividualizacio)
Tomegben elvész az emberek moralis érzéke, onkijmtraem szamitanak az egyének
szellemi képességei, csak az indulat és a felfdkézpelmek uralkodnak
Egyéb jellemai:

Agressziv, erkoélcstelen viselkedés

Ragalyszdfen terjed szél$ségek

Az egyének nincsenek tetteik tudataban

Személyes felébséget nem éreznek

Legyozhetetlenség érzése

Nincsenek gatlasok

Minél kevésbé azonosithatok az egyének, annalés&gesebb a viselkedés
.. szurkoldGi 6sszecsapasok
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A felelésség megoszldsa

Tarsak jelenlétében a segitségnyujtas sokszor athnarert a felélsség sulya megoszlik

Ezt fokozza még ha a tarsak nem beszélhetnek, magy latjak egymas viselkedését (azt
gondoljak, a masik mar biztos tett valamit)

Alkalmazkodas a tébbséghez

Asch kisérlete:

A személyek ¥%-e legalabb egy alkalommal a beawdktotilaszat ismételte---------- 50%-uk a
nyilvanvaldéan rossz vélaszt adta tébbszor is

Magyarazat: megzavarodtak, attdl tartottak nevetssgteszik magukat masoktel

Engedelmeskedés a tekintélynek

Oly ess bel$ kovetelmény, hogy valosileg az evollcio soran épllt be fajunkba.
Milgram kisérlete:

A kisérleti személyek 65%-a mindvégig engedelmeskediment a legnagyobb, 450 voltos
aramditesig

Senki nem &llt meg 300 volt alatt mikor a ,tanuidér elkezdte rugdosni a falat

A csoport
Egymassal tarsadalmi kapcsolatban allé6 emberekteggl

Pl.: diaksag, sportoldk, TV nék, nyugdijasok

Szikebb értelemben a csoportot specialisabb jelemlapjan lehet meghatarozni:
viszonylagos tartéssag

folyamatossag a k6zos tevékenységben

k6z6s, mindenki altal ismert cél

szervezettség (ala-folé-mellérendeltség, vezetés)

csoporttagok elképzelései a csoportrdl; ,mi-tudat”
hagyomanyok, szokasok kialakulasa (beavatas, egyanr
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A csoportstruktiran beltl mindenkinek megvan a nragghatarozott helye, ez pedig kijeldl
neki egy statuszt a csoport pedig ennek megfeetrepviselkedést var el a tagtol

1. Elsédleges csoport

tagok kozotti kozvetlen érintkezés jelletnz

tartos kapcsolatok, tevékeny egytikiidés a tagok kozott
a személyes érzelmeknek nagy szerepuk van

pl.: Csalad, barati kor, brigad

Tarsadalmi értékrendet, normat kdzvetit

Sajat normakat alkot, melyek akéar a tarsadalmikt@loellentétesek is
lehetnek

Altalaban alacsony létszamu

A létszam ndvekedésével a centralizalédas és erdif€ialodas
jellemzs
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2. Masodlagos csoport
> Nagy létszamu
» A tagok kozott szervezeti kapcsolat van
» Nem jellemz a személyes kontaktus, a személyes érzelmek




> Pl.: az egész iskola, vagy az egész gyar

3. Intézményes (formalis) csoport
» Formailag meghatéarozott szerkezet
» Csoporton bellli kapcsolatok, vezetés, és az efgya@datok
megoszlanak a tagok kozott
» Pl.: focicsapat
Altalaban a masodlagos csoportok tdbbsége forrogdiport is, mert a hivatalosan rogzitett
struktlra a tagokra nézve kotelgpgszabalyok, munkarend)
4. Spontan (informalis) csoport
» nem hivatalosan létrehozott, nem szabalyozott
> kisebb tarsulasok, melyek a tagok kdzoétti szemétgpssolatokon
alapulnak
> pl.: osztalyon beldli barati kor

5. Vonatkoztatasi csoport
Amelyet az egyén keretlll hasznal 6nmaga és maseheéFséhez, és amelyhez
tartozni szeretne.

Funkcioi:
» Normativ funkcié: elvarasokat, normakat allit agégelé, az egyén
magatartasat, gondolkodasat ennek medketebefolyasolja
» Viszonyitasi funkcid: az egyén sajat véleményeikeépességeinek
megitélésehez

A vonatkoztatasi csoport és a tagsagi csoport namdignesik egybe.

2. A csoport bels szerkezete
Moreno szociometridja

Kdlcsonos szimpéatian alapul6 tarsas kapcsolatottszarének feltarasa

Kérdéscsoportok:
» Rokonszenvi kérdések
» Koz0osségi funkciora vonatkozo kérdések
> Képességekre, készségekre, adottsagokra vonatkodédek
> Koz0sségi helyzetre, népstiségre vonatkozo kérdések

A csapatta fejlbdés szakaszai:

1. Alakulas(forming)

> Legfobb feladat a tajékozddas: egymas megismeréseparts
céljanak megismereése

» A csoporton bellli kapcsolatok bizonytalanok édakalatlanok

> Az ed®d részébl fontos, hogy megkodnnyitse ebben a szakaszban a
kommuniké&ciot

» Hasznos lehet a csapatég#tékok, tréningek bevetése pszicholdgus
segitségével



2. Kiforrds, ellendllagstorming)

>
>

>

>

Fo6 feladat a konfliktusok kezelése

Mar ismerik egymast, de nem alakult ki a konflikteselés modja, sok
a vita, 6sszdézés

Statuszokert és szerepekért folyo versenges, dzaxerlatainak
keresése jellentz

Az ed®nek pontosan meg kell hataroznia, és ismerttédmetiie az
egyes posztokhoz, szerepekhez sziikséges kritératmok

NYILT KOMMUNIKACIO!!

3. Normak kialakitdsa, konszolidagidorming)
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Fo6 feladat: k6z6s normak kialakitasa

Az egyeéni érdekek helyét atveszik a kozos célok

Kdz6s csoportnormak, atidok és szerepmeghatarozasok révén
megoldddnak a konfliktusok

,Mi tudat” magas kohézio, egyuttikodés

Az ed® azzal segitheti a folyamatot, ha megdicséri aatsap jo
teljesitményeért és kiemeli az egyéni hozzajarulasaotelyek a csapat
eredményességét segitették

4. Teljesités, produktivitagerforming)
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A csapatlégkor

Fo6 feladat: niikddés, az éktik allé fealdatok kozos elvégzése
Kialakul a csoportszerkezet, a csoporton bellliegzek stabilizalodnak
Bizalom,

nyilt kommunikacio,

feladatmegoldasok kialakult mintazatai, )i ¢)

k6zos célra iranyult éfeszitések,

feladatorientaltsag

Az ed® részédl fontos, hogy a csapaton bellli versengést koliaija)
és az egyuttfikodsé 1égkort fenntartsa

A csapat dsszetarto erejének tipusai:

» Feladatkohéziéa csapattagok mennyire dolgoznak egyiitt a kozisatsélok elérése

érdekében

» Tarsas kohézita csapattagok mennyire kedvelik egymast és memgiwezik

egymas tarsasagat

A csoportlégkér attol figg, hogy a sportolok milpek latjdk a csapattagok kozti
kapcsolatokat.
A j6 csapatlégkor eredménye:

> A csapattagok jobban érzik magukat
> Elkotelezettebbek a csapat irant
> Megfeleb felkészliléssel és motivacioval parosulva fokoz@dikljesitmény



A SZERVEZETEK ELMELETEI

A szervezet, mint gép

Ennek a szemléletnek a lényege az, hogy a szenbdzenyos célok elérése érdekében
ésszelien strukturdlt munkatevékenységek és munkakordkeg8sege, amelyben az emberek
feladata a gépek kezelése, és amelyben mindérditarhatd, hogy ére meghatarozott
modon viselkedjen. Az emberek mindig is lazadoztg@mbertelen”, ,mechanikus”
szemléletre ellen, s Ujabban egyre nyilvanvaloldig kiogy a merevségével megakadalyozza,
hogy a szervezet alkalmazkodjon a valtozasokhoz.

A burokratikus modell (mely szerint a szervezet ggymikdds gépezet) dbb vonasai a
kovetkedk:

-centralizalt iranyitas

-a munkék pontos és szigoru felosztasa

-a legaprobb részletekig kidolgozott szabalyok
-a vezebk és beosztottak eles kulonvalasztasa
-a vezebk és beosztottak személytelen viszonya.
A burokratikus modell hatranyai:

-megfeleb szakmai ismeretekkel nem rendelikdé@nokok és szakmai ismereteiketéadkeik
értetlensége miatt kihasznalni nem tudé beosztottak

-Onkényes és értelmetlen szabalyok

-a szlrke, semmi irdnt sem érdald, csupan minimalis teljesitményre térékkonformista
embertipus kifefldése

-az erett, fejlett, dontésre kész szemeélyiseg kiddsanak akadalyozasa

-az informéacidk és az Ujitd oOtletek aramlasanakagatés eltorzitasa a személyek kozotti
hierarchikus véalaszfalak altal

-a burokratikus strukturak merevsége

-az egyes részlegek célja ellentétbe kerllhetivaszet céljaval
-hatalmi harcok

-az aktaszeéiség miatti nehézkesseég és lassusag

-az allasszaporitas

-az ebirasok tulzott gyarapitasanak tendenciaja.



A szervezetek reformjainak, atalakitasainak célakgan ezeknek a diszfunkcidknak a
leklizdése.

A szervezet, mint éléeny

Az él6 szervezetek a valtozé kdrnyezethez alkalmazkoglyekeznek fenntartani Iétiiket. Ez
a metafora segit abban, hogy

-a szervezetet egymassal kapcsolatban all6 embeiigleti lehebségek, technikai
szikseégletek egységének lassuk

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

Ez az elmélet a kdrnyezet jeléségét hangsulyozza azéltal, hogy felhivja a figytlarra:
nem a ,legjobb”, hanem a ,legjobban alkalmazkod®jdk lettek a torzsfejdés nyertesei. Az
emberek szocialis sziikségletei rendkivili médowlgésoljak munkahelyi viselkedésiket, és
igy természetszéleg meghatéarozé jelefgediek munkahelyi hatékonysaguk szempontjabol
is. Az éblények nyilt rendszerek, melyek a kdrnyezetikkdb valandé kolcsénhatasban
léteznek. Ez a harom olyan kovetkeztetéshez vezetetlynek segitettek elszakadni a
blrokratikus modeld:

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

-a valtozatok kialakulasa, a kivalasztas, a kivtadott rendszerek fennmaradésa ciklikus
folyamatain keresztil fejtinek ki az egyre komplexebben differencialédé degiral6do
rendszerek, melyek képesek megbirkdzni a korny&eirasokkal.

A szervezet, mint agy

Ha a szervezetre, mint emberi agyra tekinttink, akko

-a tanuldképesseget, az intelligenciat fejl@sx gatlo ténydiket emeljik ki

-a modern agykutatas eredményeit igyekszink haanoa tanuld szervezet kialakitasahoz

-ugy igyekszink szétszérni az értelmi kapacitastervezetben, hogy énszeréee valjon,
képes legyen a varatlan kihivasok megoldésara

-felismerjuk, hogyan hasznalhatjuk fel az infornédechnolégia eredményeit a
legmegfelebbb szervezeti formak kialakitasahoz.

Néhany kovetkeztetés, melyet a szervezet, mintragfaforabdl vonhatunk le:

-a szervezetek gyakran sajat maguk kiterjesztéseki&knmeg a kdrnyezetet



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

-érdemes figyelniink a szervezetet és a kdrnyezeipgarant valtoztato &kre.
A szervezet, mint kultura

Amikor a szervezetek ,kultirdknak” tekintjuk, akkorintegy ,minitarsadalomként” fogjuk
fel 6ket, melynek sajatos értékei, ideoldgiaja, hitreeds, ritualéi vannak.

A szervezet, mint politikai rendszer

Ennek a szemléletmodnak Iényeges része az érdakaiqfliktusok és a hatalmi viszonyok
feltarasa. Az emberek kuilonféleképpen gondolkodnelkebek 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 borton” fogalom, amelyben az emberek alaag nyildsanak hattal lelancolva nézik a
barlang falan

a kinti vilagban mozgok arnyait, s azt hiszik, hegya valésag.
A metafora lényege:

-a szervezetben dolgoz6 embereket ,csapdaba gsdlhat szervezetben uralkodd
gondolkodas, szemléletmad

-sok miden, ami a ,felszinen” torténik, mélyebb kieffolyamatok, rejtett struktarak,
dinamikak tikroddése.

A szervezet, mint orok valtozas

Minden valtozik, semmi sem marad allandé. Olyanntraz 6rvény a folyoban — bar
viszonylag alland6 formaja van. Létezésének lIénygegwzgas. A szervezetek valtozasa nem
a kornyezetbl indul ki, az ellentétek dinamikus egysége okozzaaltozast, az allando
mozgast. Az €l szervezeteket harom dolog jellemzi:

-autonémia
-cirkularitas

-Onmegujitas.



A szervezet, mint az elnyomas eszkdze

Ezt a megkozelitést a szervezet ,utalatos arcamalszoktak nevezni. A szervezetek sok
szempontbdl kizsakmanyoljak a dolgozékat, a teret@sz Az egyén szintjén olyan
jelenségekben mutatkozik ez meg, mint a ,munkaniaraa balesetek és az egészség
karosodasa, a stressz. A szervezetek ilyen jelkezgmlélete arra mutat ra, hogy nagyon is
viszonylagos, hogy mi ,éssZgr Attol figg, kinek a szempontjabol nézzik. Egyb@mutat
arra is, hogy figyelni kell a szervezetek etikablémaira és nem szabad megengedni, hogy
az elnyomas extrém formakat oltson.

