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ATTEKINTES

A jegyzet rovid, célirdnyos ismeretek atadasara jott 1étre az alabbi témakdrokben:

Szervezetfejlesztés vezetoknek: a szervezet fogalma, Gsszetevoi, a szervezetfejlesztés fogalma és
tertiletei

Szervezeti kommunikacié: a szervezeti kommunikacio jelentése, bizalom a szervezetben

Egyiittmiikodés, konfliktuskezelés: konfliktuskezelési stilusok, egyiittmitkodés megoldasfokusszal,
erészakmentes kommunikécio

Munkahelyi elégedettség és motivacio: a munkahelyi motivacioé elméleti modelljei, motivalo kor-
nyezet és jollét

Szervezeti kihivasok kezelése: a valtozas fogalma, valtozdsmenedzsment, valtozas- €s valsagkom-
munikacid

Erzelmi intelligencia és stresszkezelés: az EQ jelentdsége a munkahelyen, az érzelmek menedzse-
1ése, f6bb munkahelyi stresszorok ¢€s a stresszkezelés lehetdségei

A fenti témakorok mindegyikérdl tobb ezer oldal szakirodalom sziiletett mar, igy nem volt célunk,
hogy a jegyzetben atfogd ismereteket mutassunk be, hanem arra torekedtiink, hogy a kapcsolodo
tréningeken eléforduld legfontosabb kifejezések, elméleti keretek tisztazasra keriiljenek. A fejezetek
végén talalhato bibliografiai tételek alapjan mélyebb ismereteket is szerezhet az érdeklddo.
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SZERVEZETFEJLESZTES

1. A SZERVEZET FOGALMA ES OSSZETEVOI

Miel6tt bemutatasra keriil a szervezetfejlesztés fogalma és folyamata, roviden azzal foglalkozunk,
hogy mit is neveziink szervezetnek és milyen 6 jellemzdi vannak.

Szervezetnek tekintjiik emberek olyan csoportjat, amelyet valamilyen cél megvalodsitasa érdekében
hoztak 1étre és amelynek struktiraja van. Utdbbi azt jelenti, hogy a tagok tevékenysége szabalyozva
van, a feladatok konkrét személyhez vagy csoporthoz kétddnek és a tagok kozott hierarchikus vi-
szonyrendszer alakul ki'.

A szervezet formalis és informalis miikodésmoddal egyarant jellemezhetd. A formalis szervezeti
struktira ala olyan elemek tartoznak, amelyek tudatosan attekinthetok és tervezhetok. A fenti defi-
niciot elsésorban ennek kapcsan hasznéljuk. Az informalis szervezet kevésbé ismerheté meg direkt
eszkozokkel, mivel elsdsorban a tagok kozotti kapcsolatok alakitjak, szerkezete rugalmasan valtozik,
a személyek igényei hatarozzak meg. Az informalis szervezet miikodését olyan szabalyok, elvarasok,
normak irdnyitjak, amelyek spontan modon alakulnak ki és amelyek jelentdsen eltérhetnek a formalis
szervezet altal mutatott jellegzetességektdl.

A szervezetek vizsgalatakor természetesen mind a formalis, mind az informalis jellemz6k megis-
merése a feladat, viszont a tapasztalatok szerint szervezeti valtozasok eléréséhez joval fontosabb
az informalis szervezeti struktira feltdrdsa. Az informalis szervezet az, ami elsdsorban hozzajarul a
tagok tarsas igényeinek kielégitéséhez, altalaban gyorsabb az informécio aramlasa az informalis csa-
tornakon keresztiil, emiatt is alkalmas arra, hogy gyors reakciot igényld helyzetekben hozzajaruljon
a hatékony problémamegoldashoz?.

A szervezeti célokkal, illetve azok lefektetésével kapcsolatban harom f6 fogalmat kell elkiilonite-
niink*:

Vizio: a szervezet jovoképe, idealképe. Arra vonatkozik, hogy mivé fejlédhet egy szervezet, ameny-
nyiben hatékonyan mikodik. Altalaban arra alapozva alakitjak ki, hogy hasonlé szervezetek hason-
16 koriilmények kozott mit értek el. Ennek megfelelden a vizid a realitas talajan all, a lehetdségek
objektiv leirasat jelenti. A szervezetben dolgozok szempontjabol fontos, hogy a jovokép teljesitése
kihivasként jelenjen meg, de ne legyen irrealis és minden tag felé kommunikélva legyen. Emellett
azt is figyelembe kell venni, hogy a megfeleld kidolgozottsagt vizio segiti a célok elérését, viszont
rugalmassag hidnyaban mar gatlé tényezoként jelenhet meg, mivel nem szamol a valtozasok lehetd-
ségével. Még a stabilnak tiind (pl. kozigazgatasi) szervezetek esetében is szdmos valtozas torténhet,
pl. a vezetd személyében, a jogszabalyi kornyezetben, a tarsadalmi elvarasokban stb.

Misszio: az un. kiildetési nyilatkozat arra a kérdésre adja meg a valaszt, hogy milyen célbol hoztak
1étre a szervezetet €s melyek az altala ellatott f6 feladatok. A szervezet tagjai €s annak kiilsO partnerei
altal megismert kiildetési nyilatkozat elkotelezddést alakithat ki az abban leirt célok teljesitésében.
Stratégia: annak a kifejtése, hogy mit kell pontosan tenni annak érdekében, hogy a szervezet meg-
valositsa a missziot. Mivel a tovabbiak szempontjabol fontos a stratégia fogalmanak atfogo ismerete,
ezért alaposabb attekintést adunk rola.

' Bakacsi Gy. (2010): 4 szervezeti magatartds alapjai. Aula Kiadd, Budapest.

Klein S. (2001): Vezetés- és szervezetpszichologia. SHL Hungary Kft., Budapest
Bakacsi Gy. — Bokor A. — Csészar Cs. — Gelei A. — Kovats K. — Takacs S. (2006): Stratégiai emberi erdforras menedzsment.
Akadémiai Kiad6, Budapest.
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DR. BERTA JUDIT: SZERVEZETFEJLESZTES VEZETOKNEK

2.A SZERVEZET STRATEGIAJA

A stratégiat meghatarozhatjuk Ggy, mint az egymassal 6sszehangolt dontések egyiittesét, mely maga-
ban foglalja a kitlizott célok megvalositasahoz sziikséges 1épések leirasat is.*

véghezvitele az egyik leghangsulyosabb vezetdi feladat. Ehhez sziikségesek bizonyos személyes
kompetenciak, amelyek tobbsége nem magatdl értetddden adott, viszont fejlesztheto (ilyen példaul a
strukturalt, logikus gondolkodas, az elemzés képessége, a rendszerszemlélet, a megfeleld delegalas
¢s dontéshozatal ismerete).’

A szervezeti stratégiakon beliil harom szintet kiilonithetiink el, koziiliik kett6 az, amely a kozigazgatas
esetében nagyobb relevanciaval bir. A vallalati stratégia a szervezet egészére vonatkozik: a célokat
¢s azok elérésének maodjat irja le, idesorolhatok a novekedéssel, atalakulasokkal, kiilsé kommunika-
cioval kapcsolatos elgondolasok. Az iizletagi stratégia els6sorban a versenytarsakkal és -elonyokkel
kapcsolatos tudaselemeket tartalmazza, igy a kozigazgatassal sszefiiggésben kevésbé értelmezhetd.
Végiil pedig a funkcionalis stratégia mindig a szervezet adott teriiletével kapcsolatos célokat rogziti,
példaul a fejlesztés, HR, tigyfélszolgalat tekintetében.®

Barmely stratégiardl legyen sz0, annak megvalosulasa 6t f6 ponton keresztiil torténik’:
1. stratégiai tervezés,

. a stratégia megvalositasa,

. a stratégia nyomon kovetése, mérése,

. a stratégia értékelése,

. a stratégia atalakitasa, finomitésa.

[V SRS I )

A stratégiai tervezés racionalis modellje szerint az elsé 1épés a kiilsé és a belso kdrnyezet elemzése.
A kiils6 kornyezetet hat f6 szegmens alapjan érdemes analizalni, ezek pedig roviden a kovetkezok®:

1. Politikai: a szervezet mikodésére hatassal van a politikai stabilitas foka, az adott régioban érvényes
szocialpolitika és egyéb egyezmények.

2. Gazdasagi: a kiils6 kornyezet egyik fontos dsszetevdje a GDP, az inflacid, a gazdasagi ndvekedés
¢s a munkanélkiiliség mértéke.

3. Tarsadalmi: a demografiai jellemzok, a dolgozok mobilitasanak mértéke, az adott tarsadalomban
jellemzd életmodbeli szokasok (példaul a munka és a maganélet viszonya) tartoznak ehhez a ponthoz.

4. Technologiai: a technoldgiai fejlettség, az elavulas sebessége, az innovaciok tamogatasa sorolhat6 ide.

5. Természeti: amennyiben a szervezet szempontjabol relevans, elemezni kell a kornyezetvédelmi
szabalyokat, az energiafogyasztas jellegzetességeit stb.

6. Jogi: idetartoznak a kiilonbdz0 jogszabalyok és torvények, amelyek a szervezet €letét befolyasol-
jak vagy iranyitjak.

Balaton K. — Tari E. (szerk.) (2007): Stratégiai és iizleti tervezés. Aula Kiadd Budapest.
Balaton K.-Tari E. (szerk.) (2007): Stratégiai és iizleti tervezés. Aula Kiado, Budapest.
Balaton K.-Tari E. (szerk.) (2007): Stratégiai és iizleti tervezés. Aula Kiadd, Budapest.
Meészaros T. (2002): 4 stratégia jovdje, a jovo stratégiaja. Aula Kiadé Budapest.
Balaton K. — Tari E. (szerk.) (2007): Stratégiai és iizleti tervezés. Aula Kiadd, Budapest.
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SZERVEZETFEJLESZTES

A bels6 kornyezet elemzéséhez hasznalhato eszkoz példaul a SWOT-analizis, amely segit megalla-
pitani a szervezet vagy egy szervezeti egység erdsségeit (strengths), gyengeségeit (weakness), lehe-
tdségeit (opportunities) és az azt lehetségesen érintd veszélyeket (threats). Az analizis eredménye a
SWOT-matrix, tartalma részletesebben pedig a kovetkezd’:

Erdsségek: ide tartoznak azok az eréforrasok, illetve a szervezet altal birtokolt képességek, amelyek
megkiilonboztetik mas hasonld szervezetektdl és elonyoket biztosit szamara.

Gyengeségek: hianyossag vagy korlat a szervezet eréforrasaiban, képességeiben, amelyek megaka-
dalyozzak a szervezet hatékony miikodését.

Lehetdségek: olyan események, folyamatok, trendek sorolhatok ide, amelyek a szervezetet koriilvevo
kornyezetben kedvezo koriilményeket hoznak 1étre a miikodés hatékonysagat tekintve.

Veszélyek: olyan torténések, események, adottsagok, valtozasok, amelyek negativ befolyassal birhat-
nak a szervezet mikodésére vagy jovobeni helyzetére.

A kiilsé és bels6 kornyezet elemzését koveti a szervezet kiildetésének megfogalmazasa, az erre alapo-
zott stratégiai célok definidlésa, illetve a célokhoz kapcsolt viselkedési tervek meghatarozasa.
Egyszerien megfogalmazva: a jo stratégia jovobe tekintd, kreativ, rugalmas, aktiv, akciokra épiild,
valtozasorientalt €s a tartos sikerre torekszik.'

A szervezetekkel foglalkozd szakértok tapasztalatai azt mutatjak, hogy a stratégia és a szervezeti
kultira kozott szoros kapcsolat all fenn. Amennyiben a stratégiaban megfogalmazott célok nem il-
leszkednek a szervezet kulturajahoz, lehetetlen 6ket megvalositani, ezért a stratégia kialakitasanal a
jelenben adott szervezeti kulturat kell kiindulopontként kezelni, annak jellemzdit adottsagként kell
figyelembe venni. Ennek megértéséhez tekintsiik at, hogy mit neveziink szervezeti kulturanak és
milyen fobb Osszetevoi vannak.

3.SZERVEZETI KULTURA

A szervezeti kultura fogalma a szervezetben megjelend értékek, attitidok, szokasok, hiedelmek, vé-
lekedések 0sszefliggd rendszerét takarja, amelynek kdzvetve €s kozvetleniil megtapasztalhato 0ssze-
tevOi vannak. Az explicit kultira mindenki szdmara ismert, konnyen megfogalmazhato6 és altalaban
kezésre allnak. Az implicit kultira nehezebben feltarhatd, altalaban az ott dolgozok viselkedésén, az
egymashoz és a szervezethez vald viszonyan keresztiil értelmezhetd.!!

Mind a kétféle szervezeti kultira hat a szervezeti tagok viselkedésére, attitiidjére, mivel alakitja a
szervezet atmoszférajat, azt, hogy hogyan banik tagjaival, céljaival, kornyezetével és ezaltal befolya-
solja a szervezet eredményességét, a valtozdsokhoz valo alkalmazkodésat.

Szervezeti kultirat szdndékosan ,,l1étrehozni” csak korlatozottan lehet, hiszen az ott dolgozok szemé-
lyisége és kozos multja is jelentdsen alakitja. Mégis, ha a szervezeti kultara 1étezésének céljat sze-
retnénk meghatarozni, akkor az a belsé integracié megteremtése, a kiils6 alkalmazkodas tdmogatasa
¢s az értelemado kozosségi valosagalkotds altal a szervezeti tagok bizonytalansaganak csokkentése.
A szervezeti kultira egyedivé teszi a szervezetet, €s olyan értelmezési keretet ad, ami meghatarozza a
tagoktol elvart, helyénvalonak tartott viselkedést. Hatasara a dolgozd magatol értetddonek tart bizo-
nyos helyzeteket, reakciokat, magatartdismodokat, 6 is ezeknek megfelelden cselekszik és masoktol
is ezt varja el.”?

Krogerus, M. — Tschéippeler, R. (2012): 4 stratégiai gondolkodds kézikinyve. HVG Kiadd, Budapest.
10" Bakacsi Gy. (2000): Szervezeti magatartds és vezetés. Kozgazdasagi és Jogi Kényvkiadé, Budapest.
" Klein B. — Klein S. (2006): 4 szervezet lelke. Edge 2000 Kiadé, Budapest.

12 Hampden-Turner, C. (1992): Creating Corporate Culture. Addison-Wesley, Massachusetts.
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DR. BERTA JUDIT: SZERVEZETFEJLESZTES VEZETOKNEK

Mindez természetesen hosszu egylittlét eredményeként formalodik ki, a kozosen megélt események
adjak az alapot a szervezeti kultira 6sszetevoihez.? Jol megfigyelhetd ennek a hatasa pl. két szervezet
Osszeolvadasakor, amikor nem elsésorban a munka elvégzése okoz fennakadasokat a tovabbiakban,
hanem az ,,0k” és a ,,mi” szembenallasa, az, hogy korabban melyik szervezet milyen értékek, rutinok,
viszonyulasok alapjan miikodott, és ez mennyiben kiilonbdzik a masiktol. A konfliktusokat pedig
sokszor az okozza, hogy a sajat szervezet miikodése sok, nem tudatos elembdl all, nem feltétlentil
tudjuk megfogalmazni, hogy miért mikodik tigy, ahogy, csak ugy érezziik, az a helyes és kdvetendo.
Egyes szerzok szerint mindezekkel szemben annyira elfogultta valhatunk, hogy még eszmét cserélni
sem tudunk roluk, csak védjiik a ,,sajatunkat”, mint az identitasunk részét.'*
Amikor egy 0j belépd szembesiil a szervezeti kultaraval, annak elsajatitasa is tobbnyire implicit mo-
don zajlik. A régebbi dolgozok féként informalis uton, mintaaddssal mutatjak meg az 01j kollégéknak,
hogy miképpen kell vagy érdemes miikddniiik adott pozicioban. fgy marad fenn hosszii idn keresz-
tiil a szervezet kulturaja, és ezért is olyan nehéz a valtozas elérése.
Ahogy késdbb latni fogjuk, a szervezeti kultira megvaltoztatasa az egyik legnehezebb szervezetfej-
lesztési feladat, hiszen alapkovei (az értékek, normak, attitidok) mind-mind lassan alakithato konst-
ruktumok. Vannak azonban olyan helyzetek, amikor a kultira megvaltoztatasa elengedhetetlen a
szervezet harmonikus tovabbmiikddése érdekében. Sathe'® szerint ezek az alabbiak:

— allando teljesitmény- vagy erkdlesi problémak a szervezetben

— alapvet6 valtozas a szervezet kiildetésében

— alapvetd technologiai valtozas

— alapvet0 piaci valtozas

— alapvet6 valtozas a tarsadalmi kdrnyezetben

— a verseny ¢€less¢é valasa

— vagyonnovekedés és fizid

— szervezeti novekedés

— csaladi vallalkozas fejlett vallalkozassa valasa 0j vezetéssel

— hazai cég nemzetkozivé valasa

4. SZERVEZETFEJLESZTES

A szervezetfejlesztés leggyakrabban hasznalt meghatarozasa a kovetkezd':

»A szervezetfejlesztés tervszert, a rendszer egészére kiterjedod és feliilrdl szervezett torekvés, amely
a szervezet hatékonysaganak ¢€s ¢€letképességének novelését célozza a szervezeti folyamatokba valo
tervszerl beavatkozas tjan, pszicholdgiai és szocioldgiai ismeretek felhasznalasaval.”

A fenti definiciobol kiemeljiik a legfontosabb pontokat:

A szervezetfejlesztés az egész rendszerre kiterjed, azaz optimalis esetben minden ott dolgozot érint,
legalabb azon a szinten, hogy ismereteket szereznek a szervezetben foly6 valtozasokrol és azok célja-
rol. A legtdbb esetben olyan atalakitasok zajlanak, amelyek a szervezet teljes miikodését meghataroz-
zak, ilyen példéaul a szervezeti kultura megvaltoztatasa, a belsé kommunikécids folyamatok javitasa
vagy egy adott valsaghelyzetre valo szervezeti reakci6 tdmogatésa.

Lényeges kitétel, hogy a szervezetfejlesztés feliilrdl szervezddik, azaz a felsdvezetés az, aki kezde-
ményezi, meghatarozza a legfontosabb céljait, azok megvalositasaban aktiv részt vallal, mellettiik
elkotelezddik. Csak akkor lehet sikeres egy szervezetfejlesztés, ha az elébb felsorolt dsszes pont

13 Schein, E. H. (1985): Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass, San Francisco.

14 Bohm, D. (1996): On dialogue. Routledge, New York.
5

Sathe, V. (1985): Implications of corporate culture. American Management Associations, Homewood, CA.
16 Beckhard, R. (1969): Organization Development: Strategies and Models. Addison-Wesley, Reading, MA, 15.
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megvaldsul, ha példaul a felsdvezetés nem tamogatja a torekvéseket, akkor az alsobb szinteken szinte
biztos, hogy nem valdsulnak meg a kitiizott célok.'’
A szervezetfejlesztés célja a hatékonysag és az életképesség novelése, melyek szervezetrol szerve-
zetre valtozo tartalmat jelolhetnek ki, viszont az elérni kivant ,,egészséges szervezet” képe minden
esetben tobbé-kevésbé az alabbiakat foglalja magaban'®:
— a szervezet, a szervezeti egységek és a dolgozok jol definialt tervek és célok megvaldsitasa érde-
kében folytatjak munkajukat,
— arelevans informaci6 birtokosai hozzék meg a dontéseket,
— a teljesitményértékelési és 6sztdonzési rendszer a rovid és hosszu tavu célokat és eredményeket is
honoralja,
— a bels6 kommunikacié az azonos szervezeti szinteken, illetve a kiilonb6z0o szervezeti szintek ko-
z0Ott 1s megfeleld,
— az egyének vagy a szervezeti egységek kozotti konfliktusokat nem szoritjak hattérbe vagy leplezik
el, hanem megoldandé problémaként tekintenek rajuk,
— a szervezet kolcsonds kapcesolatban all a kdrnyezetével, nyilt kommunikacié zajlik kozottiik,
— avezetOség tamogatja az egyéni igényeket €s célokat, figyelembe veszi az egyének integritasat.

A fejezet elején idézett definicio kovetkezd pontja szerint a szervezetfejlesztés tervszeriien avatkozik
be. Ennek folyamatat a késobbiekben részletesen ismertetjiik, de a legfontosabb elemét itt is kiemel-
jik: a szervezetfejlesztésnek struktiraja van, azaz a felsévezetéssel kozosen meghatirozott célok
kijelolését kovetden mindenki szamara megismerhetd és kovethetd modon folytatja le a szervezetfej-
lesztés 1épéseit, és a kozosen elvégzett munkardl visszacsatolast ad.

A pszichologiai €s szociologiai ismeretek alkalmazésa pedig azért kiemelendd, mert a szervezetfej-
lesztés nem csupan adminisztrativ valtoztatasokat hoz magéval, hanem az atalakitasok elsdsorban az
ott dolgozo személyek és csoportok képességeinek, értékeinek, attitiidjeinek, viselkedésének megval-
toztatasat célozzak, ehhez pedig tarsadalomtudomanyi ismeretek sziikségesek."

Az alabbiakban attekintjiik, hogy miképpen zajlik a szervezetfejlesztés.?® 4 leirt folyamat az optimdlis
lépéseket tartalmazza, szervezettol fiiggoen kisebb-nagyobb eltérések lehetnek benne.

Az els6 fazis az, hogy a felsdvezetés felismeri €s tudatositja a szervezet valtozasanak sziikségességét.
Ahogy fentebb emlitettiik, enélkiil nem lehet sikeres a folyamat, alulrél szervezodoé fejlesztés mond-
hatni példa nélkiili.

Ezt koveti a szervezetfejlesztd szakember belépése, illetve a kliens—konzulens kapcsolat kiépitése a
szervezetfejlesztd €s a szervezet munkatarsai kozott. Lényeges, hogy bar a vezetéssel valo kapcso-
latépités az elsddleges, de a folyamat hatékonysdga akkor teljes, ha a szervezeti struktira minden
szintjén elhelyezked6 munkatarsakkal kialakitasra keriil valamilyen kapcsolat, ha masként nem, ta;jé-
koztat6 e-mailek vagy egyéb irasos dokumentumok formajaban.

Az un. diagnosztikus szakasz az alapja minden tovabbi tevékenységnek. A szervezetfejlesztd szak-
ember minél tobbféle forrasbol informacidkat gyiijt annak érdekében, hogy a szervezetre jellemzd
problémateriiletek azonositasra kertiljenek. Ennek mddja lehet a felsdvezetdvel torténd egyeztetés, a
vezetéssel lefolytatott interjuk, fokuszcsoportok, tréningek, illetve az alsébb szinteken dolgoz6é mun-
katarsak megkérdezése személyesen vagy kérddivek segitségével.

Ezt koveti a cselekvési terv kidolgozasa, amikor a szervezetfejlesztd szakember a vezetés elé tarja

17" Klein S. (2001): Vezetés- és szervezetpszicholégia. SHL Hungary Kft., Budapest.
18 Klein B. — Klein S. (2006): 4 szervezet lelke. Edge 2000 Kiadé, Budapest.

19 Klein S. (2001): Vezetés- és szervezetpszicholégia. SHL Hungary Kft., Budapest.
20 Klein B. — Klein S. (2006): 4 szervezet lelke. Edge 2000 Kiadé, Budapest.
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a lehetséges szervezetfejlesztési modokat: példaul javaslatot tesz adott szervezeti egység képzésére,
csoportok kozotti konfliktushelyzetek feloldasanak kezelésére, ramutat a szervezeti kultira azon ele-
meire, amelyek valtoztatasra érdemesek, és eszkozoket is rendel mindehhez.

A (felsO)vezetés altalaban rendelkezik valamilyen elképzeléssel arrol, hogy pontosan mi az, amit
fejleszteni, atalakitani sziikséges az adott szervezeten beliil. A konzulens nem veheti ezt kiindulasi
alapnak, hiszen a vezetdk sokszor nem latnak ra a teljes szervezeti mikddésre, illetve nem feltétleniil
tudjak azt objektiven megvizsgalni. Mindemellett fontos az is, hogy a cselekvési terv mellett a ve-
zetés is elkotelezddjon, hiszen az nem a kiilsd szakértd sajat véleménye, hanem a diagnosztikus sza-
kaszban kozosen 0sszegylijtott informaciok alapjan kirajzolodo cselekvési lehetdségek dsszessége.
Miutan megtorténnek a cselekvési tervben meghatarozott képzések, atalakitasok, a kdvetkezo 1épés a
szervezetfejlesztés értékelése. Kiilonbozo technikdkkal mérhetéveé kell tenni, hogy a kivant hatasok
megvalosultak-e, megtortént-e az a valtozas, amelyet k6zosen hataroztak el. Amennyiben ez nem
tortént meg, a cselekvési programokat feliil kell vizsgalni, és ha lehetdség van ra, tovabbi 1épéseket
kell tenni.

