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KULDETES, CELKITUZES ES TERVEZES

Mi a szocialis intézmény filozéfiaja?
Valasz (altalanos megfogalmazasban): a raszorultaknak sziikségiik van az altalunk
végzett szolgaltatasra.
A szocidlis intézmény céljanak meghatdrozasa ¢és lebontdsa a részlegek és munkatarsak
céljaira (célstruktura meghatarozasa) az a dontés, amely lehetové tesz, hogy a kozos célokért
val6 munka sikert eredményezzen.
A célok alapjan lehet meghatdrozni azt a feladatsort, amit ha elvégziink elérjiik a kivant célt.
Az élet természetes velejardja a valtozas és a valtozasokra valo reagalasi képessége a siker.
Egy szolgadltato intézmény sikere nagyban attol fiigg, hogy hogyan tud megfelelni az
igénybevevok elvardsainak ill. igényeik megvaltozdsanak.
Ha barmi megvaltozik koriilottiink, legtobbszor a problémak tiinetét érzékeljiik. Ezért, ha
egyre jobban akarjuk ellatni onként vallalt kotelezettségiinket, akkor el kell sajatitani a
problémamegoldd gondolkodast és technikdkat.
Ahol a probléma nem mast jelent, mint egy megoldand¢ feladatot, egy 0j kihivast.
Ha valojaban meg akarjuk oldani a problémat, akkor a tiineteket okozo okot kell azonositani.
Modszer:

e Fogalmazd meg a tiinetet, ahogy észleled

o Kérdezd MIERT.....?

e Mindaddig Gijra kérdezd, hogy MIERT...?, amig sikeriil azonositani a problémat.

e Fogalmazd meg pontosan MI A PROBLEMA?
Célkitiizés:

e A probléma azonositdsa utan hatarozd meg a célt

e A cél meghatarozasanak hivo kérdése: MIT AKAROK ELERNI?

MILYEN EREDMENYT AKAROK ELERNI?

A cél megfogalmazasa nem egyszeri dolog.  Modszer: alkalmazzuk a lista készitést.
A fenti hivo kérdésre valogatéds nélkiil irjunk fel mindent ami az esziinkbe jut.
Ezutdn dllitsuk sorba céljainkat (priovizalds) és hatarozzuk meg a FO CELT.
Feladatok:

e Kérem irja le Mi az On intézményének kiildetése és filozofiaja?
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e Kérem irja le az On intézményének céljat, majd az On részlegének a céljat és végiil az On
munkajanak a céljat?
A sajat tevékenységének a céljait bontsa az alabbiak szerint:
> Mi az On személyes célja, amiért itt dolgozik?
> Mi az On beosztasanak (munkajanak) a célja ?

Ezutan, ha tisztazta a célokat hozza lehet kezdeni a tervezéshez.
Tervezés
Ahhoz, hogy a kivant célt elérjiik és a lehetd legjobb megoldast megtalaljuk a jelenlegi
helyzetiinkbdl kell kiindulni.
Biztos On abban, hogy pontosan tudja mi jellemzi az On helyzetét, hogy mennyire
elégedettek a kliensek, hogy mennyire elégedettek fondkei és munkatdrsai az On
munkéjaval?
A fenti kérdésekre altaldban nincs adekvat valaszunk, ezekben a dolgokban megérzéseink
vannak, amik abbdl erednek, hogy hogyan olvassuk azokat az iizeneteket, melyeket
kornyezetiink ad és hogy visszacsatoljuk-e , hogy jol értjiik a hozzank érkez6 reagaldsokat.
Kiilon fejezetben lesz sz6 a kommunikaciorol, itt csak azt szeretnénk jelezni, hogy nem
biztos, hogy jol értjik kornyezetiink jelzéseit, de biztos, hogy aszerint reagalunk ahogy
érzékeljiik.
Helyzetelemzés:
Jelenti: annak szambavételét, hogy milyen tudassal rendelkeziink, mi jellemzi
személyiséglinket, egylittmiikodési €s kommunikacios képességeinket, mi jellemzi az
intézmény belsd kornyezetét (irott és iratlan szabdlyait), mi jellemzi a réaszorultakat
(elvarasaik, igényeik, tarsadalmi kozérzetiik, szocidlis helyzetiik), mi jellemzi a partner
intézményeket.
A helyzetelemzésnél alkalmazzuk a listdzast, az alabbi hivo kérdések Oszinte
megvalaszolasanal:

e Mi jellemz6 rdm ? — nem altaldban, hanem az 4ltalam végzett munka

szempontjabol.
e Mijellemzi az intézmény bels6é kornyezetét?

e Mi jellemzi a kiils6 kdrnyezetet?

e Mijellemzi a szolgaltatasokat?
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A kérdésekre adott valaszokbol elkészitheto az a ,,mini diagnozis”, amely tudatositja, hogy
milyen erdssegeim, lehetéségeim vannak sajat személyisegemben, ill. mik azok a
gvengeségeim ill. veszélyek, amelyek belolem kiindulva veszélyeztetik munkam és az

intézmeny sikerét.