SZERVEZETI KULTURA

Ebben a megkdzelitésben a kultara ugy foghatonf@ht egy adott tarsadalom egészének
életmddja, ami magaban foglalja a stilusjegyekiébzkodést, nyelvet, ritusokat, viselkedési
normakat és hiedelemrendszereket.

Lényegében ez a fajta megkozelités volt a kiinduldap a szervezeti kultararol valo
gondolkodas szamara is.

Szervezeti kultira — nemzeti (befogado) kultara

A multinacionalis szervezet kultirdja érvényesihe lokalis nemzeti-etnikai kulturak
befolyasa ellenében helyi szinten is, vagy a befodarnyezet sajatossagainak dominanciaja
miatt nem alakulhat ki egységes kultira a multioaélis szervezet egészében sem?

A t6bb Iépcében és tbbb éven at zajlé vizsgalat terep az aaidiV vallalatcsoport tébb
mint 40 orszagaban kodo leanyvallalata, egysége, kirendeltsége volt. Aatag soran
0sszességében mintegy, 120 000 személy 6kérsl vizsgalatara kertlt sor. A
vizsgalatsorozatbol szarmazo megallapitasok a ezetv kultira 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 népessége normalisnak, elfogadhatonak tékisikala a viszonylagos egyéségtl,
az extrém egyeftlenségig terjedhet.

. Individualizmus-kollektivizmus: Ebben a dimenzabb az fejeédik ki, hogy egy adott
orszag népességében mit részesitenek inkéblglain az emberek: a kiloénallé egyénekként,
vagy pedig egy csoport tagjaiként folytatott tev@ksdget. Arrdl van szé, hogy a kollektivista
tarsadalmakban a gyerek megtanulja becstilni, iszat a csoportot, amelyhez tartozik, és
megtanul kilonbséget tenni a csoporthoz tartozokieslallok kozott. Az individualista
tarsadalmakban egy gyerek koran megtanulja, hogyagara, mint ,én"-re gondoljon,
ahelyett, hogy a ,mi” részének tekintse magat. AArsadalmakra jellendzelvaras szerint
egy napon a sajat labara kell allnia, le kell monala csoport adta védettségr

. Férfiassag-tiesség: Ebben a dimenziéban fégik ki annak a mértéke, hogy a szivdssag,
kemény kitartas értékei mennyire uralkoddak a lagygyengédség értékeivel szemben. A



férfi és a Bi szerepek minden tarsadalomban kulonbdznek, demeéeny” tarsadalmakban
ezek az eltérések nagyobbak, mint a ,lagyakban”.

. A bizonytalansag kerulése: Ez annak a kii&jEse, hogy milyen meértékben részesitik
elényben, illetve igénylik egy tarsadalom tagjai aikturalt helyzeteket a strukturalatlanokkal
szemben. Strukturaltak azok a helyzetek, melyekimaia szabalyok vannak arra nézve,
hogyan kell valakinek viselkednie.

Ezek lehetnek irott szabalyok, de lehetnek iratiamagyomany altal életben tartottak is.
Azokban az orszagokban, ahol magas a bizonytalakedgdésének mértéke, az emberek
hajlamosak az aggodalomra, a szorongasra, migiuit,ez az érték alacsony, az emberek
sokkal lazabbak, kénnyebben veszik a dolgokat.

A szervezeti kultara tipusai

A kultara altalaban az életvitelt és az iratlan bsitgok, normak kovetését jelenti, ami
ervénybe jut a szervezetek életébefikdadésében is. Az egyes terileteken, munkahelyeken
kialakult szokasok és hagyomanyok nagymértékbenolyafoljdk a szervezetben
dolgozdknak, illetve maganak a szervezetnek akas@lsét is.

Hatalomkulttra

Pokhaloszdr szervezet jellemzi, kozéppontjaban a vézel, akinek hatalma a szervezeti
eréforrasok birtoklasan alapul. Ebben a szervezetbigusis kialakul szakmai vagy
funkcionalis alapi munkamegosztas, és vannak i éorizontalis kapcsolatok, de a
tevékenység és a befolyas alapeet a hatalmi gyrik mentén, a koncentrélt hatalom
rendedelve szerint szervédik meg. Az ilyen kultdraval rendelkészervezetekben kevés a
formalis szabaly és Ugyrendiéélas. A szervezet hatékonysaga részben attél fiiggy a
tagok mennyire hisznek és biznak a dbgf hatalom birtokosanak erejében, mennyire éreznek
és gondolkodnak ugy, min®t, és mennyire vetik ald magukat a kommunikacid
monopolizalasabodl fakado befolyasolasnak. A hatkldiara sikeres szervezetélbarad az

erd és a biszkeség. Rugalmasak, rendkivil jol alkdtodirak a valtozo kornyezethez, jol
reagalnak a kihivasokra, vészhelyzetekre. A vezzbktudasan, képességein nagyon sok
mulik, éppen ezért a hatalomkultara kritikus pordéjza utodlas kérdése, hogy talalnak-e
megfeleb személyt a vezétszerepére. A hatalomkultira jé példaja a kis csalallalkozas,
vagy a maffia.

Szerepkultara

A logika és ésszéseg alapjan rikodik, a birokratikus szervezetekre jellémalapja a
funkciok, feladatok, szerepek racionalis megoszégsformalis szabalyozasa. A szerepkultira
lényegéhez tartozik, hogy a szabalyozas mindenosorteriiletre Kkiterjed, a leltet
legrészletesebb, és irasos formaban. A szerepaudtiirendelke& szervezetek iranyitasat, az



egysegek munkajanak feléltorténs 6sszehangolasat a csucsvezetes tagjaibol allo kérii
testllet végzi. A hatalomofforrdsa a betdltott pozicid. A személyiségbred hatalmat,
befolyast gyanakvas dvezi, és a szaktudason aldatbdom is d¥sen korlatozott. Ebben a
kultrdban a szerep azt jelenti, hogy a munkalgiras kdvetelményei fontosabbak, mint
egyének individualis jellendz. A munkakdri leirds szabalyainak meg kell felelennél
tébbre azonban nincs is szulkség. Ez a kultura égsiert jutalmazza, azokat az embereket,
akik elfogadjak a kiosztott szerepeket, és az aslotiten jol ellatjak feladatukat. Nem valo
viszont a szerepkultira a szuverén, hatalomorieésdieljesitménymotivalt emberek szamara.
A szerepkultarju szervezetek mindaddig sikeresgregek rtikddni, amig viszonylag stabil
kornyezet veszbket koril. Ha a szervezet képes meghatarozni, y@folni, iranyitadsa vagy
legalabbis ellefrzése alatt tartani kdrnyezetét, ha a kdrnyezdilsidetve valtozasai ére
jelezhebek, kiszamithatok vagy manipulalhaték, ha a szetvkasszl életciklusu termékeket
allit els, vagy ilyen szolgaltatast nyujt, akkobed programozhaté a tevékenység, és sikeresek
lehetnek a merevebb szabalyolgiglsok. A szervezetkultira j6 példai a nagy, blabkus
szervezetek, mint példaul a minisztériumok, vagy kiizigazgatasi szervezetek.

Feladatkultira

Projekt-iranyultsagu kultara, a feladatok megoldaddncentral, szervédési elvét a matrix
fejezi ki.

A feladatkultara megkulonboztesajatossaga kifejezetten a feladat-és teljesitoréamtacio.

A hatalom és a befolyasolas jorészt a négyzett@taimak keresztédési pontjaiban alakul
ki, de kevésbé hajlamos a koncentralédasra, mirgt kodtlratipusok esetében. A befolyas
alapveten a szaktudasbol, nem a betdltott pozicidbdl, vaggzemélyiség karizmatikus
erejeldl fakad. A feladatkultira olyan csoportokra jellémamelyekben az eredmény, az
egyutt dolgozék munkajanak végterméke elhalvanydja egyéni célokat. A matrix
szervezetben kialakult feladatkultirara a rendkiwigalmassag és alkalmazkodoképesség
jellemz. A csoport Osszetétele feladatrdl feladatra vékbz Ujraszervémhet, és
amennyiben a csoportok optimélis moédon rendelkeznedzlikséges dontési jogkorrel és
er6forrdsokkal, rendkivul gyorsan és hatékonyan tudjdgrehajtani az éttuk allé
feladatokat. A feladatkultira esetében a kdzpoatiyiitas akarata, szenémefolyasol6 ereje

a projektek inditdsaban nyilvanul meg. Az ilyenrseeet akkor rikddik, ha elegentkk az
eréforrasok, a teamekben j0 a léegkor, a csoportok wgyikodnek, az értékrendben &ls
helyen all a termékés/vagy az ugyfél-orientacidofehadatkultirara j0 példa, amikor egy
vallalaton bellil egy adott feladat elvégzéséheZlifedlnak egy teamet, példaul egy
reklamkampany kidolgozasahoz létrejon egy kreadart.

Személykultara

Kdzéppontjaban a kiemelkédszaktudasu személyek, markans személyiségekkely va
karizmatikus tulajdonsdgokkal rendelkeszzemélyek &linak. Ennek a kulturanak az egyén, az
egyes ember all a kbzéppontjaban, s ha egyaltaarkialakult struktirdja, az csak azért van,
hogy az individuumokat kiszolgalja.



A szervezeti felépités a lelbetegegyszdibb, abrazolasara leginkabb egy halmaz, vagy
szamtalan apro csillagbdl &ll6 galaxis alkalmasakszervezet teljes egészében az egyénnek
van alarendelve, és fennmaradasalisktfligg. A befolyds megoszlik az egymassal tatsuld
kozott, a hatalom pedig, leginkdbb a szaktudastwdkeértelemdl fakad. Az emberek azt
csinaljgdk, amihez a legjobban értenek, és joszergak szakmai téren adnak egymas
véleményeére. A teljes egészében személykulturatesesid szervezet ritka, de sok olyan
eset van, amikor személykultiraval jelleme#hegyének dolgoznak masfajta dominans
kultara keretei kozott. A személykultirara j6 péklgy Ugyvédi munkakdzosség, amelynek
tagjai k6zosen bérelik az irodat, de ezen tukkeenmindenki a maga maodjan boldogul, nem
alakitanak ki egymast kozt formalizalt munkamegasizés ala-folérendeltségi viszonyokat.

A VEZET Ol HATALOM

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

Jutalmazdé hatalom

A beosztott lehétvé teszi a vezétszamara, hogy befolyasolja tevékenységét, mindaddi
amig ugy érzi, hogy ennek eredménye a kivant jotald jovahagyott viselkedést kovet
ismételt jutalmak elfogadéasa a vezet

— beosztott kapcsolat d&ddését eredményezi. Vagyis a beosztott engedeaigress
kondicionalédik azaltal, hogy a jévahagyott viselée és szikségletei kielégitése kozott
megebsitett 0sszefliggést észlel. A vératk a hatalma tehat abbdl adodik, hogy jutalmaz,
olyat ad, amire a beosztottnak sziiksége van.

Kényszerité hatalom

A kényszerid hatalom a jutalmazé hatalom ellentettje. A vézetegprobalja blintetéssel
vagy fenyegetéssel motivalni a beosztottat. Entiekdtavon van csak hatasa, hosszabb tavon
mindenképpen karos. A beosztott taldl mas altaratgpéldaul 4j munkahelyet keres.

Torvényes hatalom

Ez az a hatalom, amelyet egyenruhak, rangok és magtalok szimbolizalnak. A térvényes
hatalom tehat arra a kényszérérzésre épul, hogy az elismert vérét szarmazd jogos
utasitasokat kovetni kell. Az ilyen hatalom alapjagy a ntikddési szabdélyzatot mind a
vezet, mind pedig a beosztott elfogadja. A vénetk azért van hatalma, mert a szervezeti
hierarchidban a beosztott felett all.

Kapcsolatokbdl szarmazo hatalom

Ez abbdl szarmazik, hogy a beosztottak ugy éraékiebgy a vezéinek befolyasos, illetve
fontos személyekkel van kapcsolata a szervezetell bEs kivil. A beosztottak



engedelmességeéenek forrasa ebben az esetben azmeagwkarjak szerezni azokat a vélt
elényoket, vagy el akarjak kertlni azokat a szankdiGkmelyek a fontos személyhez kétnek.

Szakmai (szakéréi) hatalom

Egy hierarchian belil a hivatalos veazetrendszerint rendelkezik bizonyos sajatos
beosztott latja, hogy a vesdellyen ismeretekkel rendelkezik, az noveli a véze¢folyasat.
Ha rdadasul a vezgtl azt tartjak, hogy az osztaly bélsigyeit tekintve is szaktekintély,
akkor jelents szakédi hatalommal fog rendelkezni. A vedaek tehat attél van hatalma,
hogy szakétt az adott terlleten, jobban ért hozz4, mint a letiak.

Informacids hatalom

Az informéaciés hatalommal rendelkerzezet azért tudja befolyasolni a beosztottakat, mert
azoknak szikséguk van azokra az informaciokra, yaket csak a vezéttud (,benne
akarnak lenni a dolgokban”).

Referens hatalom

Azt a képességinket, hogy ravegyink masokat, hampzdmk hasonlitsanak és minket
utanozzanak, referens hatalomnak nevezzik. A bettesizt gyakran nemcsak a vexet
pozicidjara vagynak, hanem olyanok akarnak lenmt th tanulmanyozzak a veZenézeteit,
modorat, szaktudasat és kornyezetét. A vehatalma tehat abbdl ered, hogy karizmatikus
személyiség, 6hyos és kivanatos tulajdonsagokkal rendelkeziketénd példat nyuijt.