Ez az Gn. utankovetés a szervezetfejlesztés elengedhetetlen része, és ez az a pont, ami a legnagyobb
kiilonbséget jelenti egy egyszerl képzéshez képest. Mind a vezetésnek, mind a konzulensnek latnia
kell, hogy elindult-e a szervezet azon az iton, amelyet kijeldltek, a kivalasztott eszk6zok alkalmasak
voltak-e arra, hogy ezt a valtozast tdimogassak, megtortént-e az a viselkedés-, érték- vagy attitiidbeli
atalakulas, ami a szervezet hatékonysaganak noveléséhez sziikséges.

Mindeddig altalanossagban beszéltiink a szervezetfejlesztés lehetséges céljairol és tartalmi elemeirdl,
most tekintsiik at, hogy melyek a leggyakoribb célok?!:

- a szervezetben folyo tevékenység elemzése kritikai megkozelitéssel: annak meghatdrozasa, hogy
a kiils6 ¢és belsé adottsagok alapjan a jelenlegi munkafolyamatok-e a leginkdbb megfeleléek, és ha
nem, akkor milyen atalakitasokra van sziikség a hatékonysag novelése érdekében.

— A szervezeti kommunikéci6 elemzése: mi jellemzd a szervezeten beliil zajlo kommunikécios fo-
lyamatokra, melyek azok a pontok, ahol az informacié elakad vagy torzul, vannak-e olyan szerveze-
ti jellemzok, amelyek gatoljak a dolgozok kozotti tajékoztatasi és kapcsolattartasi lehetoségeket. A
szervezetfejlesztés ebben az esetben foként azt célozza, hogy a dolgozdk képesek legyenek az egyéni
¢s a szervezeti kommunikécioban is hatékonyan miikodni, az informaciokat megfelelden kezelni és
tovabbitani, atlatni a sajat szervezetilk kommunikaciojanak sajatossagait, ¢s alkalmazkodni hozza.

— A dolgozok kozotti kapesolatok vizsgalata: mi képezi az egyének vagy a munkahelyi csoportok
kozotti konfliktusok alapjat (nem megfelel6 munkamegosztés, az eréforrasok aranytalansaga, szemé-
lyes ellentétek, korabbi szervezeti események — pl. 6sszeolvadas, atalakitas —hosszu tavu hatédsa stb.).
A konfliktusok okainak feltdrasa utan olyan eszk6zok alkalmazésa, illetve hasznalatuk megtanitasa
torténik, amelyek csokkentik vagy megelozik a nemkivanatos hatasokat (pl. kommunikacios technikak
tanitasa a konfliktusok kezelésére, az érzelmi és tarsas intelligencia novelése az dsszeltitkozések
megelozése érdekében).

— A motivacios tényezok feltarasa: az esetlegesen jelen 1évé alulmotivaltsag okainak vizsgalata (pl.
munkakdoriilmények, stresszorok, vezetoi stilus, tarsadalmi folyamatok, stb.) és mindezekre épiiléen
a motivacid novelése.

— A munkahelyi elégedettség vizsgalata: gyakran dsszefiiggésben all a munkahelyi motivacio kérdés-
korével, de nem kizarolag azt foglalja magaban. A munkahelyen jelen 1€v6 ,,pozitiv 1€gkor” tobb té-
nyez6bol adodik Ossze, példaul a bizalom, partnerség, munkatarsi kapcsolatok, kommunikacio egyes
jellemz6i hatarozzak meg; a szervezetfejlesztés feltarja, hogy mi all az esetleges munkahelyi elége-
detlenség hatterében és milyen lehet0ségek vannak azok megvaltoztatasara.

— Krizishelyzetek, siirgds megoldast igényld események: a szervezetek ¢letében a kisebb-nagyobb

2l Bakacsi Gy. (2010): 4 szervezeti magatartas alapjai. Aula Kiadd, Budapest.
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valtozasok (pl. atszervezések, dsszeolvadasok, vezetovaltasok, jogszabalyi valtozasok stb.) felborit-
hatjak a megszokott munkamenetet, igy veszélyeztetik a hatékonysagot. A szervezetfejlesztés célja
ebben az esetben az, hogy megismertesse a vezetokkel és a dolgozokkal a valtozasok lehetséges
okait, jellegét, kiterjedését, a valtozasmenedzsment jelentdségét és eszkdztarat €s novelje az egyéni
¢s szervezeti rugalmassagot.

— Szervezeti kultira: gyakran eléfordul, hogy egy szervezet nem megfeleld rutinok, értékek, bealli-
todasok mentén muikodik, és ezt sokszor az ott dolgozok sem tudatositjak. Ebben az esetben érdemes
mélyebben foglalkozni a szervezeti kultaraval (a kordbban emlitett tényezdk figyelembevételével),
¢s amennyiben a hatékony miikodés szempontjabol sziikséges, meg kell valtoztatni azt. Ez az egyik
legosszetettebb és legnehezebb szervezetfejlesztési cél, ezen a teriileten szamithatunk leginkdbb a
dolgozok ellenallasara.

— A szervezeti stratégiaval kapcsolatos kérdések: a korabban részletesen targyalt stratégia, €s az azt
megalapozo misszio kulcsfontossagu egy szervezet mikkodésében. A stratégiaval és misszioval kap-
csolatos szerveztfejlesztési technikak kétféle szemléleten alapulhatnak. A hagyomanyos probléma-
alapu megkdzelités szerint a kiinduldopont a szervezet jelenlegi allapota, a vezetdk €s a konzulens
megvizsgaljak a nem megfelelden funkcional? teriileteket, és erre megoldasi lehetdségeket vazolnak
fel. Ezzel a megkozelitéssel kapcsolatban kritikaként meriilhet fel, hogy a jelenlegi struktira és szer-
vezeti kultira kijeldli azt is, hogy miképpen gondolkodnak az érintettek a jovorol. Az un. jovoképa-
lapt tervezés a jovovel kapcesolatos célokat tekinti kiindulopontnak, és visszafelé haladva hatarozza
meg a jelenben sziikséges valtoztatasokat. Utobbi szemlélet megvaldsitasa rugalmasabb ¢és innova-
tivabb hozzaallast igényel, ami sokszor nem a vezetd vagy a szervezet, hanem a kiils¢ kornyezet
jellemzO6i miatt hiusulhat meg.??

Barmi legyen is a szervezetfejlesztés célja, az egyik legfontosabb alaptétel, hogy a szervezetek egye-
diek, nem léteznek olyan megoldasok, amelyek minden esetben alkalmazhatdak lennének. A szer-
vezetfejlesztd szakember feladata, hogy a szakirodalomban és a gyakorlatban ismert eszkozoket az
adott szervezetre szabva alkalmazza.
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1. ELOSZO HELYETT

A szervezetfejlesztési programon beliil a szervezeti kommunikacios tréninget azoknak a vezetoknek
¢s munkatarsaiknak ajanljuk, akik elszantak és kelléen nyitottak a szervezeti kommunikécio Gijragon-
dolasara. Hisznek abban, hogy eréfeszitéseik jobba, kellemesebbé, emberibbé teszik azt a munkahe-
lyi kdzeget, amelyben az ¢€letiik nagy részét toltik és szolgalatukat teljesitik. A tananyag semmikép-
pen nem tekinthetd a tréning sarokkdvének, hiszen a tréning tematikaja a szervezetfejlesztés soran
megfogalmazott igények szerint is valtozhat. Inkabb csak olyan, mintha kavicsokat ejtenénk le az
uton, ahol sétalva ujra megtalaljuk azokat, majd a zsebiinkben szorongatva elégedetten sétalunk haza.

2. A SZERVEZETI KOMMUNIKACIO JELENTESE

Amikor a szervezeti kommunikécio kifejezést halljuk, legtobbszor a munkahelyi e-mailezésre, ér-
tekezletekre, beszélgetésekre gondolunk. Vagyis a kétszemélyes helyzetektdl kezdve a csoportok és
csoportok kozotti kommunikacioig beleértiink mindent. Hétkoznapi tapasztalatainknak megfeleléen
a szervezeti kommunikaciot a szervezeti struktura, a szervezet komplexitasa hatdrozza meg. A szer-
vezet felépitése, fizikai jellemzdi befolyassal vannak a kommunikacié moddjara, irdnyaira, gyakorisa-
gara, a formalis és informalis helyzetekre, a kiils6 és a bels¢ kommunikéciora.

Példaul a szomszéd épiiletben dolgozokkal hivatalos ligyekben legtobbszor telefonon beszéliink, de
néha 0sszefutunk az ebédloben, ahol arrol is szo6 esik, hogy ki, hogyan toltotte a szabadsagat. A veze-
t0 iroddja a masik épiilet legfelsd szintjén talalhatod, ezért igen ritkdn taldlkozunk. Az értekezleteken
azonban van modunk személyesen is beszélni.

Ezeknek a szituacioknak a jellemzdje, hogy ki, kinek, mit mond, milyen csatornan keresztiil és mi-
lyen eredménnyel. A kommunikécio elsd, klasszikus modelljének megalkotasa 6ta azonban eltelt
tobb mint hatvan év, és a modellekkel egyiitt a kommunikacios jelenségek vizsgalati kore is boviilt.
Ma mar kommunikacios szemponta vizsgalat targya lehet példaul a szervezeti hierarchia, a szervezeti
miikddés, a bizalom vagy egy stratégiai dokumentum, mint a szervezetre jellemzé kommunikacios
jelenség.

Ebben az értelmezésben egy kozigazgatasi szervezet, hasonldan a tarsadalom mas szegmenseihez,
egy bonyolult kommunikacids rendszer, melyet a résztvevok tulajdonsagai és a koztiik 1évo interak-
ciok hoznak létre.
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Ezzel az 0 szemléletmoddal kiegészitve a szervezeti kommunikacio értelmezését, azt mondhatjuk,
hogy a szervezeti kommunikéci6é egymassal kapcsolatban 4ll6 dgensek informéciocseréje egyéni és
kozos célok elérése érdekében, a célok elérését szolgald kornyezetben. A kommunikacid egyszeri
informaciotranszfer helyett ,,valamifajta kolcsonos erdfeszités valamilyen kozos eredmény elérésé-
re, példaul egy vitatott kérdésben k6zos allaspont kialakitasara”.2® A kozos erbfeszitések fontos jel-
lemzdje, hogy a résztvevok szeretnék novelni felkésziiltségiiket, szeretnének informacidhoz jutni, €s
optimalis esetben pontosan tudjak, hogyan vagy hol keressék ezeket az informécidkat — egyéni és
szervezeti szinten egyarant.

1.1. A tananyag célja

A fentiekbdl lathatd, hogy a szervezeti kommunikécio teriilete éppen olyan szertedgazo, mint a kom-
munikaciétudomany teriilete.?* Raadasul a szervezeti kommunikaciét mas tudomanyteriiletek fel6l
is vizsgaljak. Igy a kiilonbozé tudomanyos perspektivakbol kiilonbozé fokuszi tartalmak sziiletnek.
Ebbdl az is kovetkezik, hogy a szervezeti kommunikacié miikodésének megértéséhez Snmagaban
nem elegendo ismerni a szervezeten beliil zajlo és kifelé iranyul6 kommunikacios tevékenységeket.
A szervezeti kommunikacidra befolyassal van a politikai, gazdasagi, jogi és technologiai kornyezet.
A tananyag és az almodul célja a szervezetfejlesztési programban résztvevok személyes és szervezeti
kommunikécids kompetenciainak fejlesztése. A tréning soran a résztvevok megismerik a hatékony,
gyors, pontos, atlathaté kommunikaci6 feltételeit és inspiraciot meritenek ezen feltételek szervezeten
beliili kialakitdsara, 0j technikdk alkalmazasara. A résztvevok képessé valnak a szervezeti
kommunikéacio kritikus elemzésére €s fejlesztési iranyok megfogalmazasara.

A szervezeti kommunikacio kritikus elemzése €s a fejlesztési iranyok megfogalmazésa kiemelt helyet
foglal el ebben az alprogramban. Sok esetben ugyanis nem (csak) a szervezet tagjainak kommuni-
kacios fejlesztésére van sziikség ahhoz, hogy a szervezeti kommunikacié hatékonyabba valjon és a
szervezet egészségesebben mitkkddjon. A szervezeten beliil megfeleld teret kell biztositani a feladatok,
problémak, konfliktusok, stratégiak megvitatasara. A szervezet tagjai szeretnek jol informaltak lenni
¢s fontos szamukra, hogy bevonjak dket a szervezeti dontésekbe.

3. FEJLESZTESI LEPESEK

A belsé kommunikacié fejlesztése soran a kovetkezd kérdéseket gondoljuk végig:
— Hol tartunk most? Mit gondolnak a szervezet tagjai a szervezetben zajlo kommunikéciorél, meny-
nyire érzik magukat bevonva a szervezeti problémamegoldasba és a dontéshozatalba?
— Hova szeretnénk eljutni? Milyennek képzelik el a szervezet dolgozoi a hatékony szervezeti kom-
munikaciot?
— Hogyan tudunk eljutni a kivant célhoz? A hatékonyabb kommunikacié eléréséhez milyen valtoz-
tatasokra van sziikség?*

Az eldkészitd szakaszban a szervezet tagjainak véleményét kell felderiteni: hogyan vélekednek a
kommunikécio hatékonysagarol a szervezetben. Példaul mennyire egyértelmiiek és érthetoek a szer-

2 Horanyi 0. (2017): A dolgok allasa. Szinopszis. Jel-Kép, Kommunikécio, kozvélemény, média. 2017/1. KLSZ. A dolgok 4lldsa —
kiilonszam. 5.

24 Jones, E. — Watson, B. — Gardner, J. — Gallois, C. (2004): Organizational Communication: Challenges for the New
Century. Journal of Communication, Volume 54/4. 722—750.

% A Template for Creating Your Own Internal Communications Strategy. SnapComms. https://www.snapcomms.com/
internal-communication-strategy-example (A letdltés ideje: 2019. 08. 20.)
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vezeti célok? Mi volt a legutdbbi elektronikus levél tartalma? Azt is érdemes megtudni, hogy ki mi-
lyen kommunikacios format preferal vagy preferalna a szervezetnél.

Szintén az elékészitéshez tartozik egy munkacsoport felallitasa, akik tdmogatjak a fejlesztési terveket
és reprezentaljak a szervezet. Maximum 8-10 0 sziikséges az dtletek és a munkafolyamat menedzse-
lIésére. A munkacsoportban a szervezeti sokszinliség reprezentdlasara kell torekedni a szervezetben
eltoltott id6, pozicio, életkor, nem és egyéb szempontok alapjan.

A diagnozis és a munkacsoport felallitasat kovetden a legfontosabb feladat a konkrét, megfoghato
célok megfogalmazésa, hogy mit szeretnénk pontosan elérni.

A tréning soran — szervezeti igény esetén — végigjarjuk a bels6 kommunikécio fejlesztésének 1épéseit.
A jegyzet tovabbi fejezeteiben a fejlesztéssel 0sszefliggd legfontosabb témakra tériink ki roviden.

4.A SZERVEZET ES A KENTAUROK

1. dabra

Forras: www.pixabay.com

A szervezeti kommunikécio fontos jellemzdje, hogy folyamatosan alakul, alkalmazkodni probal a
dinamikus valtozasok hatasara. Akkor tekinthetd sikeresnek, ha az informacidatadason tul a szervezet
tagjai jol kezelik a konfliktusokat, képesek kdzosen problémdkat megoldani, kreativan gondolkodni.
A szervezet életében a kommunikécio valojaban a problémamegoldés egyik eszkdze. A probléma-
megoldas soran a résztvevok felkésziiltségeket (tudasokat, véleményeket, hiedelmeket) osztanak meg
egymassal.

A szervezet egy specialis csoportként is felfoghatd, melyben egymassal osszefiiggd, altalaban egy-
massal hierarchikus viszonyban 1év6 pozicidk vannak. A kiilonb6z6 poziciok kiilonbozo viselkedés-
modokat irnak eld, a szervezet céljaival, kiildetésével 6sszhangban. A szervezethez csatlakozo, a
szervezetben dolgozo egyénnek el kell fogadnia az adott pozicidhoz rendelt eldirdsokat, viselkedés-
moddokat, hiszen a pozicio betdltése, ellatasa a feladata. A szervezetben tehat a szervezet tagjainak
rendelkezniiik kell a pozicionak megfeleld formalis viselkedésmodokkal, mikdzben maguk is alakit-
jék a pozicidt a személyiségiiknek megfelelden.
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A szervezetben meghatarozott formalis viselkedésmodok mellett természetesen informalis viselke-
désmodok is jelen vannak.?® Err6l a kett6sségrol egy svéd szervezetszocioldgus, Goran Ahrne szem-
1¢életes hasonlata alapjan Rosengren azt mondja?’, hogy egy szervezet tagjaként mindannyian kenta-
urok vagyunk, félig individuumok ¢és félig szervezeti emberek. A szabalyozottsaga szempontjabol a
kommunikéci6 informalis €s formalis is lehet.

Az informalis szervezeti kommunikacio biztositja a folyamatos kommunikacié lehetdségét (a hivata-
los csatornakon kiviil is), mely egyfajta tarsas sziikséglet.

A formalis szervezeti kommunikacid a kiilonb6z6 pozicidt betdlté személyek kozotti kommunika-
ciot jelenti, melyre erds hatassal van az a hierarchikus struktara, amely a poziciok kozott fennall. A
struktara befolyasolja, hogy ki kommunikalhat kivel, mir6l és hogyan. A formalis szervezeti kommu-
nikacid az irdnyultsag szerint lehet horizontalis vagy vertikalis is. Az azonos szinten 1évék kommuni-
kaciojat nevezziik horizontalis kommunikéacionak, melyben az informalis kommunikéci6 is szerepet
kaphat.

A vertikalis kommunikécio felfelé vagy lefelé iranyulo, altaldban formalis kommunikacid, melynek
kiilonboz6 célja lehetnek. A lefelé iranyulé kommunikacio lehet példaul utasitas, iranymutatés, mig
a felfel¢ iranyulé kommunikécié altalaban problémakat, javaslatokat vagy beszamoldkat tartalmaz.
A kommunikécié modja szempontjabdl is legalabb kétféle lehet a szervezeti kommunikacio: é16szo-
ban folytatott és irdsos kommunikacio.

A mai magyar kozigazgatas erdsen hierarchizalt, a vezetd €s a beosztottak kozott gyakran igen nagy
a tavolsag és a koztiik 1év6 viszonyt az egyiranyu, szolgalati uton térténé kommunikacio jellemzi.?®
A centralizalt kommunikaci6, az utasitas kiaddsa altalaban nem tdmogatja a komplex problémameg-
oldast, legfeljebb az egyszerti feladatok megoldasat gyorsitja.

A munkahelyi egyiittmiikodés sikerességét noveli, ha a munkafolyamat jol szervezett és az informa-
cibhoz minden csoporttag azonos mértékben hozzafér, illetve a tagok egyforman részt tudnak venni
az egyes részfeladatokban. Az erdsen centralizalt kommunikécids formak altalaban elégedetlenséget
valtanak ki, mivel az informéciok nem kozvetleniil, hanem szlir6kon keresztiil jutnak el a szervezet
tagjaihoz.?®

5.A KOMMUNIKALO SZERVEZET METAFORAI

Griffin nyoman®® a kommunikacio szervezetben betoltott szerepét kiillonbozé metaforak segitségével
irhatjuk le.

Az egyik metafora szerint a szervezetek adott célok elérését szolgalod gépezetek, melyben a dolgo-
z0k a gépezet alkatrészei. Ennek megfelelden konnyen cserélhetdk €s jol miikodnek egészen addig,
amig pontosan meg van hatarozva a feladatuk és , karbantartjak™ Oket. A kreativitas és a személyes
felel0sség helyett az irdnyitason €s a hatékonysagon van a hangsuly. A szervezet tagjai egy hierar-
chikus folyamat alsé fokédn hajtjdk végre az utasitdsokat. Ebben a modellben fontos szerepe van a
paros interakcidknak. Weick, az elmélet megalkotoja, igy véli, hogy a szervezeti bizonytalansagokat
altalaban informéciohiany okozza, s mikdzben a szervezet tagjai egyre tobb informaciot probalnak
begytlijteni, a bizonytalansag fokozodik. Ezért a gépezet tagjai rdkényszeriilnek a meglévd adatok
elrendezésére.

26 Rosengren, K. E. (2004): Kommunikacio. Typotex, Budapest.

27 Uo.

% Jenei A. (2014): Vezetés és kommunikéacié. Kozigazgatasi Vezetsi Akadémia, Budapest. (Alaptananyag. AROP-
2.2.13-2012-2012-0001.)

2 Berta J. — Bajnok A. (2013): Egyiittmiikodés-fejlesztés és kommunikdcio. Oktatoi kézikonyv. Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem,
Budapest.

30 Griffin, E. (2000): Bevezetés a kommunikaciéelméletbe. Budapest. Harmat Kiadd, Budapest.
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A fenti, mechanisztikus megkozelitéssel ellentétben az emberi kapcsolatokat alapul vevé modellben a
dolgozdok mar nem csak iranyitok és személytelen végrehajtok, hanem kreativitasukkal vesznek részt
a feladatok elvégzésében. A vezetés tisztaban van azzal, hogy a partneri kapcsolatok tamogatjdk a
munkavégzeést.

A harmadik modell a szervezetekre mint informdacios rendszerekre tekint. Ennek a modellnek a 1énye-
ge az Osszehangolt alkalmazkodési képesség, mely sordn az egész rendszer tobbre képes, mint a rend-
szer egyes elemei. Minden szervezet egymastol kolcsondsen fiiggd csoportok rendszere. A csoportok
kozott gyakran versengés alakul ki, szeretik kijelolni a sajat hataraikat. A szervezeti kommunikaciod
megértésének a modja a rendszer miikodésének a megértésével azonos.

A kulturalis megkozelitésben a kultira maga a szervezet, vagyis a szervezet tagjai ugy viselkednek,
ahogyan az adott szervezetiikr6l gondolkodnak. Egy szervezet pozitiv szinben val¢ feltlintetése éppen
erre az elméletre alapoz: a vezetdk nyilvanos kijelentésekkel, mesterségesen probalnak Iétrehozni
jelentéseket, célkitlizéseket, amelyeket a szervezet tagjai nem éreznek magukénak. Az elmélet meg-
alkotdja, Geertz, szerint®' azonban a 1étez6 kultira megvaltoztatasa gyakorlatilag lehetetlen ilyen
modszerekkel.

6. BIZALOM A SZERVEZETBEN

2. abra
Forras: www.pixabay.com

Mivel a kommunikacidval valamilyen hatast szeretnénk elérni, fontos beszélni a kommunikacio eti-
kai vonatkozasairol, kiilonos tekintettel a bizalomra. Azért is fontos ez, mert ,,a szervezeten beliili
viselkedés Iényegében egyetlen szinten sem szabalyozhato kizarolag az intézményes normakkal és a
szerepelodirasokkal, ugyanis minden esemény €s helyzet nem szamithat6 ki elére. Sziikség van tehat
a személyiség 6nalld allasfoglalasaira is tisztazatlan helyzetekben.”®? Vagyis a szervezet iranti, a

31 Geertz, C. (1994) Az értelmezés hatalma. Antropoldgiai irasok. Osiris, Budapest.
32 Buda B. (1988): 4 kézvetlen emberi kommunikdcié szabdlyszeriiségei. Témegkommunikacios Kutatokdzpont, Budapest.
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szervezeten beliili bizalom feltétlentil sziikséges ahhoz, hogy a kotelezo teriileteken tul is a szervezet
érdekében cselekedjenek a szervezet tagjai. Ha a vezetd viselkedése kongruens, akkor a beosztottak
1s motivaltabbak a szervezeti célok elérésében.