Ugyancsak ebbdl tudom meg, hogy milyen korlatokat, lehetéségeket és hasznot rejt magaban
a intézmény belsé és kiilsé kornyezete, amelyet nem tudunk megvaltoztatni, amelyre csak

hosszu tavon tudunk hatast gyakorolni.

A helyzetelemzés utan készitsen tervet, hogy mit kell csindlnia az intézmény pozitiv image
kialakitasahoz. Ne legyen tiirelmetlen 6nmagéahoz, ne engedjen a kisértésnek, hogy haritva a
sajat felelosségét dllanddan a kdrnyezetére, fondkeire mutogasson magéban.
Minden helyzetben, ha a sajat lehetdségeit szamba veszi, erdsségeire €pitve megtalalja a
lehetd legjobb megoldast (cselekvési modot). Meg tudja hatarozni, hogy mit kell megtanulnia,
min kell valtoztatnia és milyen dontés(eke)t kell meghoznia.
A tervezés hivokérdései:

= Mit kell csinélni?

* Hogyan ¢és milyen modszerekkel kivanom elérni?

= Kikkel kell csindlni?

» Kitamogat és ki akadalyoz?

* Honnan szerzem az informaciot?

» Kinek adom az informaciot?

» Milyen mennyiségli és mindségli informécidra van sziikségem?

» Mikorra szeretném elérni a célom?

= Akarom-e? Mennyire akarom és mit vagyok hajlando befektetni a cél elérése

érdekében ( tudast, tanulast, idSt, energiat, pénzt, stb.)
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AZ ONISMERETI KEREK

Rudas Janos: Delfi 6rokosei

Az emberi személyiségnek nagyszamu modellje van forgalomban, amelyek segitenek
eligazodni 6nnon belsd 1énylinkben, most azonban nem olyan modellre hivjuk fel a figyelmet,
amely a ,,mit?”, hanem olyanra, amely a ,,hogyan?” kérdésére segit felelni. Vagyis az
onismeret fejlesztésének egyik fogalmi keretére.

ERZET

CSELEKVES ERTELMEZES

SZANDEK ERZES

Az onismereti kerék ot ,,kiilléje” ot kategoriat tart ssze, amelyekkel leirhatjuk a
csoportokban is zajlo megismerési folyamat egyes szakaszait. Vegyiik sorra e kategoridkat,
tisztazzuk roviden, hogy mit értlink rajtuk, majd azutan nézziik meg a helyiiket az 6nismeret
folyamataban.

Erzeten az érzékszerveink altal felfogott ingerekbdl nyert informaciot értjiik. Erzet az,
amit latunk, hallunk, szagolunk, izleliink, tapintunk, de beszélhetiink a hideg, a meleg, a
fajdalom, az éhség vagy a szédiilés érzetérdl is. Erzeteinkrél beszamolva rendszerint ilyesféle
leir6 jellegli kijelentéseket szoktunk tenni: ,,Faj a fejem.” ,,Latom, hogy izgatottan jarsz fel és
ala.”  Erzem, hogy tele van cigarettafiisttel ez a szoba.”

Az értelmezés arra valo, hogy az érzékszerveink altal kdzvetitett informacidknak
jelentést tulajdonitsunk. Multbeli tapasztalataink tarhazaba beillesztjiik érzelmeinket, s
kozoljiik veliik kapcsolatban keletkezett hipotéziseinket, benyomasainkat, vélekedésiinket:
»Azért faj a fejem, mert ma keveset voltam levegén.” ,,Azt hiszem, a holnapi vizsga miatt
vagy izgatott.” ,,Nem vagytok til kiegyensulyozottak, ezért dohdnyoztok ilyen sokat.”

Az érzés érzelmi, indulati allapotunk megtapasztalasa. Legtobbszor érzetekre adott
valaszként jelentkezik, de az értelmezéssel ellentétben nem gondolati, logikai jellegli. Példaul:
,Ugy érzem, szétmegy a fejem a fajdalomtol.” ,,Sajnalom, hogy igy felizgattad magad.”
az érzésem, hogy itt senki sem figyel ram.” ,,Nagyon félek.”

A szandék a személyiség akarati szférajanak kifejezOdése, utalas arra,
akarunk, mit kivanunk. Akkor is a szdndék megfogalmazasarol van szo, ha
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hanem valaki masét fejezziik ki. Példaul: ,,Be akarok venni egy fajdalomcsillapitot.”
»Szeretnélek megnyugtatni.” ,, Te tul akarsz tenni rajtam ennek a feladatnak a megoldéasaban.”

A cselekvés aktivitast, szavakban megnyilvanulo vagy szavak nélkiili viselkedést
jelent, azt, hogy valamit tesziink. Természetesen a mi cselekvésiink, amelyet érzetek,
értelmezések, érzések és szandékok eléznek meg, a masik ember szamara Gjabb cselekvések
forrasa. Cselekvés példaul a fajdalomcsillapitd bevétele, az izgatott barat vigasztalasa, a
fiistos helyiség kisszeldztetése stb.