Vezebi készségek

Az eddk tobbsége sportolt az eiikarrier megkezdésedt. Az edd szerepe viszont egyitt
jar egy bonyolult atmenettel, hogy a megtanult dkéd mar masokon kell alkalmazni. Az
ed® mar nem 6nmaga egyedll jatssza a jatékot, akamirenis vagyhat még erre; a
jatékosoknak kell segitenie abban, ahoggénjatszanak. Mindehhez mar ugyanazokra a
képességekre van szilksége, mint jatékos koradbaretk&zésképpen, sok édmsszul vagy
nem megfeldlen felkészilt egy edzvezedi feladatainak az ellatasara.

A vezebi szerep meghatarozasa

A vezetés egyszéen: ebszOr tudni egy adott folyamatot megtervezni, a tezefejében
meglé kép alapjan ad masoknak informéacidkat, utasitdsdkgy csapat vezétnélkil,
olyan mint a hajéo kormany nélkil. Masodszor a vezeatgyfajta szocialis és pszicholbgiai
koérnyezet kialakithsa - amit az Uzleti életben wzzsti kultUranak, a sportéletben pedig
csapat kultaranak neveznek. Ehhez a kultirdhozétanzik a kivalasztas, a motivalas, a
jutalmazas, az atképzés és a csapat tagjainak pesitepe- jatékosok, asszisztensek,
mindenki aki a szervezetnek segit.

A kivalo eddk —vezebk tudjak, hogy a fejukben megalmodott képet hogiaditsak at a
valésagba. Az edk, a vezei szerepben egy olyan kérnyezet kialakitasara téeslek,



melyben minden egyes sportolénak maximalis k&d@ge van a siker elérésére, ezaltal pedig a
csapatsiker elérésére. Az édmemcsak a fizikai kbérnyezettel, hanem a pszichal6gs
szocialis kdrnyezettel is foglalkozik.

A vezetés hivatalos definicidja szerint a vezetéegyén olyan tevékenysége, mely soran
masokat bizonyos Kizott célok iranyaba befolyasol. Gyakran dsszek&varmanagement-
tel. A management a tervezégbszervezéstl, toborzasbol, a személyzet kialakitasabal,
UtemtervekBl, koltségvetéstl és kapcsolatszervezéshall. A vezetk is ellatjak ezeket a
funkcidkat, vagy kiosztjdk masoknak, dle valamivel tobbet tesznek. A veékthatarozzak
meg a jovbeni irdnyt, majd a szervezeten belll rendezikréforasokat, a megalmodott kép
megvalositasa érdekében. A managerek egysaeelvégzik a rutinmunkat, és soha nem
kérdezik, hogy vajon tényleg ezt kell-e végeznidiksportban ez a kilénbség nagyon fontos,
hiszen nagyon sok csapat vagy ,tulmanagelt” vagyulyazetett”. A vezetés az
interperszonalis kapcsolatokat hangsulyozza, ésetlEnil befolyasolja a motivaciot, mig a
management egyértelran nem. Peters és Austin szerint:

,AZ edzdség egyfajta szeiit szembeni vezetés, hiszen kulonbdzattérrel, tehetséggel,
tapasztalatokkal és érdékEssel rendelkéz embereket kell batoritani a felskég
felvallalasara és az allandd teljesitményre, ety/fgljes jogu partnerként, seiiént. Az
ed®ség nem egyszéen egy technika megtanulasa, vagy a tokéletest@teknegalkotasa.
Az 6szinte odafigyelést szol, arrdl, hogy az edziszintén hiszgszintén toédik ésészintén
bevonodik.”

Az edzség egy ,emberekkel dolgozé Uzlet”, és a kivalookdaz emberek didkjai. A kivald
vezebveé- a kivald edévé- valashoz olyan pszicholdgiai készségeket kdhjleszteni,
kilénbsen az interperszonalis készségek terlletéalyek segitségével az emberek
cselekvésre birhatéak. A kommunikacios készsegpkntint beszélgetés, hallgatas, érvelés,
tagadas, batoritas és vigasztalas egyispeelengedhetetlenek.

A vezetés fogalmahoz hozzatartozik a térténelengyrember” elmélete. Azok az emberek,
akik vezebvé valtak, kalénbda tulajdonsagokkal birnak. A csapatokban mutatotélkisag
olyan egyének fetdobrendi vezetésének a terméke, akik olyan specifikus kéeiet
sajatitottak el, melyek leh®té teszik szamukra egyrészt a g iranyuld elképzeléseket
valamint a meggyzés képességét. A kivalésag azonban nem csak ugyorémik. A
vezetésre valo felkésziilés és maga a vezetés isnkemunka. Az emberek alapeh
harom kategoridba sorolhatéak:

- az akevés, aki eléri, hogy a dolgok megtdrténjenek
- asok, aki nézi, ahogy a dolgok megtorténnek
- és atobbség, akinek fogalma sincs, hogy mi tortént

A dinamikus vezetés

Bennis és Nanus (1985) a veitelgy irja le, mint ,olyan valaki, aki cselekvédtészteti az
embereket, akik a kouekbdl vezetket teremt, és aki a vedéet a valtozas lehéségévé
alakitja.” Ez egy kollektiv folyamat, mely soran edzk és a jatékosok egyltt dolgozva
elégitik ki egymas szikségleteit és kizdenek a k@&dokért. A transzformativ vesdeegy
olyan dinamikus kapcsolat, melyben az @és a csapat kélcsonds befolyasolja egymast. Ez
egyfajta pszicholOgiai szefdés a jatékosok és az édrdzott, a szekmés mindkét résér
tartalmaz kiloénb&k elvarasokat és cselekedeteket. Azéesjzortolo felé iranyul6 elvarasait a
sportolok felé iranyulo elvarasai viszonozzak.



Ebbil a nédpontbdl tekintve a vezetés nem egyoldali- ez egyfajély, hatdsos, mégis
arnyalatnyi energiamozgas az é&des a csapat kozott. Ez a megkozelitéseagitheti a
felelosség és a kontroll felvallalasanakrabzditasat.

Hatalom

A hatalom az az alapuieenergia, mely sziikséges bizonyos tevékenységekaneéséhez és
fenntartasadhoz, és leleé teszi, hogy a szandékok realitdssa alakuljaAaked®, vezed
szamara elengedhetetlen, hogy elinditsa a csapatwlok elérésének irdnyaba, azonban
sokan nem biznak benne, hiszen gyakran rossz eéhlagznaljak fel. A vezetés a hatalom
bdlcs felhasznélasa, a hatalom forrasa pedig &drayérezetés.

Az edd szerepe, és az ezzel egydtt jaro tekintély altabk@® meég nem valik az igazi
vezetvé. Az edd addig nem valik igazi vez&té, amig a csapattagok nem fogadjak és
ismerik el. A hatalom ez a tekintély- és akkor kd@ikalmazhatova, amikor a tagok elismerik
a vezeb tekintélyét. Roviden tehat, a vedeek meg kell kiizdeni a csapat tiszteletéért, hogy
elérje azt a szukséges hatalmat, amely a kivalélgagseét segiti &l A tiszteletet viszont csak
fejlett készségek és ismeretek bemutatdsaval, watlantsapat irantszinte elkbteleddés, a

hitelesség altal lehet elérni.

A transzformativ vezét képessé teszi a dolgozokat s a jatékosokat aogy begitsenek
elérni a csapat céljait. A felhatalmazas a masikdjméa felebsség felruhdzasanak. A
felhatalmazas segitségével a csapat tagjai Ugy, éragy:

- egyfajta kulonb6& dolgot tesznek, és hozzajarulnak a csapat céfaiho

- 0) készségeket tanulnak, ami a fizikai és pszitbigssitmenyiket is noveli
- elkotelezettebbnek érzik magukat a csapat iranyiggay a motivaciojuk

- egyre jobban élvezik a részvételt, ami kielégitoeimm iranti sziikségletiiket

A hatékony vezetés négy 6sszéjev

A vezetést régen egy velesziletett tulajdonsagraatottak- mely szerint valaki vagy
vezebnek sziletik vagy nem. A vezetés ,nagy ember” edtee(nem egyedla torténelem
,nagy ember” elméletével) nem volt hosszu &lanert bebizonyosodott, hogy bizonyos
feladatokban kitnének bizonyultak, mig mas feladatokban méar nem.

JOo megfigyedk észrevettek, hogy a vedktnem viselkednek egyforman, kilonléoeezebi
stilust képviselnek. A szamos eltérés ellenérepvatben két kategoria kuldnithietel, a
tekintélyeli (autokratikus) és a demokratikus. Igy egyre tobiatés iranyult arra, hogy
melyik feladat esetén melyik vezetési stilugkidik jobban. A ,big bang” elmélet szerint a
szituacié az, ami a hétkéznapi embereknek tsdgfet nydjt a vezé&té valasra, mintha
valami kilonleges dolog torténne, ami egy hétkozeaybert vezéivé tesz.

A masik oldalrdl viszont a kutatok azt is megvid&gj4 ahogyan az ,alkalmazottak”
reagaltak bizonyos ve#®t stilusokra. Azaz a ,kovék” személyisegikben és
szlikségleteikben is kilonbdztek egymastdl. A vesefékapcsolatos kutatdsok alapjan a
vezetés négy dsszetget vizsgaltdk meg alaposan:

- avezeb tulajdonsagai
- avezeli stilus
- aszituacio jellemd, természete



- a ,kovebk” tulajdonsagai

A vezetés atfogd megértéséhez ezt a négy 6ssréidi/mérlegelni, és azt, hogy ezek milyen
hatassal vannak egymasra, és ezaltal a vezetganfatra.

A hatékony vezéttulajdonsagai

Mivel olyan tulajdonsagok nincsenek, melyeket aékany vezdinek elengedhetetlendl
birtokolnia kell, viszont olyanok vannak, amelyekkek sikeres vezétrendelkezik. Ezeknek
a tulajdonsagoknak az ismerete nem igényel tobb kwvatomunkat.

Meglehebtsen egyszér a vezeik elevet tulajdonsagait azonositani. Azonban, sok ember
rendelkezik ezekkel a tulajdonsagokkal, és mégseratik. Mindez azt sugallja, hogy ezek a
tulajdonsagok, szukséges, de nem elégséges feitéehatékony vezetésnek. A vdiet
ugyanis mas tulajdonsagokkal is rendelkeznek.

Empatia

A kivalo vezebk képesek a masik személy szemléletéhez alkalmagkaxhz megértik, hogy

a méasik ember hogyan észleli az eseményeket ésahdgpasztalja meg az érzéseket. Ezt a
tulajdonsagot empatianak nevezik, és nem szabadekimsgerni az egylttérzéssel. Az
empatikus ember megérti masok érzéseit, az egyditfirdig sajnalatot érez mas emberek
gondjai miatt.

A segit szakmaban dolgozo6 kutatok, szakemberek hamar meégthk, hogy segikent a
siker eléréséhez vedelegfontosabb tulajdonsag az empétia. Valdgemez a legfontosabb
tulajdonsag, amely a kivalé etket és vezéket elklloniti a kevésbé hatékonyaktol. Szinte
elengedhetetlen része annak, hogy az esbgitsen a sportoldnak bizonyos pszicholdgiai
készségek kialakitasaban. Az empéatia segitségeve® konnyebben megismeri a sportolo
érdekbdését és sziikségleteit, ami nemcsak a vezetéstéarék egyfajta éfeltétele, hanem

a motivalasban is nagyon fontos. Az empatia magjaeeedend, észinte toédés, a
termsféldje pedig a kommunikacios készség, kilonds tekiel a meghallgatas képességére,
€s a napsugara a segités. Az empétia harom |&pést ihagaba:

- az empatiara iranyulo szikseéglet felismerése

- az idi raforditas, a csapattagok problémainak a megfeés

- maga a viselkedés, ami a megértésen alapul, és @eggapattagoknak a ceéljaik
elérésében

Az empétia megjelenése nem kifejezetten valdsziamikor az edZ mindenféle
kommunikéacié nélkil azt feltételezi, hogy ismes@ortolok sziikségleteit és elvarasait, vagy
amikor a nyilvanval6 kulonbségek ellenére mindeakiegyforman viszonyul, vagy amikor
nem ismeri fel az adott egyénben végbednemltozasokat. Viszont mindannyiunkban
megvan az empatids képesség. Egyererazt kell eldonteni, hogy teszink bizonyos
eréfeszitéseket, raszanjuk adieds odafigyeliink masok érzéseire.

Egyéb tulajdonsagok



A hatékony vezék a kovetke# tulajdonsagokkal rendelkezhetnek:

- vezebként viselkednek, nem egys#en rok vagy ferfiak

- nemcsak problémamegolddk, hanem a problémakat snegljak talalni. A problémat
mar a kifejpdésének a korai szakaszaban felismerik, és azanagprobaljak azt
megoldani.

- amegbizhatosagukkal és a faradhatatlan kitartasekkyerik masok bizalmat

- képesek az dnkontrollra

- szilntelen kiizdelmet folytatnak sajat maguk és gagségeik fejlesztéséért

- értékelnek masokat, és segitenek nekik a sajatékedisik disitésében

- rugalmasak és gyakorlatiasak és nem merevek éstak/o

A vezetési stilusok

A vezetési stilus azokra a hagyomanyos modokra atelgyan a vezétsegit a csoportnak
egy feladat végrehajtasaban valamint a csoportsegliéteinek a kielégitésében. Ez egyfajta
tendencia az edzrészéél, ahogyan egy adott Uton vezet egy csapatot. ZdkeHulonbod
tulajdonsagok fényében kozelitik meg a sportoeza vezetési stilusukat is befolyasolja. Az
olyan tulajdonsagok, mint az optimizmus/pesszimigmuasszertivitds/passzivitas,
elévigyazatossag/merészség és merevség/rugalmassag efis diszpozicidk, melyek a
legtobb helyzetben valbéstileg hatassal vannak az édsgtilusra.