A kongruencia fogalmanak értelmezéséhez Rogers® a csecsemok viselkedését hozza fel példanak.
Ha egy csecsemd mosolyog, akkor senki nem kételkedik abban, hogy jol érzi magat. A kongruencia,
vagyis a hitelesség, a bels6 érzékelésboél fakad. ,,Ugy gondolom, hogy az emberek hitelességét (vagy
annak hianyat) altalaban felismerjiik. Egyes emberekrdl biztosan tudjuk, hogy amit mond, azzal
pontosan azt fejezi ki, amit érez, legyen az diih, versengés, rajongas vagy egylittmitkddési készség.
Erezziik, hogy hol all és mit képvisel. Méasokkal kapcsolatban szinte bizonyosan érezziik, hogy amit
mond, az alca, megjatszas. Nem tudjuk, hogy valojaban mit is érez, sot, azt sem, hogy vajon 6 maga
tudja-e ezt. Az ilyen emberekkel kapcsolatban altalaban tartozkodok, 6vatosak vagyunk.”3* Ezaltal a
kommunikécio6 soran folyamatosan jelen van a bizalom kérdése.

A kongruencianak harom 6sszetevdje van: a belsé érzékelés (ami megrezdiil bennem), a tudat (amit
ebbdl tudatositani vagyok képes) €s a kommunikécio (amit ebbdl megosztok méasokkal akar szdban,
akar nem verbalis jelzések altal).?®

Rogers a hitelesség ¢s a kommunikacid viszonyat a kovetkezd pontokban foglalja dssze:

— Minél tisztabb és vilagosabb, egységesebb és harmonikusabb a kommunikacid, annal kisebb az
esélye, hogy azt valaki félreérti.

— Minél tisztabb és vilagosabb a kommunikacid, annal valosziniibb, hogy igy is reagalnak ra.

— Ha tisztan és vilagosan, alarc nélkiil fejezziik ki magunkat, akkor kényelmesen érezziik magunkat
¢s jobban figyeliink a beszélgetésre.

— Tiszta és vilagos kommunikécio altal a kommunikacioban résztvevok kolcsondsen elfogadjak
egymast és kell6 empatiaval képesek tekinteni egymasra.

Rogers arra is felhivja a figyelmet, hogy a kdlcsonds elfogadason és megértésen til a valtozd kortl-
ményekhez is jobban alkalmazkodnak a kommunikacioban résztvevo felek, ha hitelességre toreksze-
nek.%® Rogers pszichoterapias alapelvei a szervezeti kommunikacio hitelességére is érvényesek.

Az inkongruencia oka lehet az, hogy a kommunikator nincs tisztdban a sajat érzéseivel vagy nem
tudja azokat pontosan kifejezni. Az inkongruencia azonban lehet szandékos is, mely etikai kérdéseket
vet fel. Beszélhetiink példaul kényszeritd, pusztitd, megtévesztd, tolakodd, titkos és manipulativ vagy
kizsakmanyol6 kommunikéciorol.

Minden esetben szamolni kell a szervezeti kommunikacio interperszonalis, tarsadalmi és politikai
kovetkezményeivel, vagyis a szervezeti kommunikacio etikai vonatkozésaival.

33 Rogers, C. R. (2018): Valakivé valni. A személyiség sziiletése. Edge 2000, Budapest.
3% Rogers, C. R. (2018): Valakivé valni. A személyiség sziiletése. Edge 2000, Budapest, 424—425.
35 Schulz von Thun, F. (2012): A kommunikacié zavarai és feloldasuk. Hattér Kiado, Budapest.

3¢ Rogers, C. R. (2018): Valakivé vaini. A személyiség sziiletése. Edge 2000, Budapest.
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7. VALTOZASOK
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3. abra
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A kozszolgélati szervezetek folyamatos atalakitasok célpontjai, ezért megkeriilhetetlen beszélni arrol,
hogyan, milyen stratégia mentén kommunikal a szervezet a valtozasok idején, amikor a kommunika-
ci6 kiemelt szereppel bir. Kiilon figyelmet érdemel a szervezeti hierarchia alsobb fokain elhelyezkedo
alkalmazottakkal val6 kommunikacid, valamint a valtozds kommunikécioja. A valtozasok gyakran
tervszeritleniil, varatlanul torténnek, példaul egy masik szervezet feldl érkezé nyomas teszi sziiksé-
gessé az atalakulast.

A viltozas altalaban személyi valtozasokhoz is vezet. Uj tagok 1épnek be, régick mennek el vagy
eléléptetés torténik, és ez mind-mind bizonytalansagot okoz a szervezet tagjaiban.

A szervezeti valtozasok idején még érzékelhetobbé valnak a vezetd pozicioban 1évok és az alkal-
mazottak informacioval val6 ellatottsaga kozotti kiillonbségek. Az erdsen hierarchizalt kozszolgélati
szervezetek esetén a centralizalt kommunikacié még szembetlinébb, €s a szervezeti hierarchia kiilon-
b6z6 szintjein 1évok kiilonbozo intenzitassal kommunikalnak.

A szervezeti valtozasok mindig érintik a szervezeti identitast.” A valtozasok soran atalakul a szer-
vezeten beliili csoportok viszonya. Egy szervezeti egység megsziintetésével vagy beolvasztasaval
példaul megszlinik a csoport identitasanak legfobb forrasa. Az 01j egységek 1étrejotte j kapcesolatokat,
egylttmiikddési lehetoségeket eredményez. Az erdsen centralizalt kommunikacié hatdsara felerd-
s0dhet az informalis kommunikacio, gyakoribba valnak a folyosoi beszélgetések. A hierarchia also
szintjén lévok gyakran nem szolgalati tton, hanem a folyoson értesiilnek a valtozas leglényegesebb
elemeirdl.

,» Vezetdi szempontbol igenis lehet termékeny és jotékony a valsag annyibol, hogy felszinre hoz bizo-

37 Jones, E. — Watson, B. — Gardner, J. — Gallois, C. (2004): Organizational Communication: Challenges for the New
Century. Journal of Communication, Volume 54/4. 722-750.
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nyos muikodési gyakorlatokat (legtobbszor hibakat, hianyossagokat), amiket javitani, tovabbfejlesz-
teni vagy alapvetéen megvaltoztatni, olykor masokkal felcserélni kell. Nem ritka, hogy akér a hossza
tavi mikodoképesség, akar a jovedelmezOség vagy a széleskori tarsadalmi elfogadottsag kockan
forog egy valsagfolyamatban, de éppigy nem kizart, hogy a szervezet megizmosodva keriiljon ki a
nehéz helyzetb6l.” — irja Krisko.®

8. SOKSZINUSEG

A szervezetekben — igy a kozigazgatasban is — egyre heterogénabb, sokszinlibb a munkaerd. A di-
verzitds nem csak interperszonalis vagy csoportszinten, hanem szervezeti Iéptékben is jelen van. A
kozigazgatasnak kiilonbozo szinteken egymastol nagyon eltérd szervezetei vannak, a kiilonbdzo szer-
vezetekre jellemz6 kommunikacid legalabb annyira egyedi, mint maga a szervezet.

4. abra

Forrds: www.pixabay.com

38 Krisko E. (2014): Szervezeti kommunikacié. Online vezetdi tréning (8 6ras képzési anyag 6nallé tanulashoz). Nemzeti
Kdzszolgalati Egyetem, Vezet6- és Tovabbképzési Intézet, Budapest. 29.
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Interperszonalis szinten a munkahelyi sokrétiiség egyik lehetséges pozitiv hozadéka, hogy az élet-
korhoz, kulturalis, vallasi vagy nemi identitdshoz kothetd kiilonbozd értékrendek, perspektivak ter-
mékeny, produktiv 1égkort és interakciokat eredményeznek.®® Ugyanakkor a munkahelyi sokszinii-
ség, azon beliil az ¢letkori diverzitas — a tarsadalom mas szintereihez hasonloan — félreértésekhez
¢s konfliktusokhoz is vezethet. A sokszinliségbdl szarmazoé elénydk kihasznalasa és a kihivasok ke-
zelése ma mar egyre nyomatékosabb tarsadalmi elvaras. Azonban a munkavallalok igényeihez is
alkalmazkodo6 €s az optimalis munkahelyi feltételek kialakitasara torekvo intézkedési tervek még a
versenyszféraban is csak elvétve talalhatok.*

9. KOVEK A ZSEBBEN

A szervezeten beliili hatékony kommunikacio megteremtését nem biztos, hogy a szervezetben dolgo-
zok kommunikécids kompetenciafejlesztésével kell kezdeni. El6szor megfeleld teret kell biztositani
a szervezet miikodését érintd kérdések megvitatasahoz és befolyasolasédhoz.

A szervezet tagjainak nem csak kommunikacios készségekre, hanem kommunikacios lehetdségekre,
kommunikécios térre is sziikségiik van ahhoz, hogy sikeresen hozzéjaruljanak a szervezet miikodésé-
hez. A kommunikacids terek biztositasa vezet6i feladat, az alkalmazottaknak pedig fel kell fedezniiik
ezeket a tereket. ,,A legtobb szervezeti elemzés szerint, ha nem is minden alkalmazottnak, de a veze-
tésnek mindenképpen a kommunikacio a legfontosabb feladata™’.
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1. MODSZERTAN

Ko6z6s mithelybe, ha ugy tetszik ,.kompetencia izom”-erdsitd tréningtérbe invitaljuk a résztvevoket.
E tér lehetdséget biztosit a konfliktuskezeléshez és egylittmikodéshez kapcsolodo sajat és szervezeti
miikddési modokra vald ranézésre, az elényods elemek feltérképezésére, megosztasara és kiproba-
lasara. Az (6n)diagnozist konfliktuskezelési felmérések (példaul kérddiv, szociometrikus feladatok)
segitik. Az objektiv elemzés mellett helyt kapnak a szimulacios és akvariumgyakorlatok s altaluk a
személyes megélés. A racionalis elemzés mellett vezetd szerepet jatszanak a (kozszolgalatban tipi-
kusan kevésbé hasznalt) jobb agyféltekés szempontok is. Utobbi minél teljesebb érvényre jutasat ki-
nesztetikus (mozgasos) €s kreativ gyakorlatok segitik. A tréner altal facilitalt csoportos megbeszélés
soran megoszthato a tudas, felszinre keriilhetnek az eltérd vélemények. A folyamatra a személyes
akciotervek elkészitése és az utdnkovetés teszi fel a koronat.

E jegyzet a kz0s munka elméletéiil szolgal. Vezérelviink: nincs egyetlen, univerzalisan alkalmazhato
modszer, melyet elsajatitva a résztvevok — mintegy varazsiitésre — konfliktuskezelési €s egyiittmiiko-
dési szakértokké valnak. Létezik ugyanakkor sajat megtapasztalasra épiild, egyéni €s csoportos erdt
egyesito tanulas és fejlodés.

2. ATEKNOSTOL A CAPAIG: A KONFLIKTUSKEZELESI STILUSOK*?

A konfliktust kivalté okok szervezeti szintli vizsgalata elengedhetetlen. A szervezeti struktira, a fel-
adatmegosztas, folyamatszervezés vagy példaul a szervezeten beliili informacidaramlés jelentosen
befolyésolhatjdk a kialakuld konfliktusok mennyiségét és mindségét. Ugyanakkor a szervezetben
eléfordulo konfliktusok hatterében gyakran személyek kozotti konfliktus all.*®

Az alternativ vitarendezés amerikai irodalmanak népszerti szerepl6i a teknds, a capa, a roka, a pliiss-
maci és a bagoly.** Az 6tosfogat éllatai kiillonboz6 konfliktuskezelési stilusokat testesitenek meg és
jol elhelyezhetdk egy olyan koordinatarendszerben, melynek vizszintes 4ga a személyes célt, a flig-
gbleges a kapcsolatot jeleniti meg. Jol lathato, hogy a rendszer megfelel a klasszikus Thomas—Kil-
mann-féle modell kategoridinak (elkeriilés, versengés, kompromisszumkeresés, alkalmazkodas és
problémamegoldas).

42 Kajtar E. — Roberts E. (2018).
% Svelta E. (2013).
4 Lasd példaul Rao, M. S. (2017), Eckstein, D. (1998).
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1. abra: Konfliktuskezelési stilusok
Forras: http://www.drnishakhanna.com/tag/conflict-resolution-style/ (A letéltés ideje: 2019. 03. 11.)

A koordinatarendszer bal als6 sarkaban talaljuk a tekndst (az elkeriil stilus). A teknds stratégidja
a passzivitas, a kitérés. Pancéljaba bujik a konfrontacio eldl, ezért azonban gyakran nagy arat fizet,
feladja személyes céljait, a problémakkal egyiitt az emberektdl is eltavolodik. A stratégia tovabbi
negativ hatdsa (az egyénre s a csoportra nézve egyarant), hogy a konfliktusok egy része megoldatlan
marad.*® A teknds stilus ugyanakkor hasznos lehet példaul olyan helyzetekben, amikor a konfrontaci-
oval szerzett elony jelentéktelen és/vagy a raforditott id6, energia és/vagy a kapcsolat veszélyeztetése
jelentds.

A koordinatarendszer kozepén a réka (a kompromisszumkereso stilus) all. Sajat céljai és masokhoz
vald viszonya egyforman nyom a latba. Képes feladni céljai egy részét, ha masok is ezt teszik. Ha
a kompromisszum nem jon létre, inkabb kivar. A roka 1ét egyik hatranya, hogy a konfliktushelyzet
valamennyi aspektusanak megtargyalasa igen iddigényes.

A capa (a verseng0 stilus) esetén a személyes célok abszolut prioritast élveznek a kapcsolattal szem-
ben. A cépa gy6ztes—vesztes poziciokban gondolkodik. A vereségben alkalmatlansaga bizonyitékat
latja, azt gyengeségként, kudarcként éli meg, ezért mindenaron megprobalja elkertilni.

A pliissmaci (az elsimito, alkalmazkodo stilus) a cépa ellentéte. Szeretné, ha mindenki kedvelné és
tart tole, ha konfrontalodik, romba donti a kapcsolatot. Utdbbi elkertilése végett képes felaldozni sajat
céljait.

A koznyelvben bolcs jelzdvel illetett bagoly (az egylittmiikodd, problémamegoldo stilus) a sajat cél-
jait és a kapcsolatot egyarant nagyra értékeli. A konfliktust megoldand6 problémanak tekinti, win-win

4 Csupor E. et al. (2017).
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helyzetre, mindenki szamara megfelelé megoldas kialakitasara torekszik.

Egyik stilus sem magasabb vagy alacsonyabb rendii a masiknal, erdsen szituaciofiiggd, hogy me-
lyiket célszerti alkalmazni. Ami megfelelé az egyik helyzetben, kontraproduktiv lehet a masikban.
Vészhelyzet esetén (kényszerhelyzeti dontéshozatal) életmentdnek bizonyulhat, ha el6 tudjuk hivni
a versengo ,,capat”, attol fiiggetleniil, hogy személyiséglinkhoz és meggy6z6désiinkhoz tipikusan
inkabb a ,,bagoly” vagy a ,,roka” all kozelebb. Olyankor pedig, amikor a vita hevében elboritanak az
indulatok, elényds a ,,teknds”, amig le nem hiilnek a kedélyek.

Miért fontosak ezek az ismeretek? A konfliktuskezelési stilusok jellemzdi, ezek alkalmazési tertiletei,
az elonyok és hatranyok atbeszélése a helyzetfelismerési képességet erdsiti. A sajat konfliktuskezelési
stilus(ok) beazonositasa a feleldsségvallalast és az érzelmi intelligenciankat (tobbek ko6zott az onis-
meretlinket) erdsiti.

Az otosfogat
* A fenti repertodrbol (teknds, capa, roka, pliissmaci €s bagoly) melyik stratégia all hozzam a leg-
kozelebb?
* Melyek az egyes stratégiak eldnyei és hatranyai?
* Hogyan bdéviteném sajat konfliktuskezelési repertoarom?

Melyik konfliktuskezelési stilusra jellemzéek az egyes mondatok?4
» Ebbe inkdbb ne menjiink bele!
« En is igy gondolom.
* Az én allaspontom... Mi a tied?
* Nem vagyok felhatalmazva arra, hogy...
* Hogyan tudnank ezt megoldani?
» Egyetértek.
» Nézziik meg egyiitt!
e Jobban tennéd, ha...
» Viltozatlanul az a véleményem, hogy...
+ Hajlando6 vagyok, ha te...
* Csatlakozom hozzad.
» Keressiink egy gyors megoldast!
* Ez nem az én asztalom.
Milyen mondatok, szofordulatok jellemzéek még?

4 Forgacs A. (2017).
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Konfliktusmegoldasi stratégiak hasznalatanak jellemz6i®’

Tipikusan ilyen helyzetben/
Stratégia személlyel, csoporttal kapcso- Tl gyakori hasznalat jelei Til ritka hasznalat jelei
latban
Cipa sziikséghelyzetben masok sosem mf)ndanak nemet | tal gya.lkran. nem tud]ruk elér-
nekiink ni, amit szeretnénk
h'a fontos a felek elkotelgzo: néha tal sok id6 megy el jelenték- | masok nem tamogatjak elko-
Bagoly dése egy konszenzusos dontés . .
o telen tigyekre telezetten a dontéseinket
iranyaba
Réka 1d6 h1any’aban cehranyos don- nem jut idénk fontosabb tigyekre ne}}e,zunkre 651}< alkuldo'zas
tést kell hozni aran egyezséget kotni
- a konfrontacioval elérhetd el6- | tigyek azért rekednek meg, mert | tal sok a megoldando6 prob-
Teknos vy . S . . .
nyok tal jelentéktelenek nem nyilvanitunk véleményt léma
Pliissmaci amikor rajgvunk, hogy nincs dtleteink nem kapnak figyelmet nehezunk.re esllk belatni, hogy
igazunk nincs igazunk

1. tablazat: Konfliktuskezelési stratégiak és jellemzoik
Forras: Forgacs A. (2017).

A tablazat a sajat tapasztalatokkal bdovithetd.

3. TERKEP VAGY POGACSA?

Fontos hozzatenni: a személyiség és a konfliktusok kolcsondsen hatnak egymasra. A konfliktusok
formaljak azt, akik vagyunk, ilyen értelemben a személyiségfejlodés motorjai.*® Ugyanakkor a sze-
mélyiséglinktdl is fligg, milyen konfliktuskezelési stilust érziink leginkabb magunkénak.*® A konflik-
tuskezelési repertoar bovithetd, de a bovitésnek keretet ad az alapszemélyiségiink.

Ehhez kapcsolhatunk egy egyszerti kérdést: Képzeljiink el egy csapatépitd kirandulast. Barmilyen
meglepd is, az, hogy milyen el6késziileteket végziink, sokat elarul személyiségiinkrdl és konfliktus-
kezelési stilusunkrol. Van, aki gondoskodik a térképrol (feladatorientalt vezetd) €s olyan is, aki inkabb
pogacsat visz a tobbieknek (személyorientalt vezetd). Az, hogy mi all vezetdéi munkank fokuszaban (a
feladat vagy a személy) meghatarozza, milyen modon reagélunk a konfliktusokra. A feladatorientalt
attitlid azt jelenti, hogy a csoportcél elérése a fontos, akar személyes konfliktusok aran is. Aki ilyen
attitiiddel ¢l, reflektal ugyan a csoporton beliili kapcsolatokra, 1égkorre, de fontosabbnak tartja a cso-
portcél elérését. A személyorientalt (vezetdi) szerepet felvallalo szamara ugyanakkor a csoportlég-
kor, a személyes igények kielégitése fontosabb, mint a csoportcél elérése, masként szolva: 6 viszi a
pogacsat. Csak olyan csoportcéllal azonosul, melynek elérése nem okoz személykozi konfliktusokat.
Tehat: a térkép vagy a pogicsa a fontosabb szamomra?%°

47 Forgéacs A. (2017).
4 Zuschlag, B. — Thielke, W. (2009), 18.
# Kajtar E. — Roberts E. (2018).

vacs — Sass (2011). NINCS AZ [RODALOMJEGYZEKBEN, nem tudom beirni a keresztneveket!
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4.AZ EGYUTTMUKODES

Az egylittmiikodést alapfogalmaként tartja szamon a jog, a szocioldgia, az antropolodgia, a szerve-
zéstudomany és természetesen a vezetbfejlesztés is®', hogy csak néhany példat emlitsiink. Amikor
azt vizsgaljuk, milyen szerepet jatszik a kooperacio a kozszolgélati vezetd munkajaban, érdemes az
egyes tudomanyteriiletek nytjtotta eltérd felfogasokbol meriteni. A pszicholdgia lencséjén at karak-
terfaktorként vagy csoportlélektani jelenségként tekinthetiink az egytittmiikodésre, a HR-tudomany
szempontjabol szervezeti, illetve tarsas kompetenciaként. A jatékelméletben ez lesz az egyik legsike-
resebb stratégia elsd 1épése, a kommunikacidelméletben pedig az egyik f6 faktor, ami meghatarozza
a kommunikacio dinamikajat, illetve az egyik iskola, az EMK?®? (14sd lentebb) vezérelve.*?

5. EGYUTTMUKODES MEGOLDASFOKUSSZAL

A konfliktus sz6t hallva els6ként tobbnyire nem annak pozitiv hozadéka jut esziinkbe, a jelenség
kapcsan sokkal inkabb annak elkeriilhetetlenségérdl €s negativ hatésairdl esik szo. ,,A konfliktusok
természetes velejardi a csoportok €és szervezetek miitkddésének, ezért el kell fogadni 1étiiket, és meg
kell tanulni egytitt éIni veliik, kezelni azokat.”** Tény, a konfliktus elkeriilhetetlen. Létszamleépités,
szervezeti atalakulas, kiilonboz6é személyiségii emberek... Ugyancsak tény, hogy az elmérgesedo,
rosszul kezelt konfliktus (anyagi, pszichés, erkolcsi stb.) karokat okoz. Forduljunk most mégis az
elényok felé. Mit adhat a konfliktus?

A konstruktiv konfliktus jellemzden:
» OsztonzOleg hat a szervezet miikodésére,
* noveli a kreativitast,
* eldsegiti a valtozasok menedzselését,
* ravilagit a problémas gocpontokra,
 rendezi az er@viszonyokat,
* hozzéjarul a fesziiltségek csokkenéséhez.

A konfliktus révén felszinre keriil6 gondolatok, megoldasi lehetdségek 1) utakat nyitnak meg.
Természetesen veszithetiink is, ha a konfliktusokat jol oldjuk meg. Elveszithetjiik a felesleges fesziilt-
séget, mérgez6 munkahelyi klimat, a szervezettdl valo elidegenedést és a munkahelyi balesetek egy
részét legalabbis.®® E szemlélet jegyében térjiink ra a megoldasfokusz alkalmazasara.

,Ha a problémarol beszéliink, problémat krealunk, ha a megoldasrol, megoldasokat.” A megoldas-
kdzpontu rovid terdpia egyik megalkotojatol, Steve de Shazertdl szarmazo fenti gondolat alapjaiban
valtoztathatja meg a konfliktusokhoz vald hozzaallasunkat.®® Abbol a felismerésbdl fakad, hogy az
erdsségekre €piild, erdforrasorientalt valtozas tartdsabb, dinamikusabb, hatékonyabb és demokrati-
kusabb, mint a hidnyossagokra alapozd. Ahelyett, tehat, hogy a problémakra, iitk6zési pontokra és

1 BBvebben példaul: Korpics M. (2011).

52 Az er6szakmentes (mas néven egylttm{ikod6) kommunikacio mdodszerét Marshall Rosenberg Klinikai pszicholégus
fejlesztette ki.

3 Bévebben: Kajtar E. — Korpics M. (2019).

5% Bakacsi Gy. (2010), 164.

55 Buda B. (1994).

56 Steve de Shazer és Insoo Kim Berg dolgozta ki az 1980-as években az Egyesiilt Allamokban.
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hibakra dsszpontositanank (mi az, ami nem miikodik), érdemes potencialt és lehetéségeket kutatni.’
Az erésségeknek és annak Osszegytijtése, ami ,,miikodik”, mi az, amiben mar eldreléptiink (jogyakor-
lat) alapot teremt az egyiittmiikodéshez.*®

Sofie Geisler a megoldaskozpontt, elismerésen alapuld medidcioval kapcsolatban megjegyzi: a
konfliktus résztvevdi gyakran olyasmit szeretnének elérni, aminek nincs kdze a vitdhoz (ez lehet
példaul elismerés, megbecsiilés). Példaként egy kozosségi kampanyt hoz fel. Egy varosrész lakosait,
ahol magas volt a renddrségi erdszak, a kovetkezo felirattal szolitottak meg: Koszontél ma mar a
szomszéd renddrnek? Ennek hatdsara az emberek szoba elegyedtek a helyi rendérokkel, akik ezaltal
ugy érezték, elismerik 6ket, igy megvaltozott a viszony.>®

Adott munkahelyi vitara gondolva érdemes feltenni a kovetkezd kérdéseket:
* Hogy fest a vagyott jovd?, illetve:
» Milyen szerepet jatszom mar most a konfliktusok megel6zésében és megoldasaban?

6. A MARSHALL ROSENBERG-FELE EROSZAKMENTES KOMMUNIKACIO

Az erdszakmentes (egyiittmiikddd) kommunikacié (EMK) egy olyan négylépéses modszer, ami
segit a sajat igényeinket kifejezni, egyszersmind meghallani és figyelembe venni a masik fél igé-
nyeit. Ezéltal tetteink Osszhangba keriilnek szdndékainkkal. Az EMK-t alkalmazva az itélke-
z¢&s és a buntudatkeltés helyett feleldsséget vallalunk sajat érzéseinkért s egyiittérziink a ma-
sik féllel. A modell segitségével a munkahelyi fesziiltségek egylittmikodéssé alakithatok.®

Lépés Jellemzék
* az eset leirasa (mindkét fél szamara elfogadhaté6 modon),
Megfigyelés )
» nem ¢értékelés vagy kritika!
, * nem gondolat!
Erzés ) ) ) )
* mi van a szivemben, nem pedig: mi van a fejemben,
» mindenkinek vannak, fiiggetleniil attol, hogy képes-e azokkal kapcsolatba 1épni,
Sziikséglet * sosem kapcsolodnak konkrét ember konkrét cselekedetéhez,
* végtelen szamu megoldasi lehetéség van ra, hogy kielégiiljenek,
Keére * jelenben megcselekedheto kell, hogy legyen (igy mérhetd, hogy teljesiilt-e),
érés
* NEM kovetelés: ha kériink, akkor el tudjuk fogadni, ha a masik nemet mond.

Vagyis:
,Amikor ... latom/hallom, akkor ... érzek, mert ... szeretnék. Megtennéd...?”

1. tablazat: Az erészakmentes kommunikdcio alap strukturdja
Forrds: Rambala E. (2013)

57 Meier D. (2013), Hankovszky K. — Meier D. — Szabo P. (2016).

3% Tegyi E. (2010).

9 Geisler, S. (2015), 31. Sofie Geisler tébb minisztériumban és allami szervnél tanitja a modszer alkalmazasat.
% Rambala E. (2013).
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Az EMK megismerése ¢€s fejlesztése fokozza a figyelem 0sszpontositasat, a masik iranti tiszteletet és
az empatiat, igy a munkahelyi kapcsolatok alakitasaban is segit.5'

7.NEHANY TOVABBL EGYUTTMUKODEST SEGITO TECHNIKA®2

A hatékony konfliktuskezelést €és az egyiittmiikodés kiépitését szamos (kommunikacios) eszkoz ta-
mogatja. Ezek elsajatitasa tobbféle gylimolesot is terem. A konfliktusok eredményes kezelése mellet
mélyitik az dnismeretet, a problémamegoldd képességet is. Az alabbiakban néhany példat (Ieheto-
séget, eszkozt, modszert, elvet stb.) mutatunk be.®® A szervezetben jelentkezd konkrét igény szerint
érdemes sulyozni kozos feldolgozasukat és kivalasztani azt a teriiletet, amit csoportmunkaval a tré-
ningen erdsitlink.

A felsorolas (természetesen nem taxativ):

A beszélgetés idépontjanak megvalasztasa kulcsfontossagu.

Altaldnossag helyett konkrétum: Elényt jelent konfrontald beszélgetések esetén, ha egy meghatéro-
zott problémara fokuszalunk az adott helyzetben.

Aktiv hallgatas: Az empatia fejlesztésének egyik eszkoze az aktiv hallgatds megtanulasa,
mely a masikra iranyul6 fokozott figyelem, az altala kozvetitettek aktiv feldolgozéasa, megértése.
Osszpontositast, tiirelmet, a masik ember irdnti érdeklédést, nyiltsagot feltételez. Ekkor verbalis és
nonverbalis visszajelzéseinkkel biztositjuk a masikat odafigyelésiinkrdl (bolintas, ,,igen”, ,,értem”,
,nahat”, jelezzik, ,.kovetem, amit mondasz”).®*

A fontossag elismerése, az elismerés, a tamogatas: E harmas arra irdnyul, hogy felismerjiik, ami a
masiknak fontos, értékeljiik, ,,odafigyeliink masok létezésére, és abban értéket talalunk™,%® s ezt ki is
fejezziik.

Altalanositas (,,az emberek...”, ,,manapsag”) helyett En-kijelentések/-iizenetek formajaban sajat
érzéseket, tapasztalatokat osztunk meg (példaul: ,ugy érzem”, ,,azt gondolom errdl, hogy...”, ,.egy
hasonlo helyzetben én...”).

Kiemelhetjiik a konfliktusban szerepld masik személy altal hozott informécidokbdl a relevans eleme-
ket, litkdztetjiik az egymasnak ellentmond6 informacidkat.

A konfliktus témajat meghatarozott iranyba terelhetjiik, sziikithetjiik vagy drasztikus esetben blok-
kolhatjuk (akar félbeszakitva az illetét, mondvan, ,,egy pillanatra tegyiik ezt félre”).

Lényeges a nyitott kérdések hasznalata (példaul a hogyan, miért kezdetiiek).

A hallottak 6sszegzésével, azzal, hogy mas szavakkal Gijrafogalmazzuk az elhangzottakat, tisztdzzuk,
hogy jol értelmeztiik-e, amit mondani akart a masik (példaul: ,,Ha jol értem, azt mondod, hogy...”).
A parafrazissal az aktudlis szituacio Iényeges elemeit kiemeljiik, a masik fél szavainak Gjrafogalma-
zasaval (példaul: ,,Szoval, azt szeretnéd, hogy...”).

Osszekapcsolassal kiemelhetjiik a 1ényeges gondolatokat, és dsszefiiggést allapithatunk meg az elé-
z6leg parafrazealt gondolatok kozott.

Alkalmazhatunk visszacsatolast is, melynek soran a korabban érintett témakra tériink, utalunk vissza
(,,Ahogy a beszélgetésiink kezdetén emlitetted...”).

Az empatia, a beleélés, a masik személlyel valo egyiittérzés képessége, az érzelmi intelligencia egyik
6 alkotoeleme. Ahhoz, hogy megfelelden tudjuk kezelni konfliktusainkat, fejleszteniink kell empati-
ankat és képességilinket masok szempontjainak megbecsiilésére.®

°! Bajnok A. — Berta J. — Jenei A. (2016), 13.

2 Gordon, T. (1977), Rogers, C. R. (2003).
% Budavari Takacs I. (2011).

% Borgulya A. — Somogyvari M. (2016), 31.
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1. BEVEZETES

A motivacio vizsgalataval foglalkozo6 elméletek teljes korli 0sszegytijtése szinte belathatatlan vallal-
kozas lenne, hiszen szamtalan elképzel€s sziiletett az idok soran ¢€s sziiletik most is, ahogy a koriilmé-
nyek, kovetkezésképpen a megkozelitések is folyamatosan alakulnak. Manapsag kiillondsképpen igaz
az, hogy minden valtozasban van, az internet és a digitalis technologia nemcsak a mindennapjainkat
alakitjak at, hanem a szervezetben 1évé ember miikddésére is rendkiviili mértékben hatnak. Korabban
a valtozas ciklusai lassabban mentek végbe, igy tobb 1d6 volt megszokni az Gjat és felkésziilni ra. ,,A
21. szazadban a Munka 4.0 idején »semmi sem allandobb, mint a valtozas«.”®” Ennek megfeleléen
nem kis kihivas elé néz az a vezetd, aki 0sztonz6 munkakdrnyezetet, lelkes, motivalt csapatot szeret-
fenntartani: értékeit és sziikségleteit szem eldtt tartva megfogalmazni céljait, kozben a kdrnyezethez
igazodva személyes megkiizdési stratégiakat, onszabalyoz6 mechanizmusokat talalni €s mikdodtetni.

Ezen feltételek kozott az a vezetd tud hosszu tavon is 0sztonozni, ,,aki vallalja, hogy [...] mindenki
szamara megtalalja a megfeleld6 motivacios medicinat az elégedettség noveléséhez €s a szervezeti
jolléthez” % Es az az egyén tud sikeresen miikodni, aki képes napjaink vagtato életritmusa kozepette
magas szintli 0nszabalyozas alkalmazasaval lelkes, motivalt, ugyanakkor kiegyensulyozott és nyu-
godt maradni.

Jelen hattéranyag és a hozza tartozd tréningprogram célja a szervezeti ,,jol1ét” megteremtésének ta-
mogatasa vezetdi szemszogbdl, tovabba az egyén onszabalyozéasanak eldsegitése onreflexio, tudato-
sitas és hasznos technikdk bemutatdsa, megtapasztalasa altal.

A motivacio és motivalas témakorét a szakirodalomban jellemzden vezetdi szemszogbol kozelitik meg
¢s alapvetden masok Osztonzése a fo csapasirany. Az itt bemutatasra keriilé elméletek is jellemzden
ebbdl az aspektusbol vizsgaljak a motivacidt és a munkavallaloi elégedettséget. Ugyanakkor vezetd-
ként is, beosztottként is elengedhetetlen az dnmotivacié fenntartasa a valtozé és gyakran kihivasokkal
teli munkakoriilmények kozott. Vegyes tréningcsoportok esetén kiaknazhatd az a tobbletinforméacio,
hogy a vezetdk és beosztottak sajat allaspontjaik képviseletével — akar litkdztetésével — felismerhetik
¢s tudatosithatjak azokat a szempontokat, amelyek vezetd és vezetett relacioban felmertilhetnek.

A motivacid alapvetden az egyén hajtéerdirdl szol, melyek képessé teszik arra, hogy erbéfeszitést te-
gyen valamely cél érdekében. ,,A motivum az, ami a viselkedést energiaval ellatja, irdnyitja (valami
felé tereli) és fenntartja (vagy megallitja).”*® Kovetkezésképpen: ,,A szervezeteknek és a vezetdknek
éppen az a feladatuk, hogy felismerve az egyéni motivaciokat, azokat kiilonbozo vezetdi eszkozokkel
min¢l inkabb a szervezeti célokhoz kdssék. Azaz igy hozzak mozgasba ezt az egyéni erdforrast, hogy
az a szervezeti célok megvalositasat is szolgalja.”” Gyakori tévhit azonban a motivaciot a szervezeti
cé¢lok megvalositasanak hajlanddsagaval azonositani, elhanyagolva az egyéni hajtdéerdk szerepét. Ba-
kacsi ezenkiviil tovabbi harom tipikus hiedelmet emlit a motivacio kapcsan, amelyek széles korben
elterjedtek. A leggyakrabban felmeriild tévhit szerint a motivaciod kdzvetleniil a pénzzel van sszefiig-
gésben: ,,Bedobod, és kijon, amit kérsz.” Kétségkiviil szerepet jatszik/jatszhat a pénz a motivacidban,
de ez a megallapitas leegyszerisiti a pénz valds erejét, lehetdségeit, veszélyeit. Erre a késdbbiekben
még részletesebben is kitériink. Egy masik téves értelmezés szerint a motivacio valamiféle egyéni
»tulajdonsag”. Példaul, ha valakinek egy bizonyos feladat tekintetében hidnyzik a motivacioja, ak-

7 GraRer, K. — Freisler, R. (2018), 12.
% Marton-Koczo 1. (2016), 171.

9 Klein S. (2009), 298.

* Bakacsi Gy. (2010), 54.
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kor azt a kiilvilag hajlamos a lustasaggal azonositani, holott helyzettdl fliggden ugyanaz a személy
nagyon eltérden viselkedhet kiilonbozo feladatok végrehajtasa sordn. Téves elképzelés az is, hogy
a motivacioval mindent megoldhatunk. Szamos egyéb szervezeti tényezd, személyes tulajdonsag,
készség, képesség, specidlis €lethelyzet stb. befolyasolhatja az egyéni erdfeszités hajlandosaganak
mértékét.”!

2. ELMELETI HATTER

Az emberi viselkedés mozgatorugdinak vizsgalatat célzo elméletek két fajtajat kiilonboztetjiik meg.
A tartalomelméletek az okokat keresik, hogy mit akarnak a munkavallalok, mire van sziikségiik, mi
motivalja 0ket. A folyamatelméletek pedig magat a folyamatot vizsgaljak, hogy milyen eszkozokkel
lehetséges a viselkedést a megfeleld iranyba befolyasolni. Ezekrol részletesen a felhasznalt irodalom-
ban szerepld kiadvanyokbol érdemes tajékozodni. Az aldbbiakban néhdny klasszikus elmélet rovid,
céliranyos ismertetésére kerlil sor a t¢émank szempontjabol megfontolandé iizenetekre koncentralva, a
teljesség igénye nélkiil. Ezek mindegyike — hianyossagaiktol fiiggetleniil — kdzelebb visz a motivacio
értelmezéséhez és felhivja a figyelmet olyan motivumokra és sajatossagokra, amelyeket vezetoként
mindenképp érdemes atgondolni.

B. F. Skinner sokak altal ismert megerdsitéselmélete kapcsan a viselkedés és a kovetkezmény kap-
csolatat vizsgalta. Ezeket jellemzden €hes allatokkal, foként patkanyokkal végezte. Ennek eredmé-
nyeképpen arra a megallapitasra jutott, hogy a tapasztalt kovetkezmények befolyasoljak a tovabbi
cselekvést, azaz egy bizonyos cselekvés akkor keriil ismétlésre, ha pozitiv kovetkezményi vannak
(pozitiv megerdsités). A biintetés, azaz a kellemetlen kdvetkezmény pedig csokkenti a viselkedés
megismétlésének esélyeit. Természetesen a viselkedést az is befolyasolja, hogy mennyi 1d6 telik el
a visszacsatoldsig. Munkahelyi motivacio szempontbol Skinner elmélete a jutalmazas és a biinte-
tés szempontjaira, lehetdségeire és veszélyeire hivja fel a figyelmet. Azt allitja, hogy a jutalmazas
elOsegiti a helyes viselkedés kialakulédsat, a bilintetés viszont nem vezet el a helyes viselkedésforma
kialakitasahoz.” A megerdsitéselmélet kapcsan fontos megjegyezni, hogy a szervezetek vilagaban a
komplex szituaciok nehezen teszik lehetéve, hogy konkrét viselkedésformakat és azok kovetkezmé-
nyeit egyértelmiien 6sszekapcsoljuk.” A tudasalapu munkavégzés sajatossagai szempontjabol pedig
még inkabb szliknek bizonyul ez az elmélet, a klasszikus jutalmazéas—biintetés elve ma mar jellemzo-
en nem miikodik.

A legismertebb és leggyakrabban hivatkozott motivacios elmélet Maslow sziikséglethierarchija,
mely a veliink sziiletett sziikségletekre felépitett modell. A piramis aljan szerepelnek a legalapvetébb
sziikségletek, csucsan pedig az onmegvalositas igénye talalhatd. Az also szinteken hianyalapu, a fels6
szinteken novekedésalapt sziikségletek allnak. Maslow eredeti allitdsa szerint a felsdbb szintek csak
akkor elégithetéek ki, ha az alatta 1évok mar valamilyen szinten megvaldsultak. Késobb ezt a meg-
allapitast maga Maslow is feliilbiralta, ugyanakkor egyéb kritikak is felmeriiltek az elmélet kapcsan.
Tobbek kozott kérdés, hogy ezek a sziikségletek valdban mindenki esetében velesziiletett igények-e,
minden szint l1étezik-e, megfeleld-e a sorrend.

' Uo., 54.
2 Dobéak M. — Antal Zs. (2013), 357-358.
3 Bakacsi Gy. (2010), 72.
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1. dbra: Maslow sziikséglethierarchia’™
Forras: lasd 74. labjegyzet.

Maslow ,,piramisanak”™ idézésekor legtobbszor a csucson 1évé dnmegvaldsitas motivuma keriil el
napjaink vezetéselméleti irodalmaban. A felhatalmaz6 (empowerment) vezetési filozofia alapja is
az Onmegvalositasra iranyuld késztetés. ,,Ez a szlikséglethierarchianak az a szintje, amit vezetdként
idedlisnak tekinthetiink: ha el tudjuk érni, hogy a szervezet és annak céljai részei legyenek a szer-
vezeti tagok onmegvalositasdnak — példaul ha a szervezet sikerességétdl varjak sajat lehetdségeik
megvalositasat és képességeik kiteljesitését. Ez olyan erds belso késztetést jelent, amely mindennél
erdsebben sarkall a jo teljesitményre: az dnmegvaldsitd ember a legnagyobb aldozatokra is kész
vagyai elérése érdekében.””

Herzberg kéttényez0s modellje szerint az elégedetlenség megsziintetését célzd és az elégedettség
megteremtését 6sztonzd tényezodket kiilonboztethetjilk meg. Eldbbieket higiénids, utdbbiakat, ame-
lyek leginkabb a munkavégzés koriilményeivel vannak 0sszefliggésben, motivacios tényezoknek ne-
vezi. Fontos iizenete van ennek a modellnek a vezeték szamdra abban a tekintetben, hogy mindkét
kategoriara sziikséges figyelmet forditani. A higiénids tényezdkkel kapcsolatos elégedetlenség meg-
szlintetése még nem jelent elégedettséget! Ennek az elméletnek a megalapozottsaga is vitatott, de
ahogyan azt Klein emliti’®, nagy hatassal volt a szervezetpszichologiara, legfoképpen az tin. munka-
gazdagitd programokra és a belsé motivaciora is felhivta a figyelmet.

74 https://tiszta-kommunikacio.hu/hol-tevedett-maslow/ (A letbltés ideje: 2019. 08. 22.).
75 Bakacsi Gy. (2010), 68.
76 Klein S. (2009), 303.
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Hagyomanyos
felfogas

Elégedettség Elégedetlenség

Herzberg modellje

< > < »

Elégedettség Elégedettség hianya Elégedetlenség hidnya Elégedetlenség

Motivatorok Higiénias tényezék

= Higiénids tényez6k: munkafeltételek, fizetés, munkahely biztonsaga,
statusz, vezetési stilus, Ugyvitel stb.

= Motivacids tényezdk: munka jellege, felelGsségvallalas lehetbsége,
karrierépités, fejlodés lehetdsége, elismerés stb.

2. abra: A megelégedettség—elégedetlenség kiilonbozo értelmezései Bakacsi alapjan’
Forras: lasd 77. labjegyzet.

McGregor X- ¢s Y-elmélete a munkatarsakkal kapcsolatos vezetdi attitidot két csoportba sorolja. Az
X-attitid képviseldi szerint az emberek alapvetden nem szeretnek dolgozni, lustak, nem vallalnak
felelésséget és nem ambicidzusak, ezért ellendrizni, iranyitani, biintetni és kényszeriteni kell ket a
hatékony munkavégzés érdekében. Az Y-emberkép képviseldi szerint a munkavégzéssel kapcsolatos
eréfeszités természetes az atlagember szamadra, aki képes feleldsséget vallalni, elkdtelezddni, a kre-
ativitas ¢és alkotoképesség a legtobb emberre jellemzd6.”® McGregor csoportositasat azért is hasznos
figyelembe venni, mert kivaldan tiikrozi azt, hogy ,,masok észlelése tulajdonitdsokon, hiedelmeken,
sztereotipiakon alapul”.” Vezetoként korlatozo feltételezéseink megkérddjelezése, nézeteink feliil-
vizsgalata — és annak elfogadasa, hogy tévedhetiink — elengedhetetlen feladat. Ugyanez érvényes a
szervezetben mikodd egyénre is. Nem elhanyagolhatd szempont tovabba, hogy az eldre beprogra-
mozott hozzaallas onbeteljesitd joslatként is mitkddik. Ha az X-elméletet vessziik gorcsd ala, akkor
elmondhat6, hogy ,,a vezetés iranyité és ellendrzo szerepeit erdsitette, mig a beosztottak az eléfelte-
vések sugallta elfogado, kezdeményezés nélkiili, passziv szerepbe kényszeriiltek. Ha a vezeto elva-
rasai ilyenek, nem bizik abban, hogy beosztottja jol fog dolgozni, s folyamatosan figyeli, ellendrzi
6t. Ez a kovetkezetes figyelem fesziiltséget, idegességet eredményez és valosziniisiti az alacsonyabb
teljesitményt. A munkavallal6 viselkedése beteljesiti a vezetd varakozasait. Ezzel a negativ attitiddel
a vezetd a maga asta csapdaba eshet.”™

McClelland kapcsolat—teljesitmény—hatalom elméletének megismerése eldsegiti annak tudatositasat,
hogy mennyire mas motivumok hatarozzak meg egy-egy kolléga/beosztott viselkedését a munkakor-
nyezetben. Ez a fajta tudatossag pedig lehetdséget ad a vezetdi és kollegialis viszonyulads optimali-

7 Bakacsi Gy. (2010), 62.
8 Dobak M. — Antal Zs. (2013), 351.
7 Bakacsi Gy. (2010), 46.
0 Bakacsi Gy. (2010), 47.
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zéalasara a mindennapok soran. McClelland a tanult sziikségletek iranyabol kozeliti a motivaciot és
eredetileg harom olyan sziikségletet irt le, amely meghatarozoé viselkedésiink tekintetében szervezeti
szempontbol. Ezek a teljesitmény (az eredmény, a jo teljesitmény, ambiciok megvaldsitasa iranti
vagy), a hatalom (a befolyas ¢és az elismerés iranti sziikséglet) és a kapcsolat (elfogadottsag, szere-
tettség, baratsagos légkor és valahova tartozas irdnti vagy). Késobb kiegészitette ezt egy negyedik
motivummal, ami az elkeriiléssel jard biztonsagra vonatkozik. Azokra, akik az elutasitastol, kudarctol
vagy éppen sikertdl valo félelem kovetkeztében inkabb arra torekszenek, hogy a hattérben legyenek
és elkeriiljenek bizonyos szituaciokat.’! Ha képesek vagyunk beazonositani, hogy ezen motivumok
kozlil melyik domindns egy masik személy esetében, azt is konnyebben megfejthetjiik, hogy milyen
tényezok hatnak 0sztonzoleg és melyek negativan a teljesitményére. Nem elhanyagolhaté az sem,
hogy tanult sziikségletekrdl 1évén szo, fejleszthetoek.