A két stilust gyakran dichotom maodon kezelik: valakgy az egyikbe vagy a masikba
tartozik. Ahogy azt mar korabban is lattuk, a |&fiéemberi tulajdonsag egy kontinuum
mentén helyedik el, és ez a vezetési stilusokra is igaét, &z autokratikus stilus nem
szukségszéen jelenti a feladat-orientaltsagot. Igy, ezek Busvk egy széles, altalanos
orientaciora utalnak.

Egy vezed vajon mindkét stilust tudja alkalmazni? Igen, gjdeb vezeik igen, és ez egy
nagyon fontos mozzanat ezekkel a stilusokkal kdattsan. Blake €s Mouton (1969) hal6zata
azt mutatja, hogy hogyan tudjak az édamindkét stilust alkalmazni. A ,9,9” —s eilaz
idealis edd- az a személy, aki rugalmas és azéedtilussal szemben is alkalmazkoddé. Ez a
stilus se nem autokratikus, se nem demokratikusgerhaa ketinek a keveréke: a helyzetnek
megfeleb modszer. Ha helyzet ugy kivanja, akkor akditedjes iranyitasra és a sportolok
felelosséggel valo felruhazasara is szikség lehet. mivérsadalmunkban az éizzerep
nagymértéeld hatalmat is magaba foglal, mivel bizonyog$kidriatok mellett kell az eda
feladatokat hatékonyan ellatni, esetenként az aafikkis, iranyitdo stilus kifejezetten
szikséges lehet. Azonban sajnos, a palyara jellendnyitd attitid az edd mas vezéi
készségeire is kiterjedhet, ami nem feltétleniilksggszer és kivanatos. Igy a kilonb®z
stilusok megfelél helyzetekben valé alkalmazasa egyfajta kihivdshjeaz edék szamara.

Helyzeti tényeék

A helyzeti megkozelités egyiks ftétele, hogy a kulonbézhelyzetek kulénbdz vezebi
funkciok betoltését igénylik. A legfontosabb helyjzéényed az adott pillanatban
végrehajtandd feladat. A ,pélyan” megnyilvanulé e#k stilus gyors dontéseket és
cselekedeteket kovetel, igy az ilyen helyzetekbem a demokratikus a legidealisabb @dz
stilus. Gyors dontéseket kell hozni, és a &slsbg az edz kezében van. Mindazonaltal,
gyakran latjuk, hogy az ez a dontéseiket megbeszélik a masodkKel, vagy magukkal a
jatékosokkal.



Masik fontos aspektusa az adott pillanatban végmeidd feladatnak, hogy egyéni vagy
csapatsportrol van-e sz0. A csapatsportok a jatilans az eifeszitések fokozottabb
kontrolljat és szervezését igénylik, mint az egyéportok, mindez nagyobb mértek
iranyitast kovetel meg az eilzészéél is. Eblbl kifolydlag az egyéni sportok esetén egy
kevésbé iranyitd atfitl sokkal kivanatosabb szemben a csapatsportokesmpgl irdnyito
stilussal.

A kutatasok eredményei azt mutatjdk, hogy a csppetdok inkabb valasztjak a feladat-
orientalt edéket. Az olyan valtozatos és dinamikus sportagakiseenys sportolok, mint a
koséarlabda a feladat-orientaciét részesitiéngben, szemben a kevésbé valtozatos, zart
sportagakkal, mint az Uszas. Tovabba, a kevésbgeképportolok is a feladat-orientalt
edzket igénylik, akik a készségeket j0l meg tudjakike&nitani. Ezzel szemben, a sikeres,
képzett sportolok a sportolé-orientalt éKeat valasztjak, és érzelmi tamogatast nyujtanak, és
az iranyitas helyett, egyuttikodést nydjtanak.

A feladat orientacién kivll tovabbi négy olyan hedii ténye#t taldltak, ami a vezét
hatékonysaggal kapcsolatos: hagyomany, rendellezédd i, asszisztensek és a
csapattagok szama

1. Hagyomany: Az a csoport, amely mar rendelkezik myps hagyoméanyokkal a
vezetési stilussal kapcsolatban, valosieig nem reagal megfeten a vezéi stilus
megvaltozasara, figgetlenil a vézstemélyétl

2. A rendelkezésre allé éd Ahogy azt mar koradbban is emlitettiik, ha a rdqeiadsre
allo id6 keves, a feladat-orientalt autokratikus stilugkahyabban rikodik, mint a
demokratikus.

3. Asszisztensek. Egy vessmiek minél tdbb sedife van, annal fontosabb, hogy
felkészitsebket a vezdii stilus kovetésére és alkalmazasara.

4. A csapattagok szama. Nagy csoportok, csapatok resetésztved, demokratikus
stilust nehéz hatékonyan alkalmazni, azonban &&epia vannak megkonnyithetik a
csapattagok bevonasat.

Emlékezzink arra, hogy a helyzeti ténjlezsupan részben hatarozzak meg azt, hogyl kib
valik sikeres vezét A kiulonbo®d sportok, sportdgak bizonyos helyzeti téréjezeren
megegyeznek. igy, valosZisitheben a sportban a vesetstilus és a vezéttulajdonsagai,
képességei hasonlébbak, mint mas terlleteken lddtala

A helyzeti megkozelités 6nmagaban nem elederd ,kovetk” tulajdonsagainak a
meghatarozasahoz, és a véadivets kapcsolat felderitéséhez.

A ,kovetok” tulajdonsagai

Nyilvanvaléan a j0 vezéhek mérlegelnie kell a sportolok személyiségét égkeit,
ugyanugy, ahogy erre a motivaciéval kapcsolatbazigkség van. Mint minden kapcsolatban,
nemcsak a vezébefolyasolja a kévéit, hanem a kovék is 6t, hiszen a vezéhek reagalnia
kell a kovebire. Abban az esetben, ha a kdketz iranyitadst nehezen fogadjak, a vézet
valbszirii, hogy autokrativ stilust fog alkalmazni.

A kutatasok azt mutatjdk, hogy a sportolék a vagyes a struktlra irdnti szikségletik
teriletén kulonboznek. Néhanyan mar képesek amwgy magymérték iranyitas nélkdl
jelents felebsséget vallaljanak fel és fogadjanak el, masokovismem. Kevesebb iranyitast
igényelnek azok a sportolok, akik jol kezelik adrigtalansagot, akik mélyebben azonosultak
a csapat céljaival valamint jobb képességekkebldls tudassal, ismerettel rendelkeznek.



Vezetve valni

A négy 0Osszetdv vizsgalataval egyértelin valt, hogy a vezének mindenképpen
rugalmasnak vagy alkalmazkodoképesnek kell lewé@n lehet minden helyzetben minden
embert ugyanolyan modon vezetni. A négy 0ss#esegit a helyes stilus megvalasztasaban,
valamint a csapattagok kozll a tovabbi vékekivalasztasdban. Példaul a csapatkapitany
kivalasztasanal, az etlz valdszirileg azt a csapattagot keresik, aki intelligenszersty és
magabiztos.

A vezeti stilusok nem dichotomak, de bizonyos feladatokékany végrehajtasahoz a
vezetés kiulonbdz formaira lehet sziikség. Az dil4ilozofia jelentsen befolyasolja, hogy
bizonyos helyzetekben melyik stilus keril alkalnsiaa Ha az edgz igy gondolja, hogy
bizonyos helyzetekben a sportolo degsének az é&tegitése a cél, akkor egy sportolo-
koézpontu stilus a hatékonyabb. Ellentétben azzalgzettel, ahol a gyelem a cél, ahol a
feladat-k6zpontd megkdzelités a hatékonyabb. Egyah&erseng célok esetében, az éda
fontosnak tartott értékek alapjan hozza meg a déinté

Azaltal, hogy az edgtisztaban van azzal, hogy a kddletis hatdssal vannak a veiet,
egyuttal azt is megérti, hogy egyik miért volt hatdy, és a masik miért nemétSezaltal azt
is megeérti, hogy miért valt bevalt gyakorlattd arsemysportban a sikertelen ékz
lecserélése, hiszen ez a legegy#zieen megoldhaté valtozas.

Mit az, amit a vezék tesznek

A legfontosabb dolog, amit a vezetéssel kapcsatatbdni kell az, hogy mit és hogyan
csinalnak a vezék. A kovetked hat dolog az, ami a sikeres veieklvalasztjia a
sikertelendl:

- a vezebk iranyitanak: a joére irAnyul6 elképzeléseikre vonatkozolag célokanék
Ki.

- avezebk olyan pszicholdgiai €s szocidlis kérnyezetet iddadak ki, melyben a csapat
céljai elérheive valnak, ezt az Uzleti nyelvben szervezeti kaltak nevezik

- a vezebk értekeket kozvetitenek, és ezaltal nevelnek,be¥sza sajat filozéfigjuk
megosztasaval. Az értékek fontossagarol eés ezaelasdaaz edi filozofia fontos
réesze.

- avezeb a csapat altal kizott célok elérésére motivalja a csapattagokat

- avezebk egy probléma felbukkanasakor konfrontaljak a asaip szervezetet

- avezebtk kommunikalnak. ez a fent emlitett 6t |épés sdidin jelentséggel bir.

3. A csapatkultura gondozasa

A vezetés els alapvet feladata egyfajta irdnyitas- egy {iie irdnyuldé kép megléte. De
ahhoz, hogy az edellépjen a ,trénra” szilkksége van bizonyos képgskke, mely altal az
elképzeléstl cselekedet lesz, azaz a kép realitassa valikdbliak megtételéhez az édek
hatékony csapatkulturat kell kialakitania és fertataa.

Es ez az amit sok edlmem ért meg, ami visszatartjket attol, hogy sikeresek legyenek, azaz

rosszul vagy egyaltalan nem alakitanak ki csapttiatl Ehelyett az 6ssze energiajukat a

fizikai készségek fejlesztésére, a kondicid fetasdra, a tokéletes stratégia megtalaldsara
forditjak.



A csapatkultira meghatarozasa

A csapatkultira az a aszocialis szerkezet, melgliam csapat lelkét, azaz ahogyan a dolgok
egy csapaton belul térténnek. A csapatkultira a@rkée szikséges légkor kiépitéseével
foglalkozik. Amikor az eddk a gybzelemre iranyul6 attiid és az elkotelézlés kialakitasarol,

a bulszkeség beépitédiéa csapatszellem kiépitésEbeszélnek, valojdban a csapat légébrr
beszélnek.

A csapatlégkor alapvétn magéba foglalja, hogy a jutalmakat hogyan lai,&i kivel mirdl
kommunikaljon, edzés folyamatokat, jaték protokolt gyzelemre és kudarcra adott
elfogadhaté reakciokat, oltozkédési szabalyokah. sA csapatkultira az edz altal
alkalmazott edd stilussal kapcsolatos, amely meghatarozza a dmtatloszlasat és a
dontéshozés maodjat.

A csapakultara egyrészt tartalmazza azt a hivatdtosalis szervezeti rendszert, amit az
edz a csapatcélok elérése érdekében alkalmaz, illapakat az informalis tényéket,
amelyek barmelyik dinamikus szervezetben jelen aknrEzek a formalis és informalis
folyamatok jelenisen befolyasoljdk a csapatszellemet, a csapattlelk#az a csapat
pszichéjét.

Abban az esetben, ha a csapatkultira nem meggal&ialakitott, vagy a csapat iranyitasaval
nem Osszeegyeztetbiet a csapat Iényegesen a képességei alatt fog itietjes és
valdszirisitheten nagymeérték elégedetlenség alakul ki. Gyenge csapatkulturédié ki, ha

a sportolo allando kritikanak van kitéve, amikoreaiz és a sportolé vagy a sportolok kézott
kiélezodik a konfliktus, amikor a sportolok elidegenit&tiek érzik magukat, amikor az
eddk szél$ségesen nagy kontrollt gyakorolnak, valamint amikojelentéktelenség és a
frusztracio érzése eléri aréshatért.

Az ed®k jelents része nem tudja elérni a ittt célokat, mivel hianyzik bé&lik a
tudatossdg vagy a képesség a csapatkultira késékdt, hianyzik bélik az irdnyitas
képessége vagy a jaték ismerete.

A csapakultira edi altali alakitdsanak hangsulyozdsa nem azt jeldmigy minden
csapattagnak mereven igazodnia kell ahhoz, amgtldzdiktal. A csapatkultira kialakitasa a
csapat k6zds munkaja, igy kialakitdsaba és feidstara a csapat is bevonddik. A megéelel
viselkedés mércéinek meghatérozasa nem a csapatkkiialakitasdhoz vezet, hanem az
ed®i hatalom raeiltetése a csapatra, és mindez ellentétes hatashatl la pozitiv
csapatkultira kialakitasara. Egy pozitiv kultarabamelyet kell biztositani az
individualizmusnak és a fele&dség megosztasanak.

A csapakultara 6sszetév

A kovetkedkben egy nagyon sikeres édarofiljat mutatjuk be. A sikeres és hatékony &dz
kiemelt hangsulyt helyez az egyes sportolok méffdsa ami egy Osszetartdé csapat
szempontjabol elengedhetetlen. Tovabba hangsulyoaza edzéseken valéo pozitiv
megebsitést eépit kritikaval egybekdtve. A jatékosok pontosan tudjhkgy mit varnak el
t6lik, és forditva, hogyk mit varhatnak el az edzgardatol. igy nincsenek meglepetések.



Eqgy j0 ed? filozofidja szerint a csapat az &lsés a jatekosoktdl is elvarja, hogy a személyes
céljaikat feldldozzak a csapatcéljaiért. A fiagtiekosokat mindig emlékeztetik, hogy ha mar
az el$ csapatukban elvégzik a kdtelességeiket, adtisapatoknal ez megtérdil.