A fentiekben mar szo6 esett arrdl, hogy az anyagi 0sztonzés jelent0ségérdl a kdztudatban gyakran
téves elképzelések ¢lnek. Mind a vezetdk, mind a beosztottak hajlamosak a pénz hidnyéval indokol-
ni szamos felmeriilé problémat. Emlékezzen vissza egy olyan helyzetre, idészakra, amikor igazan
motivalt volt. Mi tortént, mivel foglalkozott? Mi volt motivacioja f6 forrasa? Hogyan érezte magat?
Ezekre a kérdésekre valaszolva jo eséllyel olyan emlékek keriilnek eld, ahol nem a pénz vagy va-
lamilyen anyagi juttatas volt tevékenysége f6 mozgatdrugoja. A szerzé altal vezetett kozszolgalati
vezetOknek tartott 0sztonzésmenedzsment tréningeken a ,,Hogyan motivalhatjuk munkatarsainkat?”
felvetésre valaszolva jellemzden az anyagi elismerés, illetve annak hidnya keriil els6ként a figyelem
kdézéppontjaba. ,,Amikor igazan motivalt voltam...” cimi sajat torténetek kapcsan viszont érdekes
feladatokrol, kihivasokrol, bizalomrol, lehetdségekrol beszélnek a résztvevok. Ez az ellentmondés
azt tiikrdzi, hogy hajlamosak vagyunk magunkra gondolva bels motivacios tényezdket emliteni, mig
munkatarsaink tekintetében elsdsorban kiilsé tényezok (pénz, jutalom, megfeleld iroda stb.) jutnak
esziinkbe. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy permanensen alacsony fizetések, szliikos lehetd-
ségek, kényelmetlen munkakodrnyezet nem okoznak kiemelt problémat €s sulyos vezetdi kihivast,
de fontos tisztdzni az anyagi 0sztonzokben rejlé lehetdségeket és veszélyeket, tovabba megtalalni a
motivalas egyéb lehetdségeit. Deci kisérletei azt bizonyitjak, hogy amikor egy bizonyos tevékenyég
soran a pénzt hasznaljak a kiils6 jutalmazas eszkozeként, a résztvevok elveszitik belsd érdeklddésii-
ket a tevékenység irant. A jutalmazas rovid tdvon hozhat csak fellendiilést, hosszu tavon csokkenti a
motivaciot. Emiatt fontos a jutalmazas mikéntjét 6vatosan koriiljarni és megtervezni ahhoz, hogy ne
hatalmas 6ngol legyen a végeredmény a vezetd szamara.*

3. MOTIVALO KORNYEZET ES JOLLET A MUNKAHELYEN

Ezen a ponton eljutottunk ahhoz a gondolathoz, amit Fowler a kdvetkezoképpen foglal Gssze: ,,A
motivacio igaz torténete arrdl szol, hogy az ember tanulésra sziiletett, 6rokké fejlédni szeretne, €s arra
vagyik, hogy élvezze munkajat, produktiv legyen, pozitivan tudjon hozzajarulni a vilag dolgaihoz
¢s tartos kapcsolatokat épitsen fel. Mindezt nem azért, mert erre kiilsé erdk 6sztonzik, hanem mert
ilyen a természete.”® Pink mindezt tigy foglalja 6ssze, hogy a tevékenységgel jard elégedettségérzes
a fontos, azaz a belsé motivacio, hiszen a maga a feladat teljesitése a jutalom, az azzal jaré élvezet és
az elégedettség.®

$I Mulder, P. (2015).
. Pink, D. H. (2010).
8 Fowler, S. (2015), 59.
% Pink, D. H. (2010).
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A modern motivacios elméletek kiinduldpontja az, hogy a vezetd legfontosabb feladata olyan 1égkor
¢s munkakodrnyezet megteremtése, ahol a munkatarsak magas szinti jolléte biztositva van. Ennek
értelmezéséhez Fowler értékelési folyamatardl szol6 megkozelitését hivjuk segitségiil.

Ertékelés

e

Dolgozdi

Eszlelés és aktivitas

; Jollét Szandékok i z
érzelem Viselkedés

vagy
passzivitas

3. dbra: Ertékelési folyamat®
Forras: Fowler alapjan.

Fowler allitasa szerint a motivacido megértésének alapja az un. értékelési folyamat, melynek lényege,
hogy az emberek folyamatosan ,,értékelik helyzetiiket, levonjak a megfeleld kovetkeztetéseket, és ez
alapjan cselekednek valamilyen — pozitiv vagy negativ — iranyban.”% A munkatarsak nap mint nap tu-
datosan vagy anélkiil értékelik az 6ket munkahelylikon ért érzéseiket €s ez az érzés hat szandékaikra,
viselkedésiikre, végso soron pedig aktivitasukra, teljesitményiikre.

Manapsag mar nemcsak az a kérdés, hogy hogyan lehet 6sztondzni a munkavallalokat, hanem az
is, hogy egyaltalan hogyan szerezhetjilk meg a feladatok elvégzésére alkalmas kollégakat és ho-
gyan tarthatjuk meg dket egy szervezetben. A teljesitményiik befolyasoldsa szempontjabol pedig nem
elegendd tisztdban lenni képességeikkel, érdeklddési koriikkel, személyiségiikkel, a ,,motivacio (a
hajtéero, a viselkedés miértje, amit az emberek majd tesznek) is elengedhetetlen része az egyenlet-
nek”.¥” A motivacio hat a képességekre, az érdeklodésre és a személyiségre, ezek pedig visszahatnak
a motivaciora.

4. abra: A motivdacié hatdsai®®

Forras: Klein alapjan.

8 Fowler, S. (2015), 27.
% Fowler, S. (2015), 26.
¥ Klein S. (2009), 295.
$ Klein S. (2009), 296.
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Mig évekkel ezelott a vezetok célja az volt, hogy elégedett dolgozokkal vegyék koriil magukat, mara
mar bizonyitott, hogy attél, hogy valaki a munkéjaval elégedett, még nem feltétleniil végzi hatéko-
nyan tevékenységét.® Tobbre van sziikség. Carl Rogers szerint ahhoz, hogy az ember ndévekedni
tudjon, olyan kérnyezetre van sziikség, ahol dszinteség, elfogadas és empatia veszi koriil.”® Turi Péter
ugy fogalmaz, hogy az ember mar nem lehet pusztan koltségtényezd, cserélhetd termelési eréforras,
munkatarsi kozosséget kell 1étrehozni, ahol az elismerés, a jo sz6, a megbecsiilés és a csapatszel-
lem érték, a kozosségteremtés, a hiiség ¢és a megtartas pedig elengedhetetlen tényez6.”! T. Dewett
harom kulcstényezdt azonosit, amelyekre sziikség van ahhoz, hogy motivalt és elkotelezett csapa-
tot épitsiink. A legfontosabb a jo kapcsolat, amely bizalomra, integritasra €piil, korrekt, lehetoséget
ad az autondémidara, pozitiv kommunikacié és hozzaallas jellemzi. A masodik az erdteljes és pozitiv
munkakultira, amelyre vezetdi példamutatas, atlathatosag ¢és a kiemelkedd teljesitmény elismerése
jellemzd. A harmadik tényez6 magéban foglalja az elérelépés, tovabbképzés, fejlodési lehetdségek
biztositasat, informaciok adasat. Ma a munkaval val6 elégedettséghez mar hozzatartozik az is, hogy
a dolgozo elkotelezett legyen, érzelmileg is kotddjon, azonosulni tudjon a szervezet céljaival. Ha
azonban az elkotelezddés nem elég erds vagy meggyengiil, akkor tobb hidnyzasra, fluktuaciora, pa-
naszkodasra lehet szamitani, illetve a bizalom hianyara, a lelkesedés és a tenni akaras visszaesésére.”

Hasonl6 elvekre épiil Fowler megkozelitése, miszerint a motivacié 1ényege arrél szol, hogy igénytink
van alapvetd pszichologiai sziikségleteink kielégitésére: autonomiara, kotodésre és kompetenciara.
Azaz olyan feladatokra, amelyekben van valasztasi ¢s dontési lehetdségiink, olyan csapatra, ahova
tartozni tudunk, ahol térédnek veliink és mi is torédhetiink masokkal, illetve sziikségiink van a fej-
16dés és a gyarapodas lehetdségére, arra, hogy a mindennapi kihivasokban eredményesnek érezziik
magunkat.”

A motivacioval kapcsolatos szakirodalom alapvetden kétféle motivaciot kiilonboztet meg. A fentiekben
is tobbszor emlitett belsé motivacio beliilrdl fakad, az egyént sajat belsd késztetése mozgatja, ami 6rom-
mel tolti el, ennek megfeleléen személyenként nagyon eltérd, ugyanakkor nagyon hatdsos és tartos. A
kiilsé motivaciot olyan kiviilrdl jovo 0sztonzd eszkozok (pénz, jutalom stb.) befolyasoljak, amelyek
hatnak az egyén motivumaira, de hatasuk jellemzden rovid tavu, illetve akar visszajara is fordulhat. Az
alabbiakban Fowler motivacios spektrum-modelljét mutatjuk be, amely hat motivacids allapotot kiilonit
el.’* Azon az egyszerli példan keresztiil szemlélteti ezeket a szinteket, hogy milyen motivacios lehetOsé-
geket rejt magaban az a szitudcid, amikor valakinek részt kell venni egy értekezleten.

Témank kifejtése érdekében azért valasztottuk ezt a modellt, mert egyrészt részletesebben is kifejti a
motivacios allapotok jellemzobit, ramutat arra, hogy a belsé motivacidé nem a motivacios spektrum-mo-
dell csucsa, tovabba Fowler olyan technikat mutat be, amely eldsegiti az optimalis motivacios al-
lapotra valo valtast, illetve szemléletvaltdo parbeszéd formajaban javaslatot tesz arra, hogy hogyan
tudjuk vezetSként timogatni munkatarsaink optimalis motivaciés allapotat. Igy egyéni és vezetdi
szempontbol is hasznos eszkozt ad a keziinkbe. Nézziik tehat, hanyféleképpen szemlélhetiink egy
egyszeri munkaértekezletet! Ehhez az alabbi abrat hivjuk segitségiil. Fowler harom optimalis és
harom szuboptimalis motivacios allapot kiilonbdztet meg, melyek eltéréd mdodon hatnak az emberek
jollétére, produktivitasara és teljesitményére. Meg kell jegyezni azonban, hogy ezek nem allanddak,

8 Klein B. — Klein S. (2012), 353.

%0 https://www.simplypsychology.org/carl-rogers.html (A letoltés ideje: 2018. 08. 22.)

9 Turi P. (2018), 8-10.

2 https://www.linkedin.com/learning/motivating-and-engaging-employees-2013/understanding-what-motivates-and-en-
gages employees?autoplay=true&trk=course_tocltem&upsellOrderOrigin=trk_default_learning&originalSubdoma-
in=uy (A letdltés ideje: 2018. 08. 22.)

9% Fowler, S. (2015), 43-52.

% Fowler, S. (2015), 29-31.
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barmikor valtozhatnak és megfeleld onszabalyozassal mi magunk is tehetiink azért, hogy masképp
alljunk a feladatokhoz, kihivasokhoz, mindennapi helyzetekhez.

Magas
min&ség Integralt motivaltsag
(sszeban=alimetivel g Belllrél jové motivaltsag
Erzéseink, gondolataink,
értékrendiink valamint
% pozitiv eréfeszitéseink OPTIMALIS
O  tudatos irdnyitasa.
#
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<<
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min&ség minoseg

5. abra: Motivaciésspektrum-modell — hat motivdcios dllapot®
Forras: Fowler alapjan.

1. Erdektelenség: ebben az allapotban semmi értéket nem latunk az értekezletben, idépazarlasnak
érezziik, ha ott kell lenniink.

2. Kiviilrél jové metivaltsag: ez esetben latunk valamilyen elényt az értekezleten, példaul azt, hogy
elismerésre tegyiink szert, kapcsolatainkat épitsiik, pozicionkat erdsitsiik stb.

3. Kikényszeritett motivaltsag: részt kell venniink az értekezleten, mert mindenki mas ott lesz, ez
az elvaras, és el akarjuk keriilni annak a kdvetkezményeit, ha nem vesziink részt (btintudat, elma-
rasztalas, szégyen stb.)

4. Osszehangolt motivaltsag: képesek vagyunk valamilyen jelentds értéket talalni dSnmagunk sza-
mara az értekezleten, példaul tanulhatunk valamit, informéciéhoz juthatunk stb.

5. Integralt motivaltsag: képesek vagyunk valamilyen fontos szakmai vagy életcélt tarsitani az
értekezleten vald részvételiinkhdz. Példaul bemutathatjuk és megvitathatjuk sikeresen elvégzett
feladatunkat.

6. Beliilrol jové motivaltsag: szeretjiik az értekezleteket, szivesen vesziink részt, jol érezziik ma-
gunkat.

% Fowler, S. (2015), 30.
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Az optimalis motivacid azt jelenti, hogy pozitiv energia, vitalitds, harmodnia, jollét érzése tolt el egy
adott tevékenység soran. Az optimalis motivacio aktivalasa a kovetkezoképpen torténhet: Be kell
azonositani az aktudlis motivaciés allapotunkat, tudatosan meg kell vizsgalni, hogy hogyan érez-
ziik magunkat, elditéletesek vagyunk-e esetleg. Fel kell tenniink a kérdést magunknak: ,,Miért nem
akarom megcsinalni? Van-e valasztasi lehetdségem a feladatban értelmet és célt talalni, amibdl akar
tanulhatok is, fejlodhetek is altala?” A valtas azonnal is megtorténhet, de lehet, hogy idébe telik, a
Iényeg, hogy elgondolkodunk azon, hogy van valasztasi lehetéségiink.”® Meg kell tanulni felismerni,
elismerni, beazonositani és elfogadni érzéseinket annak érdekében, hogy megtapasztaljuk a jollét
érzését. Ez az alapja annak, hogy masokat is timogathassunk ebben a folyamatban.

Az Onszabdlyozas, mint az elégedettség legfontosabb eszkoze, ,.érzéseink, gondolataink értékren-
diink, valamint az azonnali és fenntarthat6 pozitiv er6feszitéseink tudatos iranyitasat jelenti”. Szere-
pet jatszik sajat pszichologiai sziikségleteink kielégitésében, vezetoként pedig olyan munkakornyezet
kialakitasaban, amely tdmogatja munkatarsaink magas szintli 6nszabalyozasat, pszichologiai sziik-
ségleteik kielégitését.”” Fontos eleme sajat értékrendiink meghatarozasa és annak 9sszehangolasa a
szervezeti értekekkel.

Szemléletvaltd parbeszédre munkatarsainkkal elsdsorban akkor van sziikség, ha valakinek a szu-
boptimalis motivacios allapota negativ hatassal van a csapat vagy a szervezet egészére. Ugyanakkor
hasznos lehet akkor is, ha vezetéként ugy érezziik, hogy valakinek sziiksége van a tdmogatasunkra
vagy a fejlodését szeretnénk eldsegiteni. Ennek érdekében:

» Azonositsuk be motivacids szintjét, jollét allapotat!

 Tarjuk fel mennyire kielégitettek pszichologiai sziikségletei!

» Mérjiik fel, hogy mennyire képes az Onszabalyozasra, 0sszekapcsolja-e a szituaciot egy magasz-
tosabb céllal!

» Tegylink fel ,,Miért?” kérdéseket! (Miért fontos ez neked? Miért gondolod igy?)

* Deritsiik fel a masik fél szamara fontos értékeket!

* Segitsiink 6sszhangba hozni a feladatot/helyzetet az értékrendjével, valamely elhatarozasaval!

* Ne probaljuk megoldani a problémat, ne erdltessiik ra sajat értékrendiinket!*®

A Fowler altal leirt szemléletvaltd parbeszéd egy lehetséges verzid munkatarsaink tdmogatasara.
Ha olyan munkakornyezetet akarunk teremteni, ahol a munkatarsak jol érzik magukat, mindenképp
sziikség van arra, hogy rendszeresen beszélgessiink veliik, feltarjuk aktualis allapotukat, érzéseiket,
lehetdséget adjunk kihivasaik atbeszélésére, tamogassuk Oket abban, hogy egyéni céljaik dsszhang-
ban legyenek a szervezeti célokkal. Egy egyszeri kérdés, példaul: Ha egy dolgot valtoztathatnal a
munkad kapcsan, mi lenne az? — csodakat mivelhet, olyan informaciéhoz juttathatja a vezetot, ami
esetlegesen egy szélesebb korii folyamatszervezési, informacidaramlasi stb. problémara mutathat ra,
amelynek kezelése a vezetO feladata. Egy ilyen beszélgetés elégedettség mérés tekintetében is hasz-
nos visszajelzés lehet a vezetd szamara. Ami fontos, hogy nagyfoka empatiaval, torodéssel, érto fi-
gyelemmel, érdeklddéssel, bizalommal és tisztelettel viszonyuljunk munkatarsainkhoz. Ne feled;iik,
hogy ,,minden vallalat annyira sikeres, amennyire munkatarsai sikeressé teszik”.”

% Fowler, S. (2015), 107.

7 Fowler, S. (2015), 64-65.
% Fowler, S. (2015), 114-122.
° Tari P. (2018), 8.
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4. ZARO GONDOLATOK

A jelenléti tréning annak a lehetdségét teremti meg, hogy az itt 6sszefoglaltak gyakorlati megtapasz-
talasara, tudatositasara is lehetoséget kapjanak a résztvevok, masrészt jo gyakorlatok, egyéni tapasz-
talatok 0sszegytiijtése segitségével bovitsék vezetdi motivacios eszkdztarukat és egyéni Gnmotivacios
gyakorlataikat. Az itt megfogalmazott témak kiegészitéseként a tréning lehetdséget ad az anyagi 6sz-
tonzéssel kapcsolatos ismérvek bovebb attekintésére, tovabba a vezetdi stilus, a delegalas €s a vezetdi
visszajelzés és célkitlizés szamottevo jelentdségének tudatositasara.
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I.AVALTOZAS/KIHIVAS FOGALMA ES MEGITELESE

A valtozas az a folyamat, amely sordn a vilag dolgai keletkeznek, majd elmulnak. E tudati elemeket
nélkiil6zo folyamatnak részese maga az ember is. Ettdl szokas elkiiloniteni — és épp ily gyakran mégis
szinonimként haszndlni — a vdltoztatas folyamatat. A valtoztatas 1ényegi mozzanata a tudatossag és
a célorientaltsag. A valtoztatassal az ember egy adott mindségi allapotbdl egy masikba (rendszerint
kedvezobb allapotba) kivan eljutni. (Ezt hivjuk fejlédésnek, szemben azokkal a folyamatokkal, ame-
lyekben mennyiségi valtozasok zajlanak le.)'*

A szervezeti valtozast — és annak nyoman a folyamatok, a technologia, az output, a struktara, a kulta-
ra, a hatalmi viszonyok vagy magatartasok atalakulasat — el6idézheti az ember, valamely technologia,
a kommunikacio vagy a versengés.'”! Szervezeti valtoztatasok alatt altalaban a szervezet vezetése
altal iranyitott (vagy beavatkozasaval kisért), tehat tudatosan menedzselt és elért allapotvaltozasokat
értjiik.'?

A valtozasok iranyitdsa pedig, mint sokrétli tevékenységek sorozata, maga a valtozaskezelés vagy
valtozasmenedzsment. Tekinthetd mint feladat, mint egy szakmai gyakorlati teriilet vagy mint tudas-
halmaz. Szamos megkozelitése koziil mi most csupan néhanyat emeliink ki.

Egyes szerzOk a valtozasmenedzsmentet erdforras-fejlesztésként irjak le, amelynek eredményeként
Uj képességek és az egylittdolgozas 1j mintai és formai alakulnak ki. (Christensen — Overdorf, 2001)
A valtozdsmenedzsment ugyanakkor az egyensulyteremtés miivészete is, amelyben (egyéni vagy
kollektiv) agensek egy adott ,,A” egyensulyi helyzetbdl végiil egy masik ,,B” egyensulyi allapotba
jutnak. (Kaplan-Norton, 2000) Erre rimel az a kozelitésmod, amely a valtozasmenedzsmentet a za-
varos vagy bonyolult helyzetek lagy és kemény modszerekkel torténd kezeléseként tételezi. (Ackoft,
1993) Mindez masként kifejezve azt jelenti, hogy adott allapotban fennalld ,.hogyan”, ,,mi” vagy
,miért” tipusu problémakat beazonositasuk utan megoldunk. (Nickols, 2000) Mint a szervezetvezetés
¢letciklus-elméletekbdl taplalkozd gondolati sémaja a tanulas bazisara és eszkdzeire alapozo visel-
kedés, amely soran a szervezet bizonyos teriileteken szervezetten visszavonul, hogy mas teriiletek
fejlodését, innovaciojat igy segitse eld. Lényege tehat a megujulds. (Drucker, 1998)!%

I.1 A valtozas jellege (labilis szituacioktol a katasztrofahelyzetekig)

Szamtalan kifejezést hasznalunk azokra az ¢lethelyzetekre, amelyek megszakitjak mindennapjaink
bevett rutinjait. A kihivads sz6 hasznalataval utalunk arra, hogy elfogadjuk a megvaltozott (éppen
valtoz6) koriilmények kvazi felhivasat a valaszadasra, készek vagyunk megkiizdeni és helytallni,
fejlédni.!*

A valtozaskommunikécio6 és valsdgkommunikacid irodalmaban leggyakrabban talan a gond, a prob-
1éma, a veszély vagy fenyegetés, a konfliktus, a valsag és a katasztrofa terminusokkal talalkozunk.!'%
(Létezik, persze, ennél kevésbé differencialt megkozelités, amely az esemény nagysagrendje, jelento-
sége szerint panasz-szituaciordl vagy incidenskezelésrdl, krizisrdl vagy valsagrol, illetve katasztrofa-
rol vagy vis major eseményrdl beszel.)

A gond valamilyen nyugtalanité kérdés, amely lekoti figyelmiinket. A probléema mar egyértelmiien
valamilyen megoldastigényld, olykor taldnyos, kiismerhetetlen elméleti vagy gyakorlati kérdés, amely

10 Farkas F. (2004): Valtozasmenedzsment. KIK-KERSZOV, Budapest. 28.

101 Nemes F. (2007): Vezetési ismeretek és modszerek. Szent Istvan Egyetem, Godolls, 285.

102 Bakacsi Gy. (2004): Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiado, Budapest. 279.

183 Farkas F. (2004): i. m. 31-39.

104 Lasd a kihivas sz6 jelentéseit Barczi G. — Orszagh L. (szerk.) (1961): A magyar nyelv értelmezé szétara. Aka-
démiai Kiadd, Budapest, IV. k., 86—87., elektronikusan: https://www.arcanum.hu/hu/online-kiadvanyok/Lexikonok-a-ma-
gyar-nyelv-ertelmezo-szotara-1BE8B/?list=eyJmaWx0ZXJzljogeyINVSI6IFsiTkZPXOxFWFIMZXhpa29ub2tfMUJFOEIiXX0sICIxdW-
VyeSI6ICI2XHUWMGUxbHNcdTAWZTEnInO (A letdltés ideje: 2019. 08. 31.)

15 Nyarady G.-né — Szeles P. (. n.): Public Relations |-ll. Perfekt, Budapest, Il. k. 275-276.
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azt mutatja, hogy a szervezetben valamilyen mértékii eltérés tapasztalhatoé valamely teriileten
a normal allapottél. A veszélynek vagy fenyegetésnek (fenyegetettségnek) altalaban azon jellem-
z0jét ragadjuk meg, hogy sériilést vagy mas nem kivant allapotvaltozast szenvedhetnek el emberek,
¢lélények anyagi és/vagy kulturdlis javak, erkodlesi normék. A konfliktus barmilyen osszeiitkozés
vagy szembenallas lehet, ellentétes érdekek, érzelmek, értékek vagy akar hiedelmek, felfogasok
kozott és miatt felmeriilo fesziiltség. A valsag altalaban olyan nehéz, sulyos helyzet, (sors)donté
esemény, amely rosszra és jora is fordulhat. A krizis pedig a valsdgnak e dontd fordulopontja. A
katasztrofa hirtelen kialakult végzetes esemény, nagyaranyu szerencsétlenség, sokakat érinté bal-
eset vagy természeti csapas.'”® Mas megkozelitésben emberi életet, egészséget vagy tulajdont
veszélyeztet6 sziikségallapot.

Fekete Ferenc és Sandor Imre arra hivjak fel a figyelmet, hogy az el6bbiekben felsorolt ingatag,
egyensulyhianyos, normalistdl eltérd helyzetek szamara a labilis szitudaciok megjelolés kinalkozik
atfogd keretként, gytijtonévként.'"’

1.2 Szervezeti diagnozis (a valtozasok kiilso és belso indikatorai)
A szervezeti valtozasok ereddje valamilyen kiilsé vagy bels6 ok lehet. A kiilsé okok feltardsdhoz

makroszinten jo alapot adhat az in. PEST-analizis, amely a kornyezeti faktorokat négy kategoriaba
sorolja az alabbi dbra szerint:

- Alami rvényhozas - Versenytarsak

- Allami ideologia - Szaliidk

- Nemzetkézi jog - Valutariolyamok

- Aalanos jogok Bl .. - Foglalkoziatoésag

- Haboriik olitikal Gazdasagi ~Kereock sange. e

- Helyi rendelkezéssk 4 z " - - Kormany gazdasag

- Adézis tényezdk tényezék - Més orszigok gazdasigpoliia

- Szakszervezed tevékenységek - Pénziigyi inzmények
kdkcsonpolitkaja
- Tuljadon vatiozaza allamibdl
maganiulajdonba

- Demeografai rendek

- Bletsilusbeli vaozasok

- lz=mereiekizzakiudas

elérheidsége o ]

- Munkaval, foglalkoziatazsal - Informacidiechnologia,

kapcsolatos aSidok . o s o iniermet

- Kisebbségi csoporiokkal Szociokulturalis Technoldgiai - Uj termesési efarasok

szembeni beadlitddotzagok = = ténvezdok - Efjarasok szamitdgépesiése

- Nemi kérdések te I'IVEZOk | - Vakozasok a szalimanyozas

- Mozgasra vald hajlanddsag és iechnoldgiajaban

képesség

- Kdrnyezed vonatkozasok

- Uzled (hivatas) efka

1. abra: A PEST-analizis faktorai

108

Forras: Sajat készitésii abra.

A szervezet valtozast el6idéz6 belsd kezdeményezéseit mint tudatosan végrehajtott beavatkozasokat
tekintjiik, és megkiilonbdztetjiik aszerint, hogy alulrél (bottom-up) vagy feliilrl (top-down change
initiatives) indulnak-e. Ez megmutatja, hogy a munkatarsak milyen szerepet jatszhatnak a valtozasi

106 Barczi G. —Orszagh L. (1961): i. m.
107 Fekete F. — Sandor |. (1997): Valségkezelés és kriziskommunikéacio. BKE-MUTF, Budapest.
18 Senior, B. — Fleming, J. (2006): Organizational change. Pearson Education Limited, Harlow. 17.
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folyamatban a tervezéstdl a végrehajtasig. A belsd inditékok nem ellenpolusai a kiilsé tényezdknek,
hanem mindenkor kiegészit6i azoknak.

A szervezet mikroszintli elemzéséhez a SWOT-analizis az egyik legelterjedtebb eszkoz, melyrdl az
elsd tematikus egységben (Szervezetfejlesztés vezetoknek) mar esett szo.

I1. A VALTOZASMENEDZSMENT FOGALMA, A VALTOZASKEZELES
STRATEGIAI JELLEGE

A szervezeteknek sziiksége van a valtozasra €s a valtoztatasra. Felgyorsult vilagunkban ez éltetoe-
lemiik is. Sziikség van tehat a valtozasok s a valtoztatasok stratégiai szemléletli tudatos kezelésére.
Ennek elsd 1épéseként azonban a szervezetet magat (személyi alloményat) is alkalmassa kell tenni a
valtozasra, a lehetdségek és a veszélyek fogadasara, felhasznalasara vagy elharitasara.'”

I1.1 A valtozasi folyamat szakaszai

A szervezetfejlesztési tréning soran a *90-es évek derekan kidolgozott Kotter-modellel dolgozunk, amely 8 sza-
kaszra bontja a valtozas folyamatat. Ahhoz azonban, hogy a valtozast egyaltalan észrevegylik, siirgetd voltat
belassuk, a szervezetnek folyamatosan monitoroznia kell mind a kiils6, a mind bels6 kormyezetét. A valtozasok
¢észlelésében pedig a szervezeti hierarchia minden szintjén jol miikddé kommunikacio jatszik dontd szerepet.
Kotter 8 1épése 8 hibalehetdséggel fonodik dssze, amit a valtozaskezelés soran elkovethet a nem kel-
16en felkésziilt vezetd és csapata.

A valtozas halaszthatatlansaganak érzékeltetése

A véltozast iranyito csapat létrehozasa

JovGkép és stratégia kidolgozasa

Az alkalmazottak hatalommal valé felruhazasa
Gyors gy6zelmek kivivasa
Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok elérése

Az uj megoldasok meggydkereztetése a kulturaban

2. abra: Kotter a valtozasi folyamatot leiro 8 lépcsos modellje

Forras: Sajat készitésii abra.'"’

19 Belényesi E. (2014): Valtozasmenedzsment a kbzigazgatasban. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest.
10 Farkas F. (2004): i. m. 60.
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I1.2 A tettvagy jelentosége

Kotter alaptétele, hogy minden a tettvagybol indul ki. Ha a kezdeményezOokészség nem elég erds, a
folyamat megfeneklik vagy nem a vagyott allapotba vezeti a szervezetet. Kotter mintegy szaz vallalat
valtoztatasi torekvéseinek feldolgozasa utan jutott arra a kdvetkeztetésre, hogy a legnagyobb hiba,
amit el lehet kovetni az az, hogy nem éreztetjiik elegend6 munkatarssal, hogy a feladat siirgeto.

A szervezeteket joval nagyobb mértékben hatja at az 6nelégiilt nyugalom, mint azt a cégvezetdk és
tulajdonosok vagy barki elsére gondolna. Rdadasul, akiket érint, vakok rd. Az emberek altalaban nem
ismerik fel, hogy elért sikereik utdn nyomban hatraddlnek és hajlamosak gy maradni, siitkérezni
abban a joleso érzésben, hogy megvan, megcsinaltuk.

Kotter harmadik felismerése, hogy van rosszabb, alattomosabb az 6nelégiilt nyugalomnal, az pedig
az altettvagy. Ekkor nagyfoku az aktivitas a szervezetben, csak rossz a mogottes motivacid, ami az
embereket hajtja. A szorongdas, harag ¢s frusztracié6 nyomaban papirhalmok, aktakupacok és megbe-
szélésdompingek uraljdk a mindennapokat. Latszolag mindenki elfoglalt.

Az értekezletek mivel nem poétoljak a valodi tetteket, a szervezet elsétal nagy lehetdségek mellett és
az altettvagy kozepette talan észre sem veszik a dolgozok, hogy az égetd problémak kezelése is ké-
sedelmet szenved. A valddi és altettvagy dsszekeverése azutan alulteljesitéshez és megbantottsaghoz
vezet. Kotter amellett érvel, hogy a valddi és 4l tenni akaras igenis felismerhet6, elkiilonithetd és
valodi tettvaggya alakithatok a latszattorekvések.

A valtozasok ma mar folyamot alkotnak, allando kihivast jelentenek a szervezetek életében, ezért a
szervezeti kultira fontos részeként kell kezelni a valtozashoz valo viszonyulast, a valtozaskezelést. A
tettvagy sem pusztan hajtoéerd, a nagy horderejli innovaciok Iényegi eleme, hanem a cég (szervezet)

értékét meghatarozo tényezo.'"

III. A VALTOZASOK EMBERI OLDALA
II1.1 A sikeres valtozaskezelés vezetoi oldala

A valtozasmenedzsment egyrészrdl iranyitasi folyamat, amely soran a vezetd vizsgazik mint az ero-
forrasok gazdaja, masrészrél mérlegre keriilnek személykozi képességei és csapata.!'>? Ami egyrészrol
iranyitas, masrészrdl kovetés. Kérdés, a vezetd kovetdkre talal-e beosztottaiban a valtozasok/valtoz-
tatasok soran.

A valtozasok megértéséhez €s kritikus megitéléséhez kinal értelmezési keretet Mills, Dye és Mills
rendszere'”’, amely Karl Edward Weick 7 szocialpszichologiai tényezot''* kozéppontba allitd
dontéselméleti megkozelitésén alapul. A Weick altal kozéppontba allitott szocidlpszichologiai jelenség
mellé beemeltek egy nyolcadikat, a projekciot. Az értelmezési keret arra hivja fel a figyelmet, hogy
hajlamosak vagyunk cselekedeteinket utdlag megokolni, megmagyarazni, olykor akar dntudatlanul
is (visszamendleg értelmet adni neki). Gyakorta eltervezziik, hogy mit és miért fogunk csinalni, de
az ellenkezdje éppigy igaz. Ha viszont valamit mar megtettiink, cselekedetiink értelmet, jelentdséget
nyer. Amikor jelentést adunk és értelmet keresiink egy helyzetben, 6nkényesen valasztunk ki jeleket,
utalasokat, amelyekkel magyardzatot adunk. A tényezok kivalasztasat befolyasolja az értelmezési
keret harmadik eleme, a szituaci6 folyamatos érzékelése/értelmezése is. Minden dolog értelmezését
befolyasolja meglévod és folyamatosan boviild tuddsunk. A felmeriild helyzetek, dtletek, kihivasok

1 Kotter, J. P. (2008): Tettvagy. Valtozasmenedzsment stratégiai vezetéknek. HVG Kiadd, Budapest. 11-14.

112 C/csoport szocialpszichologiai értelemben.

113 Mills, J. H. — Dye, K. — Mills, A. J. (2008): Understanding organizational change. Routledge, Taylor & Francis e-Library,
London, New York.

114 Retrospekcio, utalasok, folyamatos érzékelés, tarsadalmi értelmezés/jelentés, elfogadhatosag/valosziniiség, identita-
sépités, elrendelés/bevezetés.
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mindig egy meglévo tuddsba mint kontextusba agyazodva nyerik el szamunkra jelentésiiket. Hogy
a valtozasoknak milyen jelentést, jelentdséget tulajdonitunk, mit latunk meg benniik, nagyban
befolyasolja a tarsadalmi gondolkodasmod mint tagabb kontextus, amely a vildg értelmezésének
keretét nyujtja szamunkra a mindennapokban. Adott kultara tagjaként — szocializacionk révén — van
egyfajta (kulturaspecifikus) latasmodunk, ami keretbe foglalja a vilag torténéseit és elrendezi azokat.
A valtozasok szive pedig, Weick és a hivatkozott szerzéi harmas szerint, a hihetdség, ésszeriiség.
(Akkor is, ha valdjaban a dolog nem hihet6 €s nem ésszerti, de masok érzékelése, megitélése szerint
az.) A dontéshozatal barmely forméja megkoveteli az egyéntdl, hogy mérlegelje a lehetdségeket.
A folyamatra donté hatast meglévd tapasztalatai, értékei és meggy6zodései gyakorolnak, amelyek
identitasanak szerves alkotoelemei. Vagyis, ha befolyasoljuk az emberek valdsagérzékelésének
modjat, az hatdssal lesz identitdsukra is. A bevezetés fogalmaval arra utalnak a teoretikusok, hogy
egy adott értelmezés aktivalasa kritikus mozzanat, amely egy adott dolog széles korben torténd
elfogadasanak pillanataval torténik meg. Mivel minden eseménynek szamos olvasata kinadlkozik, az
elérni kivant céltol fligg, hogy melyik értelmezés aktivalasa sziikséges. A Millsék altal beemelt 8.
elem, a projekci6 arra referal, hogy az értelmezést a folyamat erésebb szerepl6éi ugy is befolyasolhat-
jak, hogy sajat helyzetértékelésiiket masok elé tarjak. Tehat a helyzet értelmezése a domindns olvasat
felé mozdulhat, ha az interperszonalis készségek, a politikai hatalom, a tarsadalmi helyzet vagy a gaz-
dasagi hatalom, illetve ezek barmely kombinacidja miikddésbe 1€p. A szervezetben a vezetdk, de mas
véleményvezérek €s aktorok is, interperszonalis kapcsolatokon ¢és kiilonféle médiumokon keresztiil
(e-mail, hirlevél, emlékeztetd, jelentés, vided, Gjsag, magazin, internet €s mas terek/csatorndk fel-
hasznalasaval) aktivaljak az események értelmezésének ,,megfeleld” tartomanyat. Innentdl kezdve a
kérdés csak az, hogy a kinalt alternativa megvalositasara (a valtozas megélésére és kezelésére) képes
¢s hajlandé-e az érintettek kore.

Az értelmezési keret tehat arra helyezi a hangstlyt, hogy egy valtozasi folyamat sokféleképpen ér-
telmezhetd ¢s megtaldlhato az események (lancolatanak) azon olvasata, amely az érintettek szamara
elfogadhato, kovethetd alternativat kinal. A vezetdnek ezt az alternativat kell megtaldlnia és el6térbe
helyeznie. Ez nagyrészt emberismereten, a szervezeti kultira ismeretén és alakitasanak képességén,
illetve a kommunikécion mulik.

Ha van véltozéasnarrativa, gondoskodni kell a kollégak bevondsarél. Majd modot kell talalni kreativ
energiaik felszabaditasara, utdna kovetkezhet a tanuldsi folyamatok megszervezése. Ezt kovetoen
foglalkozhatunk, a motivacidé megteremtésével és fenntartasaval, a pozitiv erék becsatornazasaval és
a negativ eszkdzok alkalmazasanak kérdéseivel (szankcionalas). A vezetOk jelentds része ugy nyi-
latkozik, hogy a személyes fenyegetettség érzetének kialakitdsa nélkiil nem érhet6 el a kittizott cél.
Ugyanakkor nem volna realis elvarni a részvételt, elkdtelezodést €s a sikert fejlesztés biztositasa
nélkil.'>

II1.2 A csapat ereje (koaliciok és az 6nbizalom épitése)

Kotter szerint a menedzsment legalabb 75%-anak és a dolgozok tobb mint 50%-anak tamogatasara
van sziikség ahhoz, hogy egy valtozasi folyamat sikerre vihetd legyen. A valtozasra azonban min-
denki masként reagal. Egyesek félnek tdle, masok alig varjak, megint masok kdzonnyel viseltetnek
iranta. Valahol azonban ott van kozottiik az a személy a szervezetben, aki képes kezdeményezni, ta-
mogatni, masokat motivalni, bevonni, szponzoralni, forrasokat mozgositani, elterjeszteni a valtozast.
Biznak benne, hatékonyan miikodik egyiitt masokkal, mégis 6nallo. O lesz a valtozas iigynoke, csak
meg kell talalni 6t.''

Fel kell azonban minden a fedélzeten 1évé embert vértezni azokkal a tudasokkal és képességekkel,
amelyek atsegitik 6t a valtozadsokon. Ehhez nytjt kivalo alapot a ,,pozitivitastéke” emelése. A pozitiv

15 Farkas F. (2004): i. m.
16 Farkas F. (2004): i. m.
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hozzaallas fokozasaval, né az egyének rugalmassaga, csokken sériilékenységiik a folyamatban. ,,A
rugalmassag — amit mi szivéssagnak neveziink — fejlesztése remek alkalom arra, hogy segitsiink az
embereknek értelmet talalni a mindennapi életiikben.”''” Mint azt a fentiekben lattuk, az értelemadas
pedig kulcseleme a valtozasi folyamat elfogadasanak is.

Persze, az értelem dnmagaban nem vértez fel a varhatd pszichologiai hatdsokkal szemben. A valto-
zasok hirére elso reakcionk altalaban a sokk, amit a defenziv hatralas kovet. Felszinre torhet diih,
ellendllas, a helyzet ismeretlensége és megoldhatatlannak tiind volta, a kiszolgaltatottsag érzéséhez
vezethet, depresszioba torkollhat. Kelthet a valtozaskényszere félelmet, bizonytalansagot (levalas).
Eljon, persze, a konszolidacié id6szaka (idomulés), amikor mar képesek vagyunk az elonyok és hat-
ranyok mérlegelése mellett tervezni, nem latjuk lehetetlennek a régi, berégziilt szokasok feladasat és
megvaltoztatdsat, netan elkap minket a felfedezés és kiprobalas kivancsisaga és 6rome. Mire pedig
az uj rutinokat felépitjiik, vallaljuk a kockdzatot, nyitottan allunk a kihivassal szemben, a kezdeti fe-
sziiltség is dramaian csokken.''® J6 esetben a vezetdk tudjak, hogyan vezethetik at csapatukat ezen a
tanulési, fejlodési és megkiizdési folyamaton.

A valtozasi folyamatban sziikség van az elobbieken til arra is, hogy a munkatarsak megkapjak a
sziikséges felhatalmazasokat. A hataskorok bovitésének azonban gatat szabnak a szervezeti struktira
kotottségei, a szakismeretek sziikségessége (illetve hianya), a rendszerek és a kdzvetlen munkaira-
nyitok alkalmatlansaga.'"”

IV.A VALSAGOK MINT A VALTOZASOK INDIKATORAI

A valsag felszinre hoz olyan miikddési gyakorlatokat (hibékat, hianyossagokat), amiket javitani, to-
vabbfejleszteni vagy alapvetden megvaltoztatni, masokkal felcserélni kell (akar a hosszu tava mi-
kodoképesség, akar a jovedelmezdség, a széleskorti tarsadalmi elfogadas stb. érdekében). Kiillondsen
fontos ezen intézkedések foganatositasa és kommunikéacioja azért, mert a valsagba keriilt szervezet a
figyelem és ma a médiaérdeklodés kozéppontjaba kertil, elvarasként fogalmazodik meg vele szemben
uj perspektivak felrajzolasa, kedvezd jovokép nyujtasa. Ez 0j folyamatokat indukal és ) magatartasi
formak kialakulasahoz vezet.'*

IV.1 Krizisazonositasi elvek és eszkozok, a valsagban rejlo lehetoség

Mikor van valsag? Sellnow és Seeger'?! gyakorlati tapasztalataikat és szakirodalmi ismereteiket 6sz-
szegezve ugy fogalmaznak, hogy a valsagok kozos jellemzdje: a nagyfokt bejosolhatatlansag vagy a
varakozéasokkal valo erdteljes litkozés, az események magas prioritast célokat veszélyeztetd jellege
¢és — a karok kikiiszobolésének, illetve mérséklésének érdekében — a relativ gyors valaszok addsanak
kovetelménye. Ezzel 6sszecseng a hazai szerzok allaspontja, akik szerint négy feltétel egyiittes telje-
stilése esetén, ki kell mondanunk (magunk és a valsdgkezel6 csapatunk szamara), hogy valsag van. E
négy feltétel pedig: van valamilyen kivalto ok, aminek kovetkeztében fenyegetettséggel kell szembe-
nézni, nem kontrollalhatd események is zajlanak és ezzel egylitt az azonnali figyelem érvényesitése
valik sziikségessé.'?

A valsagkezelés alapszabalyai a megelozés, az észlelés, a felkésziiltség, a kompetencia és a kompen-

17 Salvatore L. Maddi, a Kaliforniai Egyetem Irvine-i Tagozatanak pszicholdgiaprofesszora, In: Barsi N. (szerk.) (2018):
Rugalmasség. Edesviz Kiadd, Budapest. 27.

18 Farkas F. (2004): i. m.

19 Kotter, J. P. (1999): A véllalatok iranyitasa. Kossuth Kiadd, Budapest.

120 Fekete F. — Sandor I. (1997): i. m. 45.

121 Sellnow, T. L. — Seeger, M. W. (2013): Theorizing crisis communication. Wiley-Blackwell, West-Sussex.

122 Fekete F. — Sandor I. (1997): i. m. 44.
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zacio kovetelményeiben 0sszegezhetok. Mara szakmai kozmegegyezés dvezi a kijelentést, miszerint
a leghatékonyabb és leginkadbb koltséghatékony megoldas a valsdgok megeldzése a kockazati
tényezok feltérképezésével és az egyes fenyegetésekre adhato valaszok kidolgozasaval. (1) Emellett
az események kézben tartdsahoz és karos hatasainak mérsékléséhez elengedhetetlen az észlelés, a za-
var felismerése, amely kiilonféle monitoringeszk6zok mitkodtetésével tdmogathatod. (2) A felkésziilt-
ségnek részei a valsagtervek és -forgatokonyvek, kidolgozott és kiilonbdzo tréningek és szimulaciok
soran begyakorolt protokollok, a naprakész adatbazisok és cimlistak. (3) A kompetencia elv kimond-
ja, hogy az tegyen lépéseket, aki megfeleld felkésziiltséggel, szakismerettel ¢s dontési jogkorrel (fel-
hatalmazasokkal) rendelkezik. (4) A kompenzacié kovetelménye azt irja eld, hogy a szervezetnek
feliil kell mulnia az érintettek és a kozvélemény elvarasait az ellentételezést illetéen. Tobbet kell adni,
mint amennyit elvarnak (jelentés megtartd erd). (5)

M¢ég mindig igen elterjedt az a hiedelem, hogy a valsagok a szervezeteket és személyeket hatranyo-
san érintik. Pedig ez kozel sincs igy. A valsag lehet jo értelemben a valtozasok mozgatorugoja. Lehet
alkalom arra, hogy szakitsunk rossz beidegzddésekkel, elavult gyakorlatokkal, fokozzuk naprakész-
ségiinket és alkalmazottaink tettrekészségét. Sikeres megkiizdésiink a kozvélemény bizalmat helyre-
allithatja, s6t, megerdsitheti.

A megélt tapasztalatok rdadasul a kollektiv emlékezetben megdérzddnek és a tovabbi gondolkodas
formalodi (a szervezeten beliil és kiviil is), s ekként a cselekvések alakitoi lesznek. Egy szervezet,
amely sikeresen tulélt egy valsagot, megizmosodott dntudattal, 6sszetartobb kollektivaval és a ko-
rabbinal nagyobb tarsadalmi timogatottsaggal, elnyert bizalommal vaghat neki élete 01j fejezetének.

IV.2 Viltozas- és Valsagkommunikacio

Mostanra talan érveket sem kell sorakoztatni amellett, hogy miért fontos a valsag- és valtozaskommu-
nikacio. Annal célszeriibb talan 6sszefoglalni, hogy milyen is legyen. El6szor is fel kell mérni, kikre
lesz a legnagyobb hatassal az adott esemény, s elséként dket kell tajékoztatni a megfeleld id6ben.
Az idozitésen mulhat a siker: a tul korai figyelmeztetés elfelejtodik, ekkor kialszik a tettvagy, a tal
késdi pedig panikot idézhet eld, ami drasztikusan gyengiti a reagaloképességet. A terveket részletesen
ismertessiik és biztositsuk a parbeszéd lehetdségét. Legyen modja az érintetteknek kérdezni, javas-
latokat tenni. (Ha voltak korabbi valtozasok, valtoztatasok, idézziik fel, jarjunk utdna, mi és hogyan
zajlott, kik hogyan reagéaltak.) Legyen a tajékoztatas folyamatos, ezzel minimalizaljuk a pletykakbol
és bizonytalansagbol eredd karokat! Oszténdzziink részvételre, erdsitsiik a csapatszellemet! Nagy
horderejii valtozasok kommunikacidjat menedzselje kiilon erre szakosodott csapat! A jo példakat és
eredményeket sz¢les korben kommunikaljuk!'?

A kriziskommunikacio legfontosabb feladata, hogy a) tajékoztasson, informaljon (mint minden kom-
munikacids tevékenység), b) hozzajaruljon a véleményalkotashoz (oly médon, hogy kommental, 6sz-
szefliggésekbe agyaz, fontossagi sorrendet allit fel), ¢) koziiggyé tegyen, tarsadalmasitson, olyan té-
makat, amelyek jelentéségiiknél fogva tarsadalmi diskurzusokban kell hogy megvitatasra keriiljenek.
A kommunikécié hidnya valsagok idején elszigetel, s ekkor a kozvélemény informaci6éhségétol
hajtva alternativ (akar kevésbé megbizhatd, kevésbé hiteles vagy elfogult) hirforrasokhoz fordul.
Egyetlen szervezetnek sem jo, ha fél informaciok, pletykak, rémhirek kelnek szarnyra. A kommuni-
kacio ugyanakkor a kozosségformalas és tarsadalmi dsszefogas eszkoze, amelyre a szervezet épithet
a helyreallitasban.

A legfobb keérdések megegyeznek a kommunikécio alapkérdéseivel: Ki? Mit? Kinek? Milyen csa-
tornan? Milyen hatéassal kozol? (Lasswell-paradigma.) E kérdésre, persze, az ,,akkor és ott”-ban, a
valsag jelenében/folyamaban sziiletnek meg a valaszok. Amire {ligyelni kell, hogy az iizenetek tartal-
mukban tiikr6zzenek odafigyelést (az eseményekre €és az érintettekre), szamoljanak be a karenyhités

123 Domschitz M. — Ruzsa A. (2018): A szervezeti véltozaskezelés és a szervezetfejlesztés. Dialdg Campus Kiadd, Bu-
dapest, 26-29.
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érdekében megtett vagy megtenni szandékozott konkrét intézkedésekrol és probaljak megnyugtatni
a kozvéleményt.'*

A valsagkommunikaci6 feladata, hogy idézitett, pontos, relevans, a szervezeti célokkal 6sszhangban
allo, azokat tamogat6 informacidkat juttasson el a kiilonb6z6 kézvéleménycsoportokhoz. Coombs
ugyanakkor megjegyzi, hogy a valsdgkommunikacids aktivitasokat két nagy csoportra célszerti bon-
tani, informaciok menedzselésere €s jelentések menedzselésére. Az elobbi nélkiil nem képzelhetd el
hatékony egyiittmiikodés és sikeres valsagkezelés, az utobbi pedig az érintettek befolyasolasanak esz-
koze. A jelentések menedzselése hatarozza meg, hogyan latjak az érintettek az eseményeket, miként
értékelik a valsagot és a szervezet megkiizdését.'”