Ez az ed& a jatékot az Uzletihez hasonlo dititel kdzeliti meg, amely szemlélet a csapatban
is tukrozdik. A jatékot megéizéen nincsenek magasztos beszédek, és feleslegemiérze
kinyilvanitdsok, de a motivalt, lelkes jaték a nemlc versenyek kodzben azonnal

megjutalmazaddik.

A szlogenek helyett a tradiciékat, a hagyomanyo&sazesiti dinyben, és a kilénbdzmar
hagyomanyosnak mondhaté jutalmazasi rendszereketaliealmazza (pl. aprébb jelzések a
kivalé teljesitmény esetén). Ezeket az apro jekatseem tartja olyan fontosnak.
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Tovabba ediként a sajtoban elkerili az ellenfél befeketitéégta jatékosok személyiségével
kapcsolatos megjegyzéseket. A sajtoval valé kaptsiolengedélyezi a jatékosoknak, de
kontrollalt koérilmények kozott, és egyik ddont sem Utkézik sem az edzések, sem a
versenyek idpontjaval. Ugy gondolja, hogy az ahogyan a sajtdeldédését kezelik,
megtanitja a jatékosokat a stressz kezelésére is.

A jatékosok teljeserfszinte visszajelzést kapnak az edzés- és versgsjteiényikkel
kapcsolatban, a fétlesiik hogyanjara helyezve a hangsulyt. Amikor gatskudarcot vall,
az eddi garda elemzi a hibakat, és ezeket az informatigkadenféle hibaztatas nélkil a
csapat elé tarja. A kudarcot, a hibat a tanul&sjébb jatékossa valas eszkdzének tekinti.

Ez az edé& kovetkezetes, igazsagos és méltanyos megkozetiigst a csapat vezetésében.
igy fontosnak tartja, hogy az asszisztensek igalssak ezt a szemléletmodot, és kilondsen
fontosnak tartja, hogy a sportoldkkal tiszteleki@hjanak.

Ez az edé tudja mi a csapatkultura, felismerte az dsszegei@iet, aspektusat, és nemcsak
hatarozottan tartja ezeket, hanem l|épéseket tedejlesztés, fefljdés iranyaba is. A
csapatkultira legfontosabb 6sszelievkdvetkedek:

csapat hagyomany (tradicid): az édgyértelni célja egy g¥izelmi hagyomany kiépitése, és
egy kudarcos felcserélése, atalakitasa, de masommgyokat is nagyon fontos kiépiteni,
példaul a csapat, aki soha nem adja fel, a jo spdrér, egy flrge, eleven csapat stb.

alapvet mukodeési folyamatok, eljarasok: ezek a folyamatola aronatkoznak, ahogyan a
jatékosokat kivalasztjdk, jutalmazzak, képzik, kdes a versenyre felkészitik. Tovabba
foglalkozik a felszerelések és a létesitmények miesedésével, az alkalmazottak
foglalkoztatasdval és a kapcsolatszervezéssel. Barék a rendszernek a részei, amit egy
ed®nek tennie kell egy csapatiktdtetése érdekében.

az informaciok menedzselése: Kinek milyen inforrdédi van tudomasa? Bizonyos
informaciok hogyan jutnak el az asszisztensekhea gatékosokhoz? Hogyan jut el az
informacio az ed#h6z? Hogyan iiikddik az informacidaramlas a meccsek alatt, azastaz
soran és a pihéidében?

A sportag természete: Az egyéni sportok csapatiqjita altalaban kulonbozik a
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id6i korlatoknak megfeléen. A kuzdsportok csapatkulturaja is kilénbodzik a nem kontakt
sportokétdl, valamint az egynénsportoké a vegyes néekisl. A csapatkultiranak tehat
illeszkednie kell az adott sportaghoz.

A hatalom, a befolydsszerkezete valamint a hiefarahcsapaton belll: A hatalom az &dz
kezében dsszpontosul vagy megoszlik? A jatékosgndae batoritdst, hogy segitsenek
egymasnak, vagy az eilakarja az 6sszes utasitast biztositani? Van-agatzan a sportolok
képességei alapjan egysy merev hierarchia?

Az ed®i stilus. Ez a csapatkulturat leginkabb befolyaseéttyes.

A csapatkultara fejlesztése

A Hawthrone-i kutatdsok az 1920-as, 30-as évekb&atsnegtanitottak a csapatkultararol.
Ezek a kutatasok dldlegesen azt a feltételezést vizsgaltak, hogydgedsag fokozasaval a
dolgozok hatékonysaga i$.nAz eredmények pozitivak voltak. Majd csokkentetdényt. A
kutatok nagy meglepetésére a dolgozok termelékgpyisecsokkent.

Mindez tovabbi olyan kutatasokhoz vezetett, ahdlutatok noveltek a pihédé hosszat,
majd csokkentették, frisgiket kinaltak, majd elvitték, megroviditettek a mahktet, majd
megvaltoztattdk a fizetési rendszert. Sok esetbsikkent a termelés, ami kezdetben
O0sszezavarta a professzorokat. Szamos elemzégaaaaban arra a kbvetkeztetésre jutottak,
hogy a kutatasokban a szignifikans térdyeem a kérnyezeti elemek megvaltoztatasa volt,
hanem a figyelem, amit a dolgozok felé forditottalszen ezaltal egy kildnleges csoport
tagjava valhattak. Ez a figyelemdésitette a csoport Osszetartozas érzését, és ndwelte
motivaciot. A Bnok viselkedésének hataséat is vizsgaltak, aki atr&tbhnés a kisérleti
csoportban is eltéen viselkedett a kbvetkézéenyesdk szerint:

minden dolgozé teljesitménye irant érdiatt

kimutatta a csoport teljesitménye irant érzett kéiséget

segitett, hogy a csoport egyiitt dolgozzon

rendszeres visszajelzést biztositott a teljesitiy@rkapcsolatban

a tervezett valtozasokdétt beszélt a dolgozékkal, kikérte a véleményiket

A kisérleti csoport dolgozéi, szemben a kontrotiprrttal a kbvetkezvaltozasokat mutattak:

blszkék voltak a sajét teljesitményikre

elégedettek voltak, mikor kifisszemélyek érdeétiést mutattak a munkajuk irant
nem érezték, hogy nyomas nehezedik rajuk a valbékas kapcsolatban
magabiztosak és nyiltabbak lettek

Ezek a majdnem hatvan évvel ditefelfedezett feltételek, mai napig kiemelt jeles#éggel
birnak a csapatkultira kialakitasdaban és fejleSht¥s Az el§ 6t viselkedés helyes
alkalmazaséaval a masodik négy eredmeényt kapjuk.

Az el6z6 fejezetben mar szé volt arrél, hogyan lehet a yé&zptet ,tlizelni” a motivacid
fokozasa érdekében. A kivant viselkedés erdekeélmakitott vagy modositott csapatkultira
kitino példaja a szocialis vagy viselkedési ,tlizelésn@gonban a csapatkultira fejlesztése
nem olyasvalami, amit a sikeres éklzbarkinek at tudnak adni. Ez az egyik legnehezebb



feladat, amivel az edk szembesllnek. Amikor az dik ,a csapat megforditasarol”
beszélnek, vagy felismerik azt, hogy a csapatnakclpslogiai képzésre van sziksége,
egyuttal a csapatlégkoér megvaltoztatasara iranszidségletet ismerik fel.

Hogyan torténik mindez? Mindig a csapatkultiranl kidlgozni- ahanyszor az etlzgy
jatékossal talalkozik, minden edzésen, minden wgese az ed minden cselekedetének
hatdsa van a csapatkultirara. Mindazonaltal varolgain egyértelra jelek, amelyek a
csapatkultiraval kapcsolatos problémakra utalnak:

a csapat nem jatszik olyan jol, mint szokott, vamslyen a képességei alatt teljesit

a masodedzpanaszkodik

a csapattagok kozott konfliktus van

az edd kényelmetlennek érzi a méasodédel és a jatékosokkal valé kommunikéciot, és
forditva is igy van

a beosztasok zavarosak, a jelzések hianyoznakigsanyok tisztazatlanok

az apatia és érdektelenség jelei egyéiiekm

a csapat-0sszejoveteleken kevés a reakcio

A csapatkultira megvaltoztatasa nem egy éjszakagy \vegy hetes feladat, hanem egy
fokozatos folyamat. Azonban sok édxibazik abban, hogy révid-tavad megkdzelitést
alkalmaz. Masreésél viszont, ha egy csapat gyorsan all 6ssze, mihdaoé egy all-star
valogatott, egy megyei vagy maga a nemzeti valdgakevés id all rendelkezésre a
csapatkultira kialakitdsdhoz. Talan ez az egyikaskeak, hogy az ilyen steten dsszerakott
csapatok, bar sok egyéni tehetséggel rendelkennéggsem jatszanak olyan jol, ahogyan azt
varnak 6luk. A szakemberek mar észlelték ezt a jelenséggetiorekszenek arra, hogy a
valogatottak tobb it tbltsenek egyitt egy-egy nemzetkdzi esemédty. Mas edék viszont
nem talaljak a csapatkultira fokuszat, és nem éntk azt az 6sszetettséget, mely altal ez
mukodik. Egy edd nem jelenheti ki egyszéen azt, hogy ,Nem fogunk tobbet veszekedni a
csapattal.”, és nem varhatja ezt, hogy mindez samégoldast jelentsen a csapaton bellli
surlédasokra. & az sem valészin hogy egy beszéd, amelynek célja, hogy mélyebb
elkoteleddést valtson ki, hosszutavu valtozast eredményeesapatkultiraval kapcsolatos
probléma esetén kitartban meg kell vizsgalni, hogiyaz, ami a maximalis éfeszitést
gatolja, majd egy olyan stratégiat kell kialakitaamely ezt a gétat eltavolitja, vagy egy
helyes rendszert kell kiépiteni. A csapatlégkortomjatasa kétségkivil tovabbi rombolo
problémakat okoz. Fontos, hogy az @dz szervezet mas tagjait is bevonja az akadalyok
feltarasaba, hiszefk is a csapatkultira tagjai.

legyunk nyitottak. Nem lehet egy Uzenetet gy mégami, hogy kézben értékellink vagy
itélkezunk.

mentalisan felkésziltnek kell lenni. Késleltessifoatosabb beszélgetéseket, melyek soran
fokozott szikségink van a hallgatasi készségurdadg mentalisan Ujra frissek leszink.
llletve bizonyos tipusu hallgatas esetén mar eleMkell késziiini a beszélgetés targyara vagy
a beszdire.



a koncentracio javitasanak gyakorlasa

emlékezzlink arra, hogy azéatlot nem a megjelenése vagy a hirneve alapjaiikitéieg,
hanem az lzenet tartalma alapjan.

hallgassunk a szemeinkkel a beé&zélestbeszédének a megfigyelése altal, hogy
meghatarozzuk, hogy a beszeéhltal verbalisan mondottak mennyire kongruensek a
nonverbalis tartalommal.

figyeljink oda a 8bb mondanivalora, figyelmen kivil hagyva az apszigteket.

gyarapitsuk a szokincsiinket, és hallgassunk neh@égagekat, hogy a megértési
képességeinek javuljanak

ha lehetséges, tavolitsunk el minden zavaré ireyéidrnyezetiinkeil, ha ez nem lehetséges,
fokozzuk a figyelmi kontrollt azéltal, hogygtjik a beszélre iranyuld fokuszt.

A nonverbalis kommunikacids készségek

A nonverbalis kommunikacié a szavak nélkili Uzeidkt&s, egy nagyon izgalmas téma.
Ennek a résznek a célja a nonverbélis kommunikédiinb6z tényedinek a tudatositasa. A
nonverbalis kommunikacio tertletén altalaban hanagy részt kilonitenek el:

kinesztézis: a testbeszeéd

proxemika: térbeli tavolsag

paranyelv: az a mod, ahogyan a szavak kimondastinlke&
Kinesztézia

A testbeszéd azt fejezi ki, ahogyan a megjelendsink testtartdsunkkal, a gesztusainkkal,
az érintéseinkkel, és kulondsképpen a szem-és aganainkkal kommunikalunk.

Kils6 megjelenés

Egyes kultdrakban, a kialakult sztereotipidk alagpjlil$ megjelenés. A mi tarsadalmunk
szerint a kovér emberek beszédesek, j6 termémzés megbizhatdak, mig a vékony emberek
sokkal becsvagybdbbak, onfbpek és pesszimistabbak. Asrbzin mar hosszu ideje az
eloitéletek egyik legfbb oka, 6t a 60-as, 70-es években a haj hossza és az ééllesgik
eszkdze volt a sportolék kdrében. SokdeHilondsen ellenségesen viselkedett a hosszu haju
férfi sportolokkal szemben.

Megddbberi, hogy a sportolokat egydblen a kiil§ megjelenésiik alapjan itélték meg, majd
késsbb megvéltozott az a ngzont, hogy mi fontos a sportolokkal kapcsolatbaapjdinkban
fontosabbnak tartjuk az olyan jeléatkérdéseket, mint a kémiai visszaélés a sportban.

Testtartas



A testtartasunkkal is kommunikalunk. A sippgedernyedt testtartas a rosszkedv, a
kimertltség és alsObbreisEg érzés jele, mig az egyenes tartds a magaldigtasstottsag és
energikussag jele. Az ahogyan sétalunk szintékadik az érzéseinkt. Amikor az emberek
szomoruak, csoszognak, lehajtott fejjel, zsebreotiukézzel, egyre lassabban. A boldog,
teljesitt emberek lelkesedést sugaroznak a jarasukkal, ggétaidatos jarassal, szabadon
16g6 kezekkel, egyenes tartassal. A légzésiunkkigril az érzelminket. A gyors légzés az
izgatottsaggal, a félelemmel, a szorongassal vagglséges 6rommel kapcsolodik dssze.

Gesztusok

Klléndsen gyakran kommunikalunk gesztusok és kidafhbmozdulatok segitségével.

Tudataban vagyunk-e annak, hogy masok hogyan lmedzél kezeikkel, és mi magunk

hogyan beszélink a kezeinkkel. a kovetkegblazat egy rovid teszt, hogy vajon mennyire jol
tudjuk a kilonboé gesztusokat a sajat tarsadalmunkban felismerni. aEkészséginket

fokozhatjuk azaltal, hogy mas emberekkel valé bgstésink soran vagy TV nézés kdzben
nagyobb figyelmet forditunk a gesztusokra, és hoyglyen kdnnyen és gyorsan tudjuk a
teljes kommunikacios interakcioban felismerni sefqésuket. llletve odafigyelink a sajat
nonverbalis Uzeneteinkre.

Erintés

A ragaszkodas és szeretet gyakori kiféjegzkoze az érintés, a kontextustol figga célja a
megnyugtatas vagy a megszakitas. Egy Olelés atszésgezi ki, a masik ember kezének a
keziinkben tartasa a megnyugtatas és a rb&ites eszkdze, €s a masik ember vallanak lagy
érintésével megszakithatja a beszélgetéseét.

A kézfogas is gyakori eszkdze az érintéssel valdrkanikacionak, és egyes emberek ugy
gondoljak, hogy sokat elarul egy ember személyigég&gy gyenge, nyirkos kézfogast
szemben egy hatarozott, pozitiv kézfogassal, a&lyeagre nyalé ablaknak tartanak.

Arckifejezés

Az arcunk a legkifejedbb testrésziink. A szemeinkkel és szankkal kulonosekat
kommunikélunk, és ezeket vizsgaljuk, amikor szeémekrmeghatérozni az lizenet jelentését.

A szemkontaktus ittartama egy masik modja a kommunikacionak. A tlsrtés figyelem
vonala az amikor két ember egyenesen egymas szem#heA hosszU szemkontaktus
romantikus érzéseket vagy duhot és konfliktustzfdje és ezeket nem valds#jnhogy
0sszekeverjuk. Amikor valaki potencialisan negatizéseket szeretne kifejezni, ez a vonal
megroévidul.

Proxemika



A proxemika azzal foglalkozik, hogy az emberek haogykommunikalnak a tavolsag
segitségével, azaz az emberek kozti tavolsag, hogyalezzik be a butorokat, és a szocialis
interakciéban résztvévtargyakat valamint hogyan reagalunk, amikor méabekbrnek a
tertletlinkre.

Az éllatok rendelkeznek egy ugynevezett territigidisztonnel, mely automatikus vélasz a
terlletiik megvédésére. Az embereknek nincsendeélis 6sztone, de hajlamosak vagyunk
hasonl6 viselkedésre. A territériumunk a korulokiléve személyes zona, az otthonunk, az
irodank, a jatszoéteriink vagy ilyesmi. Ez az a wrédhol biztonsagban, kényelmesen érzed
magad. Amikor masok behatolnak, gyors reakciokkaib@ljuk védeni. Hall (1966) a
proxemika atyja négy zonat kulonit el egymastéyyEljuk meg ahogy valaki hatralni kezd,
ahogy belépnek az intimszférajaba. Az emberek maafar vagy fenyegetettnek érzik
magukat, ha a kérilmények arra kényszefikikt, hogy megosszak ezt a teriletet.

Azonban batoritjuk azokat az embereket, akiket &kthk, hogy lépjenek be a sajat intim
szférankba, és visszautasitjuk az idegenek vagyaledunk nem kedvelt személyek
kozeledését. A kulturdlis kulonbségek befolyasoljgk intim szféra még elfogadhato
nagysagat. Szamos kulturdlis kilonbség létezik axemikaval kapcsolatban, és a
kommunikatorok kozti kontextus nagymértékben befsblja azt, ahogyan észleljiuk a
tavolsag segitségével kommunikalt Gzenetet.

Paranyelv

A paranyelv a beszéd vokalis dsszételutatja, hiszen ezek élesen elvalnak a szaviddva
jelentéséil, és ez a kommunikéciéo meglebstn elhanyagolt teriilete. A paranyelv ssz@gtev
a kovetkedek:

hangmagassag
rezonancia, egyutthangzas: a hang gazdagsaga xeggrgy/sege
artikulacio

Kommunikacios készségek

Az életlink tele van a kommunikacié aramlataivakzgdiink, irunk, olvasunk, gesztikulalunk,
hallgatunk, tanitunk, beszélgetink, meggiink, bemutatunk megvizsgalunk és igy tovabb.
Az ed®i szakmaban ez a kommunikacié egyenletes folyanméhanviharos. Az edz
verbalisan és nonverbdlisan is kommunikél, azaxakkal és tettekkel egyarant. Nehéz
elképzelni egy kommunikacio nélkli vildgot- andlkiiogy barmikor is tudnank, hogy mit
gondol a masik, vagy megosztanank egymassal a (piaoikat. Kevésbé érné meg egy
kommunikéacio nélkili vilagban élni. igy a kommunilids készségek fejlesztésével a sajat
életlinket is kdzvetlen mdédon tesszik jobba.

Miel6tt az emberiség feltalalta a nyelvet, a kommunikawbnverbalis modon folyt, és ez
napjainkig folytatodik. Minden alkalommal, amikodyan orszagban jarunk, ahol nem



beszéljuk a nyelvet, elcsodalkozunk azon, hogy edmdlisan modon alapwvet
sziikségleteinket milyen konnyen megeértetjuk. A mygyben a legzsenialisabb taldlmany és
egyben az emberiség legnagyobb csapasa. Verbalisnoéserbalis kommunikacios
készségeket is ki kell fejleszteni ahhoz, hogy kiakikeresen befolyasoljon masokat, és
hagyja magat befolyasolni, azaz, hogy vézetds legyen. Ezeket a készségeket nem elég
megtanulni, gyakorolni is kell. Senki nem akarngaal repibgépen repulni, akinek a pilétaja
csak a repulés kézikdnyveét olvasta el; és a komkagids szarnyakat sem lehet egysear
egy kommunikacios kényv elolvasasaval kiterjeszteni

A kommunikaciés készség olyan, mint a sportkészaggyanugy Ot lépésben lehet
elsajatitani:

tudatossag, hogy egy adott készséget fejlesztdni ke

meghatarozni azokat a viselkedésformakat, melyjananunikacios készséget javitjak
gyakorolni ezeket

visszajelzések arra vonatkozolag, hogy mennyirgelsen alkalmazza a tanult viselkedéseket
az Uj, vagy javitott készseg integralasa a mindegink@nmunikacidos mintakba.

A kommunikacids készségek tanulasa soran kulGhipiablémak, akadalyok mertlhetnek
fel. Léteznek kevésbé hatékony, de jOl be6dgat kommunikacios mintak, ezeket a
felismerés utan gyokerést el kell tavolitani. Valamint sokan hajlamosak yagk
onmagunkat nagyszekommunikatoroknak képzelni, masok viszont nagyanak munkat
végeznek ezzel kapcsolatban.

Kommunikacios alapok

Egy egyszdr kommunikécios folyamat hat elemet tartalmaz. Bet@sthhoz egy olyan példat
hasznalunk, melyben az édmegmondja a sportolénak, hogy holnap nem jatszhat.

. A kommunikaciés folyamat ott ke#dik, amikor valaki elddnti, hogy tudatni akarja a
masikkal, ami® tud, értékeltetni amié értékel, éreztetni, amit érez vagy elddntetni, antit
dontott. Ebben az esetben azd@dgy dont, hogy a sportolénak tudnia kell, hogy nagsnem
jatszik.

. Az Uzenet enkodoladsa: a gondolatot Uzenetté kelkitani. Az edé& agy dont, hogy
mindenféle magyarazat nélkil mondja meg a spor&iphogy masnap nem jatszik.

. A szavak kimondéasa, a beszéd. ,Nem jatszol holnap.”

. Az elklldétt Uzenet atmegy néhany csatorndn. Légeatibb, hogy szavakkal
kommunikalunk, igy a masik fél a hanghullamokatjhaDe példaul a jelnyelv is lehet egy
ilyen csatorna, tovabba telefonon, kazettan, videekan, ezek mind a kommunikacio
kulonbo® csatornai.



5. Az Uzenet dekddolasa. A masik fél megkapja az iegnes értelmezi azt. a sportolo hallja a
szavakat, €s megeérti a Iényeget.

6. A masik fél, ebben az esetben a sportolé elgondikkaz Uzeneten, és kiulonkobels
reakciokkal rendelkezik, lehet példaul diihds, basserdektelen stb.

Vajon sikeres volt ez a kommunikacio? Ez fugg aeniét céljatol, és a fogadd reakcigjatol. a
kommunikéaciés folyamatban zajnak nevezik azt a lgrot, amikor a fogadé nem azt hallja,
amit kil Uzenni akart. A zaj a folyamat hat |épése sordahdy@&bfordulhat. A zaj gyakori
forrdsai a kovetkeik:

- A kildé multbeli tapasztalatai mar egyfajta referencialatréiztositanak, ugy, mint a
hiedelmek, attitdok és a személyiség. Mindez torzithatja az Uzenete

- A kiuldé nem rendelkezik az Uzenet elkddolasdhoz szukdégmssségekkel. Példaul nem
tudja szavakba onteni a gondolatait, vagy nemelidézni bizonyos érzelmeket.

- Maga a kommunikaciés csatorna isiéézhet bizonyos zajokat, példaul a tobbi jatékns a
0ltézében, vagy rossz telefonkapcsolata, stb. Kulofbbeszédproblémak, mint példaul a
dadogas, a bosszantas, a klldgy a fogado zavard mesterkéltsége €s modorosskghhet
zajt a csatorndban.

- A fogaddban pedig gyakran a dekodolasi folyamaérsdeeletkezik zaj, a fogadd multbel
tapasztalatai miatt, ami szintén az izenet fogadésés értelmezésének a referenciakerete.

Vizsgaljunk meg néhany lelisteget. Ha az Uzenet célja, hogy a jatékos ne @atssz
fuggetlenltl az érzelmeit akkor az Uzenet célba ér. Megkapja és megéstingm jatszik
masnap.

Azonban, ha a cél az, hogy ne jatsszon masnapdjie 4zt, hogy ez nem egy képességére
iranyulo negativ itélet, akkor az édelmagyarazza, hogy egy masik jatékosnak szeretye e
gyengébb ellenfél ellen esélyt adni. Az @éddmondja, hogy nagyon elégedett a sportold
jatékaval, és ez semmiképp sem egy negativ vidagajganyaba. Csupan csak léiséiget
akar adni egy jatékosnak, akik tiirelmesen végigéilszezont a kispadon, egy lefsget,
hogy kezdjen, kilondsen, hogy ott lesznek a sisileimérkzésen.

El6fordulhat azonban, hogy az édmnagyarazat nélkil szeretné ezt atadni, mert Ugyaa,
hogy a jatékos ugy is tudja, hogyan érez irAntgyvaz ed# nagyon elfoglalt, és éppen
megpillantja a jatékost és sietve elmondja nekgywegyszeien csak elfelejti atadni a teljes
Uzenetet, holott ez volt a célja. Ezek mind példéla, ahogyan a zaj befolyasolja a Kild
kommunikéacids folyamatanak a végeét.

Egy masik tipusi kommunikacios félreértés lehetkamaz ed# kozli a sportoléval, hogy
nem jatszhat masnap, aki azonnal dihbe gurul, &l#z0gy dont, hogy tébb informaciot
nem oszt meg vele. mivel ilyen gyerekesen reagdben az esetben a sportold kezdeti
reakcioja keltette a zajt az ddfejében, ami gatolta a teljes Gizenet atadasajonMaanyszor
torténik meg ez?



Egy Ujabb eshéség amikor az Uzenet atadasa utan, a sportolé azbetemeriul a sajat
gondolataiba, hogy vajon miért tette ezt azéedkle. Kovetkezésképpen soha nem hallja meg
az igazi indokot. Vagy meghallja a magyarazatotazleds ezt nemsszinte médon fejezi ki,

az arckifejezése és a gesztusai i$lafrulkodnak a befogadé szdméra. Taldn mar maga a
kapcsolat bizalmatlan volt, igy egysizen a sportol6 az edzgy szavat sem hiszi.

Vegyunk egy masik példat, ami ravilagit arra, haggaennyezi be a zaj a kommunikaciés
folyamatot.

Az ed® az irodajaba készil a délutani edzésprogramraaaraisportold betoppan.
JO napot, edg mondja a sportol6 szerényen.

Mi az, S.? Kelletlentl érdesdlik, anélkil, hogy felnézne az irataidkl

Edz, volt valaha a csapatabdl valakinek alkohol protd@? érdekidik a sportold.

Az edd egy pillanatra rdnéz, majd folytatja. ,Csak egyheknindezt olyan hangsullyal,
amely arra utal, hogy tirelmetlenil kezeli az ilyémakat.

A sportold tartézkod6an tovabbkérdez: ,Es mit ézizel kapcsolatban?”

,Hagytam elmenni.”. Ebben a csapatban nincs hddghalistak szamara. Nézd, most nagyon
elfoglalt vagyok. Van még valami, amiben tudok riekegiteni?

.Nem, talalkozunk ké&sbb.”