Az igazi attorés pedig az, ha a minket sujto valsag aldozatanak szerepébdl a felfedezok és a felada-
tokat sikerrel megoldani képes innovétorok szerepébe 1épiink. Es hogy visszacsatoljunk a tréning
személyes fejlodést nyujto perspektivajahoz, végezetiil egy idézet:

»wA rugalmassag az a tulajdonsag, amit az ember a valsagok utan ismer fel magaban.”

V.IRODALOMJEGYZEK

Anthonissen, P. F. (2009): Kriziskommunikadcio. A valsagkezelés és reputaciomenedzsment PR-stra-
tegiai. HVG Kiado, Budapest.

Bakacsi Gy. (2004): Szervezeti magatartds és vezetés. Aula Kiado, Budapest.

Barczi G. — Orszagh L. (szerk.)(1959-1962): A magyar nyelv értelmezé szotara. Akadémiai Kiado,
Budapest. URL: https://www.arcanum.hu/hu/online-kiadvanyok/I.exikonok-a-magyar-nyelv-ertel-
mezo-szotara-1 BE§B/?list=eyJmaWx0ZXJzljogeyJNVSI6IFsiTkZPX0xFWFIMZXhpa29ub2tf-
MUJFOEIXX0sICIxdW VyeSI6ICI2XHUwMGUxbHNcdTAWZTFnIn0 (A letoltés ideje: 2019. 08.
31))

Barsi N. (szerk.) (2018): Rugalmassdg. Edesviz Kiadé, Budapest.

Belényesi E. (2014): Valtozasmenedzsment a kozigazgatasban. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Bu-
dapest.

Coombs, T. W. (2012): Ongoing Crisis Communication. Planning, Managing and Responding.
SAGE, Thousend Oaks, California.

Domschitz M. — Ruzsa A. (2018): A szervezeti vdltozdskezelés és a szervezetfejlesztés. Dialog Cam-
pus Kiado, Budapest.

Farkas F. (2004): Valtozdsmenedzsment. KJK-KERSZOV, Budapest.

Fekete F. — Sandor 1. (1997): Valsagkezelés és kriziskommunikacio. BKE-MUTF, Budapest.

Kotter, J. P. (1999): 4 vallalatok iranyitasa. Kossuth Kiadd, Budapest.

Kotter, J. P. (2008): Tettvagy, Valtozasmenedzsment stratégiai vezetoknek. HVG Kiadd, Budapest.
Mills, J. H. — Dye, K. — Mills, A. J. (2008): Understanding organizational change. Routledge, Taylor
& Francis e-Library, London, New York.

Nemes F. (2007): Vezetési ismeretek és modszerek. Szent Istvan Egyetem, G6doll6.

Nyérady G.-né — Szeles P. (é. n.): Public Relations I-II. Perfekt, Budapest.

Sellnow, T. L. — Seeger, M. W. (2013): Theorizing crisis communication. Wiley-Blackwell, West-Sus-
sex, UK.

Senior, B. — Fleming, J. (2006): Organizational change. Pearson Education Limited, Harlow.

124 Anthonissen, P. F. (2009): Kriziskommunikéacio. A valsagkezelés és reputaciomenedzsment pr-stratégiai. HVG, Buda-
pest.

125 Coombs, T. W. (2012): Ongoing Crisis Communication. Planning, Managing and Responding. SAGE, Thousend
Oaks, California.

58


https://www.arcanum.hu/hu/online-kiadvanyok/Lexikonok-a-magyar-nyelv-ertelmezo-szotara-1BE8B/?list=eyJmaWx0ZXJzIjogeyJNVSI6IFsiTkZPX0xFWF9MZXhpa29ub2tfMUJFOEIiXX0sICJxdWVyeSI6ICJ2XHUwMGUxbHNcdTAwZTFnIn0
https://www.arcanum.hu/hu/online-kiadvanyok/Lexikonok-a-magyar-nyelv-ertelmezo-szotara-1BE8B/?list=eyJmaWx0ZXJzIjogeyJNVSI6IFsiTkZPX0xFWF9MZXhpa29ub2tfMUJFOEIiXX0sICJxdWVyeSI6ICJ2XHUwMGUxbHNcdTAwZTFnIn0
https://www.arcanum.hu/hu/online-kiadvanyok/Lexikonok-a-magyar-nyelv-ertelmezo-szotara-1BE8B/?list=eyJmaWx0ZXJzIjogeyJNVSI6IFsiTkZPX0xFWF9MZXhpa29ub2tfMUJFOEIiXX0sICJxdWVyeSI6ICJ2XHUwMGUxbHNcdTAwZTFnIn0

Dr. Berta Judit:
SZERVEZETFEJLESZTES:
ERZELMI INTELLIGENCIAES STRESSZKEZELES



SZERVEZETFEJLESZTES

Tartalom
1.Erzelmiintelligencia ......... .ot iiiiiiiiiiiiinneeeeeeeeeennnnnnnnnnns 61
1.1 Az érzelmi intelligencia fogalma €s 0sszefiiggései mas teriiletekkel ... .......... 61
1.2 Erzelmeink menedzselése. . . ... ...t 63
2. Stressz €s StresszKezeles . ...ovie ittt it i i it it 65
2.1 Munkahely €s €g€SZSEg. . . . .. ..o 65
2. S IS Z, v 65
2.3 Astresszorok jellemzOi. . . ... ... e 65
2.4 A leggyakoribb munkahelyi stressz-tényezOk. ... ......... .. .. . L 66
2.5 A stressz hatésai €s hosszu tava kovetkezményei. . .......................... 67
2.6 Megkiizdés a stresszel. . ... ..o 68
2.7 Stressz €s energlah@ztartds . ... ... ...t 68
2.8 A stressz kezelésének egyéni modszerei. .. ... ... .. 69
2.9 A stressz kezelése a munkahelyen ........... ... ... .. . ... .. . ... 69
3.Irodalomjegyzék . ..o oottt i i i it i ittt ettt 70

60



DR. BERTA JUDIT: SZERVEZETFEJLESZTES: ERZELMI INTELLIGENCIA ES STRESSZKEZELES

1. ERZELMI INTELLIGENCIA
1.1 Az érzelmi intelligencia fogalma és osszefiiggései mas teriiletekkel

Az érzelmi intelligencia kifejezés Salovey és Mayer'?® tanulmanyaban jelent meg el6szor, az 6 meg-
fogalmazasukban ,,az érzelmi intelligencia olyan konstrukcio, amely az érzelmi toltésti informaciok
megértése, feldolgozasa és hasznalata terén mutatkozo kiilonbségekre vonatkozik™ (189.). Szerintiik
egyéni eredményességiink ¢és sikerességiink legfontosabb tényezdje az érzelmi informaciok megérté-
se és az érzelmekkel valo érvelés képessége.

Sokszor idézik még Bar-On'?” meghatarozasat is, mely szerint ,,az érzelmi intelligencia azon érzel-
mi, személyes és tarsas kompetencidk, valamint készségek egyiittese, amelyek hozzdjarulnak ahhoz,
hogy az egyén eredményesen kiizdjon meg kdrnyezete kovetelményeivel” (17).

Az EQ egyik legismertebb kutatdja Goleman'?, aki a hagyomanyos intelligenciaval (IQ) allitja szem-
be az érzelmi intelligencidt. Véleménye szerint a hétkdznapi és a szakmai életben vald boldogulést
nem az intelligenciahanyados hatarozza meg, hanem az érzelmek intelligens hasznalatanak képessé-
ge. Bizonyara mindannyian ismeriink olyan személyeket, akik magas 1Q-val rendelkeznek, de siker-
telenek a masokkal valo egyiittmiikodésben és kommunikacidban, ami viszont alacsony EQ-szintre
utal.

Goleman az érzelmi intelligencia 6t elemét hatarozza meg:
— érzelmeink felismerését,
— az érzelmek kezelésének a képességét,
— az Oonmotivalas képességét,
— masok érzéseinek felismerését,
— a kapcsolatkezelés képességét.

Lathato, hogy a magas EQ 6nmagaban is tobb teriileten érezteti hatasat, emellett a kutatdsok azt bizo-
nyitjak, hogy Osszefiiggésben all mas egyéni jellemzokkel is. Mayer és Salovey'® meglatasa szerint
az érzelmi intelligencia kapcsolatba hozhatd a problémamegoldas sikerességével: a maganéleti ¢s
szakmai nehézségek tobbsége magéaban foglal valamilyen érzelmi informaciot, és ezek megfeleld
feldolgozasa segiti magat a megoldast is. A magas EQ-val rendelkezé személyek koriiltekintobben
bannak sajat és mas emberek érzelmeivel, és Gsszességében nyitottabbak arra, hogy azokat szamitas-
ba vegyék egy problémahelyzet megoldasa soran.

Mindezek mellett az atlagosnal magasabb érzelmi intelligencia kapcsolatba hozhat6 a tanulméanyok-
ban és munkavégzésben elért sikerekkel.** Ennek egyik oka, hogy amennyiben érzelmeinket hatéko-
nyan tudjuk kommunikalni, az erdsiti a pozitiv képet sajat magunkrol, illetve timogatja a masokkal
vald kapcsolatteremtést is.!!

Nagy'*? meglatasa szerint a magas EQ-val rendelkez6 emberek tudjak azt, hogy a tarsas kapcsolatokat
nagy mértékben befolyasoljak sajat és masok érzelmei, emellett képesek arra, hogy az érzelmeiket

126 Salovey, P. — Mayer, J. D. (1990): Emotional intelligence. Imagination. Cognition, and Personality, 9, 185-211.

127 Bar-On, R. (1997): Bar-On Emotional Quotient Inventory (EQ-i). Technical Manual. MultiHealth System, Toronto, Canada.

128 Goleman, D. (1995): Erzelmi intelligencia. Hattér Kiado, Budapest.

129 Mayer, J. D. — Salovey, P. (1993): The intelligence of emotional intelligence. Intelligence, 17(4), 433-442.

130 Lozovina, M. — Bonacin, D. — Lozovina, V. (2012): Emotional intelligence and determination of sociometric status in sport. Sport
Science, 5(2), 66-74.

131 Kasik L. (2007): A szocialis kompetencia fejlesztésének elmélete és gyakorlata. Iskolakultira, (17.) 11-12.

132 Nagy H. (2012): Az Erzelmek Mérése Skala (AES-HU) faktorszerkezetének és validitasanak elemzése. Magyar Pszicholdgiai
Szemle, (67.) 3. 431-447.
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katalizatorként hasznaljak a hétkoznapi és szakmai miikddésiikben.

A kompetenciak szemszogébol leginkabb Bradberry és Graves'** modellje szemlélteti az érzelmi in-
telligencia mibenlétét. A szerzdparos szerint az EQ 6sszetevoi személyes és tarsas kompetenciakbol
allnak, az aldbbiaknak megfelelden:

MIT LATOK? MIT TESZEK?
Személyes kompetencia Entudatossag Onmenedzselés
Tarsas kompetencia Tarsas tudatossag Kapcsolatmenedzselés

A ,,Mit latok?” kérdés arra vonatkozik, hogy milyen ismereteim vannak az adott teriiletrdl, mit tudok
magamrol és masokrol. A ,,Mit teszek?” pedig azt irja le, hogy mindezen tudas birtokaban milyen 1¢-
péseket teszek. Példaul valaki tudja magarol, hogy bizonyos helyzetek szorongast valtanak ki beldle.
Ez dnmagaban még nem segiti a hasonl6 szituacidok hatékony megoldasat, ezzel a tudassal valamit
kezdeni is kell (pl. szorongascsokkentd technikak alkalmazasaval, a szorongés okainak csokkenté-
sével vagy megsziintetésével), ez pedig mar az onmagunk menedzselése teriilethez kothetd. Ugyan-
igy végigvezethetd ez a logika a tarsas kompetenciakon is. Példaul a tarsas tudatossag segit engem
abban, hogy felismerjem, valaki miért alulmotivalt adott helyzetben. Ez az ismeret dnmagaban nem
elegendd, a kapcsolatmenedzselés segit abban, hogy a jol felismert problémat kezelni is tudjam (pl.
személyre szabott motivacioval, kommunikécioval).

Nézziik meg részletesebben, hogy mit tartalmaznak a tablazat egyes szegmensei!

Az éntudatossag (vagy onismeret, dnreflexio) azt jelenti, hogy sajat magunkat megfelelden észleljiik,
azaz, amennyire csak lehetséges, objektiven meg tudjuk vizsgalni sajat viselkedésiinket, reakcidin-
kat, viszonyulasainkat, és ezeket tobbé-kevésbé meg is tudjuk magyarazni. Példaul: valaki elutasitja
a csapatmunka lehetdségét, tudja magarol, hogy nem tud jol egyiitt dolgozni masokkal (ez az éntu-
datossag elsé 1épcsdfoka), és azt is tudja, hogy mindez azért alakult igy, mert a korabbi tapasztalatai
szerint csapatmunkdban hajlamos a sajat igényeit hattérbe szoritani, igy a sajat szempontjabol kimon-
dottan negativ lehet masokkal egytittmukodni. Hogy ezzel a tudassal mit fog kezdeni (azaz probalja-e
megvaltoztatni), az mar az Snmenedzselés témakore.

Az érzelmi intelligencia szempontjabol természetesen a sajat érzelmek felismerése az egyik legfon-
tosabb éntudatossag-Osszetevo. Ez azt jelenti, hogy képesek vagyunk észlelni, megfeleléen tudatosi-
tani, hogy adott helyzetben milyen érzelmeket éliink at, és ez milyen viselkedésre sarkall benniinket.
Ha a szituacié megkdveteli, akar a szélsdséges érzelmeinket is uralni tudjuk, illetve képesek vagyunk
arra, hogy az adott helyzetnek megfelel6 érzelmeket a megfeleld emberre a megfeleld intenzitassal,
modon és célbol iranyitsuk.'**

Az dnmenedzselés a megfeleld éntudatossagra épiilé személyes kompetencia, ami azt jelenti, hogy
sajat magunk ismeretében tudatosan irdnyitjuk az életiinket, magéanéleti és szakmai céljainkat mi ma-
gunk hatdrozzuk meg. Ismerve erdsségeinket és gyengeségeinket, tigy alakitjuk a dontéseinket, hogy
idonket és energidinkat a lehetd legjobban kihasznaljuk. Ha az onreflexié gyakorldsa soran olyan
teriiletet ismerlink meg sajat magunkkal kapcsolatban, ami gatolhatja a hétkéznapi mitkddésiinket,
tehetlink azért, hogy valtozzunk (pl. képzésekkel, onfejlesztéssel). Mindez magas foku tudatossagot
¢s allando figyelmet igényel résziinkrdl, cserébe noveli a helyzetek hatékony megoldasat és csokkenti
a negativ érzelmek megjelenését vagy rank gyakorolt hatasat.

133 Bradberry, T. — Graves, J. (2005): The Emotional Intelligence. Quick Book, Fireside.
13 Goleman, D. (2008): Erzelmi intelligencia. Hattér Kiado, Budapest.
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A tarsas kompetenciak kozé sorolhat6 a tarsas tudatossag, réviden a masik ember bels6 allapotanak
megfeleld észlelése. A kompetencia birtokdban képesek vagyunk arra, hogy felismerjiik a masik sze-
mély viselkedésének okait, illetve a masik érzelmeit és gondolatait. Sokszor emlitik a tarsas tudatos-
saggal 0sszefiiggésben az empatiat, ami valoban lényeges kompetencia masok megértésében, viszont
nem a megléte vagy a hidnya, hanem inkdbb a megfeleld szintje az, ami sikeressé tesz minket a tarsas
helyzetekben. ,, Tulzott” empatia ugyanigy létezik, mint az empatia alacsony foka, és minden interak-
cio jellemezhetd az empatia optimalis szintjével. Ha pl. vezetoként tulzottan bevonodunk a munka
emberi vonatkozdsaiba, az ndvelheti szubjektivitdsunkat, mikézben az egyiittérzés bizonyos szintje
természetesen sziikséges a masokkal valo egyiittmitkodéshez. Igy tehat helyzetrél helyzetre, illetve
személyrdl személyre valtozhat, hogy mi az empatia megfeleld foka.

A kapcsolatmenedzselés azt jelenti, hogy a masok érzelmeinek, gondolatainak, sziikségleteinek isme-
retében miképpen tudunk veliik kapcsolatot kialakitani, fenntartani és rajuk pozitiv értelemben hatéssal
lenni. Példaul felismerjiik azt, hogy valaki munkahelyi konfliktusokban agressziv mdédon kommunikal
masokkal, és azt is be tudjuk azonositani, hogy ennek oka a korabban tapasztalt melldzottség érzése
a vezetok részérdl. A kapcsolatmenedzselés ebben az esetben azt jelenti, hogy a felismerések mellett
képesek vagyunk jol reagalni, azaz ugy hatni erre a személyre, hogy agresszioja csokkenjen és adekvat
moddon vegyen részt a problémahelyzetek megoldasaban. Ha latjuk, hogy amiatt viselkedik igy, mert
nem bizik a vezetd tamogatasaban, csak a sajat maga altal kivivott eredményekben, akkor vezetoként
megmutathatjuk neki, hogy milyen modon tudjuk partfogolni az 6 6tleteit és munkamod;jat.

Az érzelmi intelligencia a munkéban minden szervezeti szinten jelentdséggel bir, de ahogy haladunk
felfel¢ a hierarchidban, egyre nagyobb sulyt kap, hiszen egy vezetdnek sok személlyel kell kommu-
nikélnia, illetve a megoldand6 emberi problémak is szamosabbak. Mindemellett a vezetonek olyan
human kérdésekben is jaratosnak kell lennie, mint a motivalas, a teljesitmény visszajelzése, a vezetok
¢s a beosztottak kozotti fesziiltségek kezelése: mind-mind érzelmi teriileteket érintd dilemmak.
Goleman és munkatarsai'® irnak arrdl, hogy egy vezet6 érzelmi allapota, hangulatai jelentds hatassal
birnak a munkahelyi légkorre, éppen ezért esetiikben kiilonds fontossaggal bir sajat érzelmeik tuda-
tositasa és iranyitasa. A szerzok szerint az igazan hatékony vezetdk az érzelmeket nem a munka ter-
mészetes, de kiilonosebb gondozast nem igényld kisérdinek tekintik, hanem tudataban vannak azok
hangsulyos szerepének.

Goleman ,,természetes vezetésnek” nevezi az érzelmi intelligencidn alapuld vezetést, melynek alapja,
hogy sikeres vezetd csak fejlett személyiséggel rendelkezd ember lehet, aki hatékonyan reflektal sajat
¢s masok érzelmi folyamataira. A jO vezetd ismeri sajat magat, nyitott masok felé, kontrollalja sajat
érzelmi reakcioit és tudatosan formalja a masokkal valé kapcsolatait.

1.2. Erzelmeink menedzselése

A fentiekben tobbszor olvashattunk arrol, hogy az érzelmek kezelése az érzelmi intelligencia egyik
legfontosabb eleme. Nézziik meg részletesen, hogy mit is jelent ez pontosan €s miért olyan lényeges
az érzelmek megfeleld menedzselése.

Az érzelmek terepe sokak szamara ijesztd is lehet. Ugy érezhetjiik, hogy az érzelmek nehezen meg-
foghatoak, homalyosan tudjuk csak korilirni 6ket €s hatasuk bejosolhatatlan. A gondolatainkat ira-
nyithatonak véljiik, érzelmeinkkel kapcsolatban viszont sokszor az a benyomasunk, hogy nem tudunk
befolyassal lenni rajuk.

Ezzel szemben az érzelmeket ugyantgy tudatosan tudjuk iranyitani, at tudjuk alakitani, azaz képesek

135 Goleman, D. — Boyatzis, R. — McKee, A. (2003): A természetes vezets. Az érzelmi intelligencia hatalma. — Vince Ki-
ado, Budapest.
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vagyunk kontrollalni 6ket. Az érzelmek nem ,,megtorténnek”, és igy nem tehetiink arr6l, hogy atéljiik
oket, hanem odafigyeléssel és gyakorlassal mi uralhatjuk azokat.

A témahoz kapcsolodo tréningen tobbféle gyakorlat foglalkozik az érzelmek menedzselésével, rovi-
den bemutatjuk az ezekhez kapcsolddd elméleti hatteret.

Gordon'* szerint érzelmeink hatterében a sziikségleteink (igényeink'?”) allnak. Amennyiben sziikség-
letlink kielégitésre keriil, pozitiv érzelmet éliink at, amennyiben viszont valami gatolja az igényiink
megvalosulasat, negativ a megélt érzelem. Gordon szerint nagyon fontos sajat és masok érzelmeinek
kezeléséhez, hogy beazonositsuk, hogy pontosan mi is az érzelem hatterében allo igény.

Példaul valaki azt tapasztalja (vagy azt véli tapasztalni), hogy kollégaja tobb pozitiv visszajelzést
kap a felettesét6l, mint 6, mikozben ugyanolyan mennyiségii munkat végeznek, ugyanolyan szin-
vonalon. A megjelend érzelem sokféle lehet a személy habitusatdl fiiggden, lehet diih, csalddottsag,
de mindenképpen ott van a beteljesitetlen igény a hattérben: ,,Sziikségem van az elismerésre.” ,,Azt
szeretném, hogy a munkamat fontosnak lassak”. Ha az emlitett személy képes maganak megfogal-
mazni, hogy a negativ érzelemnek tulajdonképpen mi van a hatterében, akkor konnyebben tudja azt
kommunikalni is masok felé.

Gordon leirasa alapjan sokkal kdnnyebb kapcsolodni masokhoz is, ha a sziikségleteiket kozlik ve-
liink, mint ha csak a negativ érzelmeket latjuk rajtuk. Példaul bemegyiink egy kollégank irodajaba,
hogy segitséget kérjlink tdle, és megddbbenéssel tapasztaljuk, hogy vords fejjel, emelt hangon kozli
veliink, hogy hagyjuk békén, és becsapja az orrunk el6tt az ajtot. Nagy valosziniiséggel sok minden
atfut a fejlinkon, hogy mi lehet a viselkedésének a hatterében, de a reakciojat latva aznap mar inkabb
el fogjuk 6t kertiilni, esetleg hosszabb tavon meg is romlik kozottiink a kapcsolat. Mi tortént volna
abban az esetben, ha nem az indulatait kommunikalja a lehet6 legrosszabb modon, hanem az igénye-
ir6l szamol be nekiink? Példaul azt mondja: ,,Most nem tudok segiteni, mert annyi mindent kértek
ma mar télem, hogy a sajat munkamat sem tudom elvégezni. Iddére és nyugalomra van sziikségem,
hogy mindent be tudjak fejezni.” Még akkor is, ha mindezt vords fejjel €s emelt hangon kozli, a vég-
eredmény teljesen mas lesz. Megértjiik, hogy mi torténik vele, mi jatszodik le benne, és ehhez tudunk
kapcsolddni, erre tudunk reagalni. Mi is atéltiink mar hasonlét, tudjuk, hogy nekiink mire volt akkor
sziikségiink, ¢és ez fogja meghatarozni a kollégéhoz valo6 tovabbi viszonyuldsunkat.

A fentiek alapjan nem lehet kérdéses, hogy az érzelmi intelligencia és az ahhoz kapcsolddé kompe-
tenciak alapvetd fontossaguak egy szervezet miikodésében. Amennyiben a munkatarsak tobbsége
rendelkezik azzal a tudassal és azokkal az eszkdzokkel, melyek segitségével az érzelmileg megterhe-
16 munkahelyi helyzetek megoldasat képes kezelni, azaltal a szervezet egészének hatékonysaga no.
Ugyanez igaz arra a helyzetre is, amikor a vezetd jut olyan kompetencidk birtokaba, ami az érzelmek
megfelelo kezelésével kapcsolatos, sajat példajaval megmutathatja beosztottainak, hogy mi a konflik-
tusok rendezésének érzelmileg kivanatos modja.

A legintenzivebb negativ érzelmeket kivaltd helyzetek jo része a stresszel kapcsolatos, ezért ezek
ismerete nagy jelentdséggel bir. A tovabbiakban ezt a témakort tekintjiik at.

136 Gordon, T.— Burch, N. (2001): Emberi kapcsolatok. Hogyan épithetjiik, hogyan rontjuk el. Gordon Kiado, Budapest.
137 A két kifejezést szinonimaként fogjuk hasznalni a tovabbiakban.
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2. STRESSZ ES STRESSZKEZELES
2.1 Munkahely és egészség

A munka szdmos mddon befolyasolja az egyén egészségét; pozitiv hatdsa példaul, hogy noveli a dol-
goz06 kompetenciaérzését és onértékelését, a jovedelem megteremti az anyagi biztonsag érzését, ami
egészségveédo hatassal bir. A munka a tarsas kapcsolatok kialakitasat is elosegiti, amely a timogatas
érzését nyujtja az egyénnek.'** Mindezekkel parhuzamosan a munkanak vannak az egészségre karos
hatasai is, amelyek koziil kiemelkednek a munkahelyi stressz okozta megbetegedések.

2.2 Stressz

A témakor leghiresebb kutatoja, Selye' stressznek azt a nem specifikus valaszt tekinti, amit a szer-
vezet ad a megterhelésre. A szervezetre hato kiilsd erdket, koriilményeket stresszoroknak nevezi. A
megterhelések hatdsara bekovetkezd igénybevétel egyénenként és esetenként kiilonb6zo mérték,
jellegti és iranyu funkciovaltozasokat hozhat 1étre.

Pszichologiai stresszallapot akkor jon létre, ha a személy olyan helyzettel taldlkozik, amely sajat
megitélése szerint meghaladja azokat az er6forrasokat, amelyek a rendelkezésére allnak, illetve ha
ugy veli, jelentds nehézségekbe litkdzhet a probléma megoldasa soran. Ennek megfeleléen nem te-
kintiink stressznek olyan feladatokat, problémakat, amelyeket az egyén sajat véleménye szerint kony-
nyedén meg tud oldani.

A fentiek mellett a személyes jellemzok is meghatarozhatjak, hogy az egyént mennyire érinti a stressz,
ugyanis bizonyos személyiségjegyek érzé¢kenyebbé tehetnek minket arra: az un. ,,A tipusu személy-
iség” versengo, tliirelmetlen, lobbanékony, szemben a ,,B tipust személyiséggel”, amelyet higgadtsag
¢s lassabb reakciok jellemeznek. Minden egyén az A és a B keveréke, de minél tobb benniink az A
vonas, anndl jobban ki vagyunk szolgaltatva a stressz tlineteinek, mélyebben ¢és intenzivebben éljiik
meg a stresszes helyzeteket.'*

2.3 A stresszorok jellemzoi

A stresszt kivalté események hasonlitanak abban, hogy

— befolyasolhatatlannak latjuk 6ket: ha ugy érezziik, nincs hatdsunk arra, ami veliink torténik,
jelentds stresszt élhetiink at. Ezzel szemben az a hit, hogy befolyasolhatjuk az eseményeket, csok-
kenti a stressz mértékét.

— bejoésolhatatlanok: a leginkabb stresszorokkal terhelt munkakorok azok, ahol allandé késziilt-
ségben kell lenni, mert nem lehet tudni, hogy mikor torténik olyan esemény, amire reagélni kell
(ilyen példaul a mentdsok vagy a tizoltok munkéja). Ez a jellemz6 barmely munkahelyen megje-
lenhet, példaul ha tudjuk, hogy id6rdl idére beszamolot kérnek téliink nagyon révid hatariddvel,
de nem lehet meghatarozni, hogy ez mikor fog torténni, magas foku fesziiltség johet 1étre.

— képességeink hatarait érintik és negativan befolyasolhatjak énképiinket: ha az a benyoma-
sunk, hogy a feladat vagy a probléma meghaladja a rendelkezésiinkre 4ll6 eréforrasainkat, akkor
azt is érezhetjiik, hogy nagy a kudarc esélye, ami pedig negativan befolyasolja a magunkrol kiala-
kitott képet.'#!

138 David 1. - Fiilop M. — Pataky N. — Rudas J. (2014). Stressz, megkiizdés, versengés, konfliktusok. Magyar Tehetségsegité Szerve-
zetek Szovetsége, Budapest.

139 Selye J. (1983): Stressz distressz nélkiil. Akadémiai Kiado, Budapest.

140 B, Kakas G. (szerk.) (1994): A-tipusii viselkedés. Szoveggyiijtemény. Nemzeti Tankényvkiadd, Budapest.

141 Atkinson, R. L. — Atkinson, R. C. — Smith, E. E. — Bem, D. J. (1994). Pszicholdgia. Osiris—Sz4zadvég, Budapest.
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2.4. A leggyakoribb munkahelyi stressztényezok
(Juhasz [2002]'** 6sszefoglalasa alapjan)

A munkakoriink altal megkdvetelt tevékenységek bizonyos jellemzdi stresszorokként hathatnak rank,
ezeket nevezziik a feladattal kapcsolatos stresszoroknak'#: ilyen a mennyiségi vagy mindségi tul-
vagy alulterhelés, amikor a dolgozonak adott idore til sok vagy til kevés munkat adnak. Idesorolhat6
a munkafeltételek megfelelé mindsége: jelentds stresszor lehet, ha azok nem biztositjak a megfeleld
munkavégzés hatterét, ha példaul nem allnak rendelkezésre azok a munkaeszkdzok, amelyekkel a
munkat ellatjak. Feladattal kapcsolatos stresszorok még a munkéban lezajlo valtozasok: a feladatok,
munkafeltételek, mindségi kritériumok, eszk6zok gyakori valtozasai elbizonytalanitjadk a dolgozot
sajat szakértelmében.

Nem kizardlag a feladat, hanem maga a munkakoérnyezet is valhat stresszorra: a fizikai kornyezet
olyan jellemz6i, mint a zaj, a hd, a nem elégséges megvilagitas, kellemetlen szagok, tulzstfoltsag, az
elvonulési lehetdség hidnya (egy légterti irodaban). Jelentds egyéni kiilonbségek vannak abban, hogy
ki mennyire tudja toleralni ezeket a zavar6 kornyezeti ingereket. Vannak, akiket példaul a legkisebb
hémeérséklettel kapcsolatos valtozas is igénybe vesz, masok viszont nem reagalnak ra érzékenyen.

A stresszorok kovetkezo csoportja a munkahelyi szerepekkel kapcsolatos. Az egyéni tevékenysége-
ket vizsgalva az egyik fo stresszforras a szerepek kétértelmiisége: fesziiltséget kelthet, ha az egyén
szamara nem vilagos, hogy mik a szerepével kapcsolatos munkacélok, melyek a vele szemben ta-
masztott elvarasok a felettese vagy a munkatarsai részérdl, illetve hogy mire terjed ki a feleldssége.
Ide sorolhat6 a szerepkonfliktus is, amikor a dolgozoval szemben tdmasztott kovetelmények ellent-
mondanak egymdasnak vagy ha az egyénnek olyan feladatot is el kell latnia, ami megitélése szerint
nem tartozik a munkakodréhez.

A szerepekkel Osszefliggd stresszorok a munkahelyi csoportokban is megjelenhetnek. Ilyen az dssze-
tartas hidnya, amikor az azonos munkacsoportban dolgozok egymas ellen dolgoznak; ez jelentdsen
megneheziti a munkavégzést, a célok elérését és rossz munkahelyi 1égkort eredményez. Csokkenti a
lojalitast a j6 munkatérsi kapcsolatok hidnya, amikor a bizalom alacsony szintii és az egyének nem
tamogatjak egymast. Ha mindez mar konfliktusokban is megnyilvanul, az mind a dolgoz6tél, mind a
vezetotol plusz figyelmet €s energiat kovetel és elvonja a kapacitast magarol a munkavégzeéstol.
Végiil pedig a szervezet szintjén is érdemes a szerepeket mint stresszforrast vizsgalni. Ha példaul
olyan a szervezeti 1égkor, hogy a dolgozonak semmilyen lehet6sége sincs részt venni a dontésekben,
illetve ha hianyzik a hovatartozas érzése, az jelentOs fesziiltséget generalhat. Ha a felettes stilusa nem
felel meg az adott szervezet céljainak, a dolgozok személyiségének, elvarasainak, illetve az elvég-
zendo6 feladatnak, ha a teljesitmény értékelése, a munka ellendrzése csak negativ visszacsatolasokat
tartalmaz vagy olyan a kialakitasa, hogy megneheziti a mindennapi munkavégzést, erds stresszorként
kell szamolnunk vele.

92 Juhasz A. (2002). Munkahelyi stressz, munkahelyi egészségfejlesztés. Oktatasi segédanyag. Munka- és szervezetpszichologiai
szakképzés, Budapest.

143 Cooper, D. L. — Davidson, M. (1987). Sources of stress at work and their relation to stressors in non-working enviroments. In:
Kalimo, R. — El-Batavi, M. A. — Cooper, C. L. (eds.): Psychologycal factors at work and their relation to health. WHO, Geneva.
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2.5. A stressz hatasai és hosszu tava kovetkezményei
(Juhasz [2002]'* 6sszefoglalasa alapjan)

A stresszorok mind az egyénre, mind pedig a szervezetre befolyassal vannak, révid és hossza tavon.

A dolgozok esetében bioldgiai és pszichés valtozasok egyarant megjelennek a stressz hatasara. Rovid
tavon az Un. szimpatikus idegrendszeri aktivitasok keriilnek tulsulyba, azaz stresszel teli helyzetben
a szervezet tobb energiat hasznal fel, a vér az izmokba és az agyba dramlik, magasabb lesz a pulzus
¢s a vérnyomas, felgyorsul a 1égzés, fokozodik az izzadas, adrenalin szabadul fel. Ezek a valtozasok
azért jelennek meg, hogy felkészitsék a szervezetet a veszélyek eldli menekiilésre vagy az azokkal
vald megkiizdésre. Amennyiben a stressz hosszabb idon keresztiil fennall, a szervezet alkalmazkodik,
azaz ellenallast alakit ki a veszélyjelzésekre valo reagalas ellen. Ha azonban tovabbra sem sziinik
meg a stressz, a kimeriilés szakasza kovetkezik, amikor a szervezet ,,felismeri”, hogy a stresszorokkal
szembeni cselekvés lehetetlen. Ujra megjelennek az elsé szakasz jelei, de mivel a szervezet tartosan
ki van nekik téve, hatdsukra megnagyobbodnak, tulmikddnek a mellékvesék, pajzsmirigy problé-
mak, bélrendszeri és gyomorpanaszok (fekélyek) alakulnak ki.

A pszichés hatasok koziil kiemelendd a depresszid, annak dsszes tiinetével (szomortsag, levertség,
csokkent motivacio, az élet iranti érdektelenség, negativ gondolatok, fasultsag, passzivitas) egyiitt.
Jelentés mértékli szorongas ¢és félelem alakulhat ki, amely hosszu tavon akar szorongasos zavart is
1étrehozhat.

A szervezeti miikodés esetében az egyént tekintve a munkahelyi elégedettség az egyik jol koriilirhatd
pszichés kovetkezmény, a munkahelyen tartésan fennalld stressz azt eredményezi, hogy a munkaval-
lalok elégedetlenek lesznek a munkahelyiikkel, ami jelentds mértékben csokkentheti a lojalitast és a
munkavégzo-képességet. Komoly stresszorokkal szembesiilve nehézségek lehetnek az 6sszpontosi-
tasban, ennek kovetkeztében a bonyolult feladatokban nyujtott teljesitmény romlik.

A pszichés hatasokkal kapcsolatban az Gn. lavinaeffektusrol érdemes még szolni. Ahogy fentebb em-
litettiik, a stressz negativ hatasai fokozatosan alakulnak ki. Willner és munkatarsai'®> a kovetkez6
jelenséget irtak le: a depresszid kialakuldsanak els6 1épése a kronikus stresszhelyzet, ami még nem
elég erdteljes ahhoz, hogy eldidézze a depresszidt, viszont fokozottan érzékennyé tesz a stresszre.
Ennek kdvetkezménye, hogy a kovetkezd negativ élethelyzet konnyebben valt majd ki stresszvalaszt,
mint az elsd, igy végiil a szervezet abba az allapotba keriil, hogy a mindennapi €let aproé bosszisagait
is stressztényezoként éli meg az egyén.

A szervezet szintjén a stressz hosszu tavl hatasai megnyilvanulhatnak az alacsony hatékonysagban,
a hidnyzasok szdmanak ndvekedésében, a fluktuacié magas szintjében. Beazonositasuk azért nehéz,
mert mindezeket mas tényezok is okozhatjak, igy a munkahelyi stresszel kapcsolatos szervezeti val-
tozasok leirasa inkabb csak becsléseken alapul.

14 Juhasz A. (2002): Munkahelyi stressz, munkahelyi egészségfejlesztés. Oktatési segédanyag. Munka- és szervezetpszichologiai
szakképzés. Budapest.

145 Willner, P. — Scheel-Kriiger, J. — Belzung, C. (2013): The neurobiology of depression and antidepressant action.
Neuroscience Biobehavioral Review 37. 2331-2371.
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2.6. Megkiizdés a stresszel

Ahogy lentebb latni fogjuk, a stresszhatasok csokkentésében a munkahely is szerepet vallalhat, azon-
ban elsdsorban az egyén feladata, hogy a fent leirt kdros hatdsokat amennyire csak lehet, megeldzze
vagy kikiiszobdlje. A stressz kezelése tehat elsdsorban a személy magatartasdn mulik, ehhez viszont
fel kell ismernie a ra hato stresszorokat, észlelnie kell a sajat nem megfelel6 reakcioit és azok helyett
hatékonyabbakat kell kialakitania'*®.

Mindannyiunknak vannak — sokszor nem tudatosan alkalmazott — stratégiai a rank hatd stresszorok
karos hatasainak lekiizdésére. Ezeket megkiizdési mdédoknak nevezziik, amelyek Lazarus szerint a
személy azon kognitiv és viselkedési erdfeszitéseit jelentik, amelyek arra irdnyulnak, hogy legy6zzék
az egyénre hato kiils6 vagy belsé fenyegetéseket.!”” Megkiizdési stratégian pedig olyan folyamatok,
viselkedések, készségek gylijteményét értjlik, amelyeket az egyén arra alkalmaz, hogy segitségiikkel
reagaljon a stresszes helyzetekre.

Lazarus két f6 megkiizdési modot irt le. Az egyik a problémakdzponti megkiizdés, amikor az egyén
a stresszallapotot okozd problémara vagy helyzetre 0sszpontosit €s arra torekszik, hogy a jovében
megprobalja azt elkeriilni vagy megvaltoztatni. Ennek soran el8szor megprobalja pontosan atlatni a
probléma Osszetevait, lehetséges megoldasi modokat hataroz meg, ezek koziil valaszt, majd végre-
hajtja a kivalasztott megoldast.

A megkiizdési médok masik fajtaja az érzelemkodzponti megkiizdés, amikor az egyén célja az, hogy
enyhitse a stresszkeltd helyzethez kapcsolodo érzelmi reakciot, atalakitsa a helyzet értelmezését, ha
magat a helyzetet nem tudja is megvaltoztatni. Az egyén ilyenkor arra torekszik, hogy a fajdalmas,
kellemetlen érzelmeit csokkentse, vagyis jobban érezze magat. Az érzelemkozpontih megkiizdésnek
l1éteznek pozitiv formai (pl. tarsas tdmogatas keresése), de negativ mddozatai is (pl. egészségkarositd
tevékenységek — alkoholfogyasztas, dohanyzas, droghasznalat).

A megkiizdési modok koziil egyik sem jobb vagy rosszabb a masiknal. Az egyén akkor tud leghaté-
konyabban alkalmazkodni a stresszel teli helyzetekhez, ha kell6en sokszinti €s rugalmasan alkalmaz-
hat6 megkiizdési stratégiakkal rendelkezik.

2.7. Stressz és energiahaztartas

A mindennapi élethez, ¢és foként a nehézségek kezeléséhez, energidra van sziikségilink. Vannak olyan
tevékenységek, amelyek 6romteliek és energiaval toltenek fel, és vannak olyanok, amelyek fogyaszt-
jak energiatartalékainkat. A kiegyensulyozott életvitelhez arra van sziikség, hogy a ketté egyensulyat
fenntartsuk: legalabb annyi energiat kell nyerniink a kedvelt tevékenységekbdl, mint amennyit el-
hasznalunk a nehezebb helyzetek kapcsan.

Schwartz és Loehr!*® elmélete az energia tudatos hasznalatat helyezi a kozéppontba, melynek érdeké-
ben az energiat négy f0 teriileten sziikséges kezelni:

— Fizikai energia: 1étlink alapvetd energiaforrasa, erre épiil a tovabbi harom erdforras is. A megfele-
16 étkezés, rendszeres testmozgas, elegendd alvas és pihenés tartozik ide, mindegyik csak abban az
esetben, ha valoban 6romforrast jelent az egyén szamara. A muszdjbol végzett sport, a ,,letudott” ebéd
nem sorolhat6 a fizikai energiaforrasok kozé, mert bar biologiai funkcigjat betolti, ezen feliil nem ad
plusz energiat a nehézségek lekiizdéséhez.

— Erzelmi energia: azok a tevékenységek adjak az energia alapjat, amelyek érzelmi szempontbol tol-
tik fel az egyént, amelyek 6romot, megelégedettséget, nyugalmat adnak szamara, vagy kalandként,

146 Kricsfalvi P. (2006): Stressz a lelke mindennek. Dimenzio Biztositd Egyestlet, Budapest.
147 Lazarus, R. S. — Folkman, S. (1984): Stress, appraisal and coping. Springer, New York.
148 Schwartz, T. — Loehr, J. E. (2003): The power of full engagement. Free Press, New York.

68



DR. BERTA JUDIT: SZERVEZETFEJLESZTES: ERZELMI INTELLIGENCIA ES STRESSZKEZELES

lehetdségként jelennek meg eldtte. Nagyon egyéni, hogy kinek mi sorolhatd ebbe a kategoriaba, hi-
szen mindannyiunkat mas tolt fel érzelmileg: beszélgetés, egyiittlét a szeretteinkkel, a munkatarsak,
igyfelek pozitiv visszajelzései, egy jol elvégzett munka feletti 5rom stb. Segit azonositani az érzelmi
energiaforrasunkat, ha ugy érezziik, valamit igazi szenvedéllyel tudunk {izni.

— Mentalis energia: ahhoz, hogy energidinkat menedzselni tudjuk, gondolati, kognitiv sikon is tolt6d-
niink kell, meg kell talalnunk azt a tevékenységet, amibdl ujat tanulunk vagy amiben kompetensnek
érezziik magunkat. A szellemi erdforras szintén sokféle lehet: egy bonyolult feladat megoldasa, egy
teljesen 0j tudasanyag elsajatitasa, de akar egy keresztrejtvény megfejtése is. Minden, ami a gondo-
latainkat, problémamegold6 képességiinket mozgdsitja, de nem kényszerbol végzendd feladatként,
hanem kihivasként, izgalmas teendéként latjuk.

— Spiritudlis energia: ide tartozik minden, ami talmutat Onérdekeinken és ami az alapvetd
értekrendszeriinkbdl fakad. Olyan értelmezési keret, ami a mindennapi élet apréd torténéseinek ér-
telmezést, értelmet ad és segit valaszokat talalni a dilemmainkra. Természetszeriileg ide sorolhato a
vallas, ami az emberi 1ét minden eseményét rendszerbe szervezi, de mas értelmezési keretek is betol-
thetik ezt a funkcidt. Ha példaul valakinek szilard hivatastudata van, akkor a hétkznapi munkavég-
z¢s torténései, problémai kozos kontextusba rendezddnek, ezaltal megoldasuk konnyebbé valik. Ha
valaki fatalista mdédon értelmezi a valdsagot, akkor kevesebbet kell toprengenie egyes eseményeken.
Ha egy munkavallalo erds lojalitassal bir a munkahelye irdnyaban, az segit az 6t feszitd kérdések
feldolgozasaban.

Mindannyian tdmaszkodunk mind a négy energiaforrasra, de eltéré mértékben, illetve sokszor eld-
fordul, hogy valaki ,,elhanyagolja” az egyes teriileteket, mik6zben azokbodl is energidt tudna nyerni.
A stresszkezeléshez sziikséges lelki erénlét megkoveteli, hogy mind a négy forrast a lehetd legjobban
kihasznaljuk.

2.8. A stressz kezelésének egyéni modszerei

Mindannyiunknak vannak olyan stresszkezeld technikai, amelyeket altaldban automatikusan, azaz
tudatositas nélkiil alkalmazunk. Ezek koziil vannak olyanok, amelyek hasznosak (pl. a probléma
atgondolasa és a megoldas keresése) €s vannak, amelyek kevésbé célravezetdek (pl. a probléma hari-
tasa, ,,ha nem gondolok ra, hatha megoldddik magatol™).

Egy magas stressz-szinttel jellemezhetd munkahelyen viszont elengedhetetlen, hogy tudatosak le-
gylnk a megfeleld stresszcsokkentd moddszer kivalasztasaban és hogy képesek legyiink azokat a
helyzethez igazitani. Példaul lehetséges, hogy valaki szamara a testedzés hatékony stresszlevezeto
madszer, viszont az aktualis helyzet nem teszi lehetdvé, hogy azt alkalmazza.

Emellett 1éteznek olyan technikak, amelyek elsé gondolatunk alapjan nem tiinnek hatékonynak (pél-
daul a konfliktus elkeriilése), de eléfordulhat olyan helyzet, amikor azt kell alkalmaznunk (példaul
tudjuk, hogy sok munka var még rank és nem akarjuk elpazarolni az energidnkat a konfliktusok ren-
dezésére).

Mind az automatikusan, mind a tudatosan alkalmazott technikak tanulassal keriiltek elsajatitasra,
azaz a koréabbi tapasztalataink hatdsara alakultak ki. Mivel tanultak, ezért lehetéség van modositasuk-
ra, illetve hatékonysaguk novelésére, példaul egy témaba vagoé tréning segitségével.

2.9. A stressz kezelése a munkahelyen

A munkavédelemrol sz6ld 1993. évi XCIIIL. torvény 2008. januar 1-jétdl hatdlyos moddositasa ki-
mondja, hogy a ,,pszichoszocialis kockazati tényez0k” kezelése munkaltatéi feladat; pszichoszocia-
lis kockéazatnak pedig a munkahelyen 1év6 azon hatasokat tekintjiik (konfliktusok, munkaszervezés,
munkarend, foglalkoztatasi jogviszony bizonytalansaga stb.), amelyekkel Osszefiiggésben stressz,
munkabaleset, lelki eredetii szervi (pszichoszomatikus) megbetegedés kovetkezhet be.
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A szervezeti megkozelités kétféle modon probalja teljesiteni a fent emlitett munkaltatoi feladatot:
a) Nem a dolgozot kivanja ellenallobba tenni vagy fejleszteni, hanem a munkahelyen fellépd stresz-
szorokat prébalja meg csokkenteni annak érdekében, hogy a dolgozo egészségi allapota javuljon.
Ezek az atalakitasok példaul: a munkafolyamat igazitasa a dolgozo igényeihez, a szerepek, hatasko-
rok, a munkavallalok kozotti tarsas kapcsolatok tamogatasa, a szervezeti kommunikécio javitasa, a
vezetOk tovabbképzése a stressz és annak a dolgozora gyakorolt negativ hatasaival 6sszefiiggésben.'*
b) A munkahelyi egészségfejlesztés pedig az egyének, csoportok, kozdsségek egészségének, €letmi-
ndségének fejlesztését tiizi ki célul, ennek érdekében tajékoztatja az embereket a betegségek megeld-
z¢&si modjarol, és életmod-valtoztatasra 6sztondz. A munkahely kitiintetett helyszine lehet ezeknek a
programoknak, hiszen:
+ acélcsoport itt konnyen elérhetd, és a részvétel valoszinliségét ndveli, hogy munkaidében és hely-
ben zajlanak a programok,
 az alkalmazotti réteg a legnehezebben elérhetd a hagyomanyos egészségiigy altal, ugyanakkor
tobb stilyos betegség szempontjabol a legveszélyeztetettebbek,
 a program szervezéséhez felhasznalhatéak a munkahelyen mar mikoddo, 1étezé kommunikacios
csatornak.'?

Nem létezik olyan munkahely, ahol a stresszorok szintjét minimalisra lehetne csokkenteni, foként
azért, mivel egyéni, hogy ki mit itél annak. A szervezet hatékony mitkodését ezért leginkabb az tamo-
gatja, ha (természetesen figyelve a stresszorok enyhitésére) az egyéni stresszkezelést erdsitjiik €s igy
vértezziik fel a dolgozdkat a nehézségek legkiizdésére.
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