Az elsy zaj ebben a kommunikaciés folyamatban az, hoggd®# annyira megszallottan
Vegzi a sajat munkajat, hogy nem hallja meg azif ansportold igazabdl mondani akar.
Hallja a szavakat, de valos#lag nem érti meg a mogottes tartalmat: , Alkoholpéotaim
vannak, segitségre van szikségem.”Empatiaval, géhdéhiranyzott kérdéssel és a
kommunikéaciés folyamatra vald teljes koncentralasddonthet, hogy vajon valéban ez
volt-e az, amit a sportolé6 kommunikélni akart. Azaayers valasszal, amit a sportolé kapott,
ha valéban lennének alkoholproblémai, akkor aziddmne az utolsd, aki éirtudna. Az
eds® és a sportold kozti kapcsolat miatt a sportold mgarte volna magat biztonsagban, ha
egyenesen megmondja a problémajat, inkabb tesatekest, aki elbukott a vizsgan.

Egy mésik lehetséges valaszreakcié ebben az esetbelitt a sportold kiboki a tovabbi
kérdéseket, az eflzazonnal a drog és alkohol 6rd6gi mivoltarél kexdeszelni. Az edx
annyira elfoglalt azzal, amit mondania kell, hoggpmrtol6 soha nem veszi ra magat, hogy
megossza a problémajat, azaz, hogy kuzd az allebhék segitségre szorul. Az édiagy
gondolja, hogy igazan egyenes &zinte volt a sportoldval, aki mégis nagyon frusizan
tavozik.

A hatékony kommunikacio végtelendl bonyolult, és zajok megszintetésit vagy
kontrollalasatol figg. A sikeres kommunikaciéhokHKell ismerni, hogy annak, akivel éppen
kommunikélunk elté tapasztalatai vannak. Hogy megértsenek, és teempérts masokat,



meg kell ismerni a masik személy referenciakerégigy mar azt is latjuk miért olyan fontos
az empatia.

Uzenetek killdése

Az ed®d sz0 egy olyan személyt sugall, akinek a szakmajédmbozik sok Gizenet kozvetitése.
Az ed®k utasitanak, batoritanak, fegyelmeznek, szervezvakmint értékelik a sportolok
teljesitményét, és ez mind lzenetek kdzvetitégavalgyltt. Az eddk arra hivatottak, hogy
sikeresebbek legyenek az Uzenetek elkildésébert, anfngadasukban, de miutan tébbet
tanulnak az Uzenetek kozvetitédémagukat is megitélik azok alapjan. Ebben a részbe
hatékony Uzenetklldédy valamint az Uzenet egy specialis formajarolisszajelzégil lesz
sz0.

Erthet Uizenetek

A legfontosabb itélet, amit meg kell hozni, hogykamikell egy Uzenetet elkildeni. Az iz
egy része tul sokat beszél, olyan dolgok koril dagih meg, ami untat masokat, vagy elvonja
a sportolék figyelmét az edzékr Az eddk masik része viszont tul keveset beszél, és azt
feltételezik, hogy masok tudjak, hogy mit gondagy mit akar.

Az alabbi tdbldzatban 14 irdnyelv segiti a hatékdigenetkildést, magyarazatokkal
alatamasztva. Az edk ez alapjan értékelhetik sajat magukat, illetvagyhaz adott iranyelv
mennyire az éisségik vagy a gyengeséguk.

Az ilyen Utmutatok, mint ez veleszlletetten birtlido azt a hidnyosségot, hogy amint
elolvastukoket, el is felejtjik. Azonban a hianyossagok fethstiek, aktiv kbzrermikodéssel
és az iranyelvek aktiv alkalmazasaval.

A visszajelzés

A visszajelzés az lzenet egy specialis formajaa @sar emlitett dtmutatd szikseégképpen
tartalmazza. Azonban, mivel az é#zidejik nagy részét a visszajelzéssel toltik, égpk
néhany kiegészitinformaciot jegyzunk itt meg. A visszajelzésneléreps formaja van, és
hasznos eszkdze a killonbségek felismerésének.

Objektiv leird

Ez a tipusu visszajelzés olyan egyériedm és objektiven irja le a megfigyelt viselkedést,
amennyire csak lehetséges. Ez a tipusu visszajelegs értekel, hanem abban segit a
sportolénak, hogy pontosabban és vildgosabban lassajat viselkedését. A visszajelzés
minésége nagyon fontos, hiszesdgiti a sportolod tanulasi készségeinel¢tsét.

Kdzvetlen visszajelzés

Ennél a tipusu visszajelzésnébsdor egy személy viselkedését irjuk le, majd azgyho
reagaltunk arra. ,Amikor elsétaltadle, nagyon dihos lettem.”Ez a tipusu visszajelzésta
erdteljes, mert az adott személy egyértiglrtiszta képet kap a sajat viselkedésralamint
arrol, hogy az milyen hatassal van masokra. Azordb&dzvetlen visszajelzés csak olyan



kapcsolat eseténitkodik, amelyet a bizalom és a &deés jellemez, a kapcsolat javitasanak a
céljaval.

Direkt értékeb

A visszajelzés kevésbé kivanatos formaja, amikor spmély viselkedését kozvetlendl
ertékelik, az értékelés okanak magyarazata néfidaul ,Te egy ellenszenves fiatal ficko
vagy.” vagy ,Szerintem te kedves vagy.”

Visszajelzéskor mindig mérlegelni kell a motivaci® visszajelzést motivalhatja a, a
visszajelzést kapOd személy jutalmazasa, tdmogatasaegiteni masok teljesitményének
javitdsaban; c, a kapcsolat javitdsa az adott dg@héajnos néha bintetésre, megbantasra
vagy megalazasra is felhasznaljuk a visszajelzést.

A visszajelzés fogadasa

Edzként nemcsak a hatékony visszajelzés biztositdeatas, hanem a sajat viselkedéssel,
teljesitménnyel kapcsolatos visszajelzés fogadgmzere olyan fontos. A visszajelzések
fakadhatnak abbdl, hogy megvizsgaljak, hogy masalgyan reagalnak az eilz
tevékenységukre, valamint visszajelzés kérése kignig, példaul jatékostol, a szuleikt
vagy mas edtél illetve irasos visszajelzések kérésével.

Fontos, hogy az edztudja, hogy a visszajelzés a jatékosok vagy azissensek részélr
kockazatos. Az ahogyan az édzagal a visszajelzésre, meghatarozza ébgni 6szintébb
visszajelzések meglétét. Néhany javaslat a vidgesjek fogadasara:

Odafigyelni és hallgatni, nem magyarazkodni vagglkézni. Hajlamosak vagyunk a
cselekedeteink miatt magyaradzkodni vagy igazol&edni, ha kritizdlnak minket, és ugy
gondoljuk, hogy a visszajelzést ad6 személy félettéra viselkedéslinket. Ez i$felrdulhat,
de ezt a tipusu reakciot védekemechanizmusnak tekintjik, ami megfojtja a visdzéms
kommunikacié aramlasat. Hallgassuk meg és probaljegérteni a masik ember @@pntjat;
emlékezzink ra, hogy nem koétedegzt elfogadni.

Kérjunk tdbb visszajelzést. Amikor kdzvetlenul emasik embetil kapunk visszajelzést,
tegyunk fel neki olyan kérdéseket, mint ,Tudnal miégbet is mondani nekem &¥?” vagy
.Szerinted mi ennek az oka?”. Ezek a kérdéségegjitik a tovabbi visszajelzéseket, hiszen a
masik ember érzi, hogy érdékbek vagyunk, és nyitottak. Hasznos moddszer az irasos
visszajelzés kérése a csapattdl a csapattagokpesalkatban, ez egyrészt lebwdget biztosit

a jatékosok szamara a dontéshozatalban valé részeyatalamint az edzsajat észleléseit is
ellendrzi és megéisiti.

Reagaljunkészintén. Amikor az emberek tudni akarjak, hogy emlyreakciot valt ki a
visszajelzésik masokbdl, amit gyakran tesznek, mérel nekik azsszinte érzéseinket.

Fejezzik ki a visszajelzés miatti elismerésinkaeintjuk el az embereknek, hogy értékeljuk
a bizalmukat, ami tukré@zik abban, hogy hajlandéak megosztani velliink azajstzéseiket.

A hallgatas, meghallgatas készségei



A j0 hallgatas egy készség és kemeény munkat igémmlikor masok kozel hozzad
hallgatnak téged, az hizélghiszen ez azt fejezi ki, hogy fontosnak tartjakitamondasz, és
torédnek veled. Ha j6 hallgaté vagy, az emberek élvezikeled valé beszélgetést. Ha j6
hallgat6 vagy, az emberek elégedettek lesznek, haaghallgattdk és megértett@ket. Ha jo
hallgat6 vagy, egy informéaciét sem szalasztasarsi,fontos lehet a szamodra.

Azok az emberek, akik nem figyelnek oda unalmas ezely és gyakran félreértik, amit
méasok mondanak nekik. A hallgatas az egyik legggbbhgkommunikacios készségunk.
Napunk 70%-4t a verbélis kommunikacié tolti ki-ades, irds, beszéd és hallgatas.dElb
70-bdl a hallgatas megkozélieg 45%-ot tesz ki. Tehat a hallgatas fontossagiat gyakori
kommunikéacids tevékenyseg megkgedezhetetlen.

A hallgatasi készségek értékelése

A tabldzat a nem odafigyelés tizennégy okat tadalma. Gondoljuk at a sajat hallgatasi
mintainkat, és jelezzik hogy a felsoroltak kdzUlyikdel milyen gyakran szembesullnk.

A hallgatasi készségek javitasa

Természetesen a javulaséfeltétele az akarat. A j0 hallgatas kemény munkdenziv
koncentraciét és mentélis aktivitast igényel.

Az aktiv hallgatas

A Gordon-féle (1974) aktiv hallgatas messze a lsghasabb mddja a hallgatas javitasanak.
Ahelyett, hogy passzivan meghallgatjuk, amit masolondanak, a kommunikacios
folyamatban hallgatoként aktivan részt veszinkakitv hallgatas magaba foglalja azt, hogy
elmagyarazzuk, hogy szerintink mit mondott a bésZ€lilondsen hasznos fontos, és talan
Osszetett, elvont beszélgetések esetén. llyen kbsgteolyan bevezéket alkalmazhatunk,
mint ,Amit mondasz nekem..., Lassuk csak helyesernéw....Ertem, Ggy gondolod,
hogy....”. A magyarazatok segitenek bevonddni a kdésha, és benne is maradni, csdkkenti
a félreértéseket, valamint segitenek emlékeznj amit mondanak.

A magyarazatokon tul tovabbi kérdésekre is szuledggt a tisztdzas érdekébensfitdulhat,
hogy hattérinformaciokra vagy tovabbi informaciékran sziikség, vagy egys#ien csak
elvesztettik a fonalat egy magastbpommunikaciéban. Az aktiv hallgatas a nonverbalis
kommunikéaciét is magaba foglalja, tekintet segiésed feltett kérdések, fejbillenés, a vallak
mozgasa, gesztusok és a testtartas valtozasai.

A paranyelv nem arrol szol, amit mondunk, hanemggho mondjuk. Az ahogyan beszélink
elarulhatja az érzéseinket, a hangulatunkat éstta#Adéinket, amiket verbalisan sohasem



tarnank fel. Gyorsan unalmasnak talaljunk azt a otmm beszéit, aki nem valtoztatja a
hangmagassagot, a beszédtempaot vagy a ritmust.

A nonverbalis kommunikacié fontossaga

Mehrabian (1968) elemezte a jellelnkommunikacios formakat két ember kozott, és a
kovetked eredményekre jutott (az Uzenet teljes hatasamaizléka):

verbalis (szavak): 7%
paranyelv: 38%
testbeszéd: 55%

A testbeszéd és a paranyelv fontos informéaciokatfed a tudattalan eérzéseirskr és
attitidjeinkrol és bel§ dnmagunkrél. Mivel tudjuk azt, hogy a nonverbdmmmunikaciot
kevésbé befolydsolja a tudatos kontroll, ezért neble e téren rejzkodni, tgy gondoljuk,
hogy a nonverbdlis Gizenetek tébbet mondanak, mietlzélisak. Példaul, az eidmegkérdi a
sportolot, hogy mi a baj, Erre a sportol6 vallahyelnéz és rancolja a homlokat, majd azt
motyogja: ,Oh.. ..semmi. Szerintem. J6l vagyok.hénverbalis izenetekbtudjuk, hogy a
szavai nem az igazi erzelmeit tukrozik, igy toveibb kutatni az igazi okot.

Az érzések és érzelmek kommunikaciojaban a nonkierbiaenetek diteljesebbek, mégis
gyakran nehezebb ezeket pontosan értelmezni. Miryiam rendelkeziink a nonverbalis
Uzenetek jelentésével kapcsolatos sztereotipia&kalaloban jelets annak a valdszisége,
hogy félreértelmezink bizonyos Uzeneteket. Forttogy nagy bizalommal forduljunk az
ilyen Uzenetek irdnyaba, kiléndsen ha a kommunisaadntextuson kividt nézzik ezeket.

5. Konfliktusok és szembendallasok

Sokan ugy gondoljak, hogy egy j6 kapcsolatban mnek konfliktusok. Ez az elképzelése
téves. Barmilyen kapcsolat konfliktusokkal és egyain értéssel jar egyutt. Ebben a részben
a kulonbos konfliktuskezelési stilusok bemutatasavdisefitjik a jobb konfliktuskezelést,
valamint hogyan konfrontaljunk masokat, egy protddmtékony megoldasanak érdekében.

Konfliktusok

Konfliktus kialakulasa valoszip amikor egy masik személy me@gl gatolja vagy
megakadalyozza a céljainkat vagy tetteinket. Azoedzerep természetébfakaddan- a
verseng kornyezet, amely szamos mas személyekkel valoskéguot jelent- a konfliktusok
gyakoriak és elkerllhetetlenek. Ezért elengedlestetl bizonyos épit jellegi
konfliktuskezelési készség elsajatitasa. Hiszeelkexlljik a konfliktusokat, vagy elfojtjuk a
mas emberekkel szembeni ellentétiinket, akkor koatddyproblémak is felmerilhetnek a
kapcsolatainkban.

A konfliktuskezelés etslépés, hogy megvizsgaljuk jelenleg hogyan kezedjiikoblémakat.
Ehhez mérlegelnink kell, hogy mennyire fontos sz#rau



a személyes célok elérése, melyek megvalositasavelgnk konfliktusban allé szemely
fenyegeti

a j6 kapcsolat fenntartasa ezzel a személlyel.

Johnson (1981) a két dsszdida személyes célok, valamint a kapcsolat font@gsalgpjan
Ot konfliktuskezelési stilust irt le:

tekms

Amikor konfliktus mertl fel, a tekfsok visszahuzddnak pancéljukba. Hamar feladldozzak a
céljaikat és a kapcsolataikat is azaltal, hogyréllike a konfliktust okozd masik személyt. A
teknssok félnek a konfliktusoktol vagy ugy gondoljak,gyoa konfrontacié nem oldja meg a
problémakat.

capak

A capék megprobaljak a sajat megoldasukabitetni a masikra. Etgllegesen a sajat céljaik
elérésével foglalkoznak, és kevésbé érdékiet a kapcsolatok fenntartasa. A capak a
konfliktust jatéknak tartjak - valaki nyer, valakeszit- €és a djzelmet tamadas, elnyomas és
megfélemlités aran érik el, ha szikséges. A masdmsly érzései szamara nem jarnak
kovetkezmenyekkel.

teddy macik

A kapcsolat a legfontosabb a teddy maciknak. igyphebléma meriil fel hajlamosabbak
feladni a személyes céljaikat. Ugy gondoljak, hogy konfliktusok kart tesznek a
kapcsolatokban, és mivel nagyon szikségik van fagaglasra és szeretetre a személyes
célok felaldozasaval kertilik a konfliktusokat.

rokak

A rékak szamara mindkét cél fontos, legalabb kozempeértékig. Ha lehetséges, inkadbb a
kompromisszumot valasztjak, amelyben mindkét ofgar valamit. ,Te is feladod a céljaid
egy részét, és én is feladom az enyémek egy réseet.tukrozi legjobban a rékak
hozzaallasat.

baglyok

A baglyok mindkét célt el akarjak érni, de a kozap# nagyobb mértékig. Nagyon sokra
értékelik mind a sajat céljaikat, mind a kapcsdatoa baglyok csak akkor elégedettek, ha a
sajat és a masik céljait is teljes mértékben mégitik, és egyuttal a kapcsolatot i§sétik

es mélyitik.

A konfliktuskezelési stilus kivalasztasa



Az emberekre altalaban egy dominans stilus jelierde gyakran bizonyos konfliktustipusok
esetén mas stilust alkalmaznak. Vizsgaljuk megylrogdvetke# esetekben melyik stilust
alkalmazzuk:

egy kozeli baratunkkal

a fonokkel vagy felettessel
a jatékosokkal

a birékkal

mas edikkel

Fontos tudni, hogy nincs egyetlen megi@lelagy helyes stilus minden kapcsolat vagy
taldlkozas esetére. Ehelyett mindig a személyaskad a kapcsolat mérlegelésére alapozva
kell kivalasztani a probléma megoldasanak leghatgiiob modjat. Johnson (1981) segit
annak meghatarozasaban, hogy mikor melyik stilastzimaljuk. Amikor se a cél, se a
kapcsolat nem fontos, hasznéljuk a t&kmodszert. Példaul, nagyon bdlcs dolog éekant
viselkedni, amikor egy szurkolé odamegy az&diz a jatek utan, és sérteddti

Amikor a cél a fontos, és a kapcsolat nem annggyink capak. Példaul amikor hasznalt
autot vasarolunk, és egy tamadé stilusu eladdval da@gunk, a cidpa a leghatékonyabb
stratégia.

Legyunk teddy macik, ha a cél kevésbé fontos, dkapcsolat nagy jeleéséggel bir
szamunkra. Példaul, amikor a jatékosok szilei sz@&nek rendszeresen konzultalni az
ed®vel, a csapattal kapcsolatos tevekenységeltbben az esetben sokkal fontosabb a
pozitiv kapcsolat fenntartasa, mint a kezdeménygszautasitasa, amelyet lehet, hogy az
ed® feleslegesnek tart.

A kompromisszum j6é megoldas akkor, ha a cél éspadaat is fontos, €s olyan helyzetben
vagyunk, ahol egyik fél sem kaphat meg mindentd&@d| amikor két jatékos verseng egy
poziciéért, és mindketten végig a palyan akarnakileEz esetben okos dolog rékaként
viselkedni, és felismerni, hogy egy konfliktus mklfsa sordn a kompromisszum segit
fenntartani a kapcsolatot, és a kompromisszum ag@dijtiv a felek szamara, amig az
ertékrendjik nem kertl veszélybe.

Amikor a cél és a kapcsolat is nagyon fontos, akkagolyként viselkedink, viszont ez
esetben a konfrontécid elengedhetetlen.

Szembesitések, konfrontacio

A konfrontacié beszélgetés széirdzemben azzal, akivel konfliktusunk van. A komiftacio
nemcsak nagyobb, jeléisiebb konfliktusok (ahogy a bagoly stilusnal) esét@sznos, hanem
aprobb, kis probléemak esetén is. A konfrontaciartsrésze- jeleds része- és ha valaki
hatékony, sikeres e@iwé akar valni, akkor eldb is ki kell vennie a részét. Azonban a



konfrontacio nem feltétlenil heves vitat jelent,iaglenségeskedéshez vezet. Ha mégis,
akkor az val6szifleg az edé konfrontacios készségének a hianyabdl fakad.

Miért van erre szikség?
Gondoljuk at a kdvetkézhelyzeteket:

az edsnek j6 oka van arra, hogy azt gondolja, hogy valgikgatékosa a feléls az 6ltodi
vandalizmusért, és ezzel szembesitenidah.

az eds egyre nehezebben viseli a bird rossz dontéseaiiztészdva is teszi

az egyik jatékos szulei folyamatosan beleszolnaled# munkajaba, azaltal, hogy mindig
probalnak segiteni neki, annak ellenére, hogy a# edm kérte erréket. A szibk szandéka
becsiilend, de edéskddésik gyakran hibas, és megzavarja a jatékodekkell beszélgetni
a szubkkel ersl a helyzetél.

Egy masik ed& megszegi a liga szabalyait.

Ezek olyan lehetséges helyzetek, amelyekkel egy edibszirileg szembesil, és minden
esetben konfrontacidra van szikség. d&lib latjuk, hogy a konfrontacio célja, nem az, aog
~-mindenkit helyretegyiink”, hanem hogy ravegyéket arra, hogy vizsgéljak meg a sajat
viselkedésiiket és a kdvetkezményeket. De néharineklmnincs meg ez a képessége, és ez
elkertlhetetlendl vitakhoz és ellenséges érzésekimzet. Mas edik minden lehetséges
modon kertlik a konfrontaciot, mert maed rettegnek a jd@beli negativ talalkozastol. A
konfrontaciok kerililése vagy egy rosszul megkeztetzélgetés csak tovabb rontja a
kapcsolatot. Azonban kevesifaszitéssel javithatunk a konfrontacios készsegainkzek a
készségek nemcsak az édnunkaban, hanem a tarsas kapcsolatokban is sefite

Hogyan konfrontaljunk és konfrontalodjunk?
A kovetkedkben a hatékony konfrontacio 6t Iepését irjuk le:

. Gondolkodni. Gondoljunk arra, hogy vajon amit mamdfogunk a sportolénak hatékony
konfrontaciohoz vezet-e, elérjik-e vele, hogy atigpdja a sajat viselkedését, és a kapcsolat
rongalasa nélkil a sajat céljainkat is megvaldsiu vagy ez olyan helyzet, amely
konfliktushoz fog vezetni. A gondolataink iranyits& az érzelmeink helyett.

. Megeértés. Kérdezzik meg magunkat, hogy vajon pant@stjik-e a masik személyt. Ez
bizonyos mérték empatiat igényel. Amikor masokat konfrontalunkiegsik meg velik,
hogy az ¢ Aallaspontjukat is prébaljuk megérteni. Megértéskiiéa konfrontacidé szinte
minden esetben destruktiv vagy nem hatasos. A résggkonnyebb beszélni, mint valéban
igy tenni. Mivel a konfliktusok és az eflbszarmazd konfrontaciok érzelemmel telitettek,
valbsziriileg tudattalanul is torzulnak a sajat és masoklkésiesének, motivaciojanak és
helyzetének az észlelései. ezek a félreértésekblovdonyolithatjak a konfliktusok
megoldasat.

. Torédés. Mutassuk ki, hogy t@dink a masik személlyel, és értékeljuk a vele vald
kapcsolatunkat. Az ellenséges, dominans vagy vegéseiselkedés nem a tdéuést tikrozi,



hanem ahhoz vezet, hogy masok nem kedvelnek vaggztednek rank. A motivacionk az
kell hogy legyen, hogy a sajat céljainkat elérjék, hogy a masiknak is segitsiink ebben,
ahelyett, hogy azt mutatnank, hogy nekink jé igggw biintetnénk vagy bosszut alinank.
Emlékezzlnk arra, hogy a konfliktushelyzetekbendkét fél vegyes érzelmekkel viseltetik
egymas irant. Bffordulhat, hogy a konfliktus miatt ellenségeserz@isyulunk a masikhoz, de
legylink tisztaba a pozitiv tulajdonsagaival is.Idaél: miben jelent ez a helyzet szamomra
pozitivat). Valamint azt is el kell tudni dontehipgy a masik személy vajon mennyire all
készen, hiszen lehet, hogy érzelmileg annyira feldéagy zavart, hogy az nem a
legmegfelebbb pillanat a konfrontaciora.

. Kisérletezziink. Konfrontdljuk a masik személyt Hetézen, azaz probaljuk meg egyitt
feltérképezni a tetteit, hogy lassuk vajon helyesekak-e a mi meglatasaink. A masik
személy konnyebben mérlegeli az altalunk mondottakea valamennyire &vatosan,
kisérleteden kozelitlink felé. Ha capaként kozelitliink fel&aakvaldsziti, hogy tamadasnak
éli meg, és elkezd védekezni. Masrébkzfiszont csak annyira legyink ovatosak, hogy az
Uzenet hatdsa megmaradjon. Meg kell talalni az regygt, ne keltsink vadaskodo
benyomast, inkabb mutassunk meg a masik személyray mi hogyan latjuk az adott
problémat. A probléma leirasokat tekintve legyUp&cifikusak és tomorek.

. Haladjunk fokozatosan. Gyakran a konfrontacio hatgkbb, ha fokozatosan haladunk.
Egyszerre csak egy bizonyos viselkedéssel vagyékéal foglalkozzunk. A masik félnek
meg kell emésztenie a mondottakat, internalizaked, méaskilénben hatéstalan lesz. Ha
tulterheljukot vagyoket, valoszifileg tamadésnak fogjék érezni és elkezdenek védekezn

Mikor konfrontaljunk

A pszichologusok szerint, akik mar hosszu idejaitimdnyozzak a konfrontacio madjait, ha
egy sportold, egy keddedsd, vagy egy szid ugy viselkedik, ami az edmek gondot okoz,
nem szabad magaban tartania, amig teljesen fel gygemlik. A hatékony konfrontacio
ebben az esetben, hogy az &dmyesen leirja azt a viselkedést, ami zavétjamajd
elmondja, hogy csak azért szembeskiet, mert toédik velik. Ez azonban egyaltalan nem
jelenti azt, hogy minden egyes dolgot magara ketinie.

Ot dolog. amit kertiljink

Ne kommunikaljunk megoldast- kozvetitsik problénésthagyjuk, hogy az emberek maguk
taladljak ki hogyan hagyjanak fel vagy valtoztassama zavaré viselkedésen. Az é#éz
altaldban hajlamosak arra, hogy hamar megmondjgfogoloknak, hogy mit kell tennitk,
ami gyakran ellenallasra késztékiet. Csak akkor szabad megoldast sugalmazni vagy ad
ha a masik személy nem rendelkezik vele.

Folytassuk a kommunikaciét, ne hagyjuk abba- kkhff keletkezésekor, hajlamosak
vagyunk abbahagyni a kommunikaciét, de ehhez azebbz nyulni mindkét oldalrdl rossz
kommunikacids készségekre utal. A konfliktus megethak egyetlen helyes mddja, ha
vegig épié mdédon prébalunk kommunikalni.

Kerlljuk a szidalmazast, hiszen ezek mindig elidégst okoznak. Az edk néha a
konfrontaciot még egy versenynek tekintik, és ik@nhajlamosak szarkasztikussa vagy



kritikussa valni. Gyzni akarnak, és a haragjuk elszertiedl legyzottek. Mikdzben ezek az
edzk mindig elérik a céljaikat a konfrontacidban, étktartjak meg a pozitiv, j6 kapcsolatot.
Ne alkalmazzunk nonverbalis utalasokat, amikor mdis&onfrontélni szeretnénk. Ha nem
nézunk a masikra, kizarjuit, nem adunk visszajelzést vagy harapdaljuk azirdfkh nem
egyertelnti jelzése annak, ami zavar benntinket. Legylnk b&sakzentl szembe kdzoljuk,
ha valaki viselkedése bant minket.

Ne vitassuk meg a problémat masokkal, #itelaz érintettel megbeszélnénk. A masik
szemely valdszifleg tudni fogja, hogy masokkal is megbeszéltik ablgmat, és igy még
ellenallobb lesz az égimegoldassal szemben 6&tor kbzvetlendl az érintett szembesitsik a
problémaval.