Ahogy a biciklikereket kiillok tartjak stabil allapotban, Gigy Onismeretiink egészjellegét
¢s hatékony voltat is az el6zéekben bemutatott 6t ,,kiill6” garantalhatja. De mi torténik akkor,
ha egy-két-harom kiill6 hianyzik? Ilyenkor hogyan miikddik 6nismeretiink?

A hidnyos 6nismereti kerék — altalanossagban szolva — azzal az eredménnyel jar, hogy az
onismereti folyamat hianyos, tokéletlen; vagyis nem lesz eléggé hatékony. Nézziik meg ennek
né¢hany lehetséges valtozatat.

Az egyik hianyos valtozat: az értelmezés — cselekvés. Ebben a nagyon gyakori esetben
az torténik, hogy itélkezziink, feltételezziink, hatarozottan vélekediink, és ennek megfeleléen
cseleksziink. Nem tisztdzzuk, nem tudatositjuk viszont érzéseinket és szandékainkat. Akik ezt
a jellegzetes sémat hasznaljak ismétlédden, azok rendszerint nagyon magabiztosa €s aktiv,
nemegyszer ontelt emberek. Teljesen értetleniil allnak az események olyan — sziikségszeriien
bekovetkezd — fordulata eldtt, amikor munkatérsaik, barataik, csaladtagjaik elofordulnak
toliik. Ilyenkor, ha megmaradnak ennél a hidnyos valtozatnal, képtelenek rajonni, hogy mit
rontottak el.

Egy masik valtozat: az értelmezés — érzés — cselekvés. Ez jobb megoldasnak tlinik az
el6z6nél, hiszen az érzelmek, indulatok vilaga bevonédik az informaciés folyamatba. Amde
hianyzik a kiils6 vilag (a tobbi ember) ingereinek felvétele, érzékelése. Az ilyen ember sokat
foglakozik sajat érzéseivel, sokat topreng, s mindez cselekvésbe is torkollik — amde masokat,
a kiilvilagot nemigen veszi szamitasba ennek soran. A valdsag tavol tartasa s az én vilaganak
meg novekedett jelentdsége szintén torzitja Onismeretiinket.

Egy harmadik valtozat: az érzékelés — érzés — cselekvés. Ez esetben kimarad az
értelmezés, vagyis a gondolkodas, valamint az ezzel 6sszefliggd tudatos szandék. Az ilyen
emberek csak érzelmileg reagalnak az érzetekre, és érzelmeikt6l, indulataiktol vezérelve
cselekszenek. Hany kudarc forrasa ez a szintén gyakori viselkedésmod, amit rendszerint
megbanas kovet, majd kezdddik minden eldlrdl.

Egy negyedik valtozat: az értelmezés — érzés. Itt kiillonosen a cselekvés hianya feltiing.
Nagyon nagy gondolati és lelki gazdagsag jellemezheti az ilyen embert, aki sokat foglalkozik
gondolataival és érzéseivel. Amde ez nem fordul 4t cselekvési szandékba, kiilonésen nem
aktivitasba, ide értve a kommunikaciot masokkal, mint aktivitast.

Az dnismereti kerék modelljével és kiilondsen a hidnyok valtozataival talan sikeriilt
érzékeltetniink azt is, hogy nem minden médszer alkalmas 6nmagéban az dnismeret
fejlesztésére. Kiilondsen nem elég az ismeretszerzésben, a puszta raciondlis belatasban bizni.
A csoport az egyik kitiintetett keret, amely a fenti folyamatot serkentheti és eldreviheti,
felhasznalva az 6nismereti kerékben bemutatott elemek altali komplex megkozelitést.

SZECHENYI @

Eurépal Unfé
Eurtipai Szocidks
Alap

MAGYARDRSZAL .
kel EEFEKTETES A JOVOBE

Munkahelyi képzések timogatasa mikro-, kis — és kozépvallalatok munkavallaloi szamara
GINOP-6.1.6-17-2018-00855




Engedéllyel rendelkezd képz6 intézmény nyilvantartasaban szerepld nyilvantartasba vételi szama: E-000601/2014 /7

Képzési program nyilvantartasba vételi szama: E-000601/2014/D003 /“‘ B :W@ {‘,{/
Képzési csoport képz6 intézmény altal adott azonositdja: 4/2018CS o "

MASOK AKTIV MEGHALLGATASA

A meghallgatas egyik jellemzdje az, hogy masok meghallgatasaval kapcsolatos szokasaink
nem sziikségszeriien képzésiink eredményeiként, hanem azok hianyaban alakulnak ki. A
tanulds soran kifejlddd, négy kommunikacids alapismeret (meghallgatés, beszéd, olvasas,
iras) koziil valdsziniileg a meghallgatas az , amit leggyakrabban hasznalunk, de legkevésbé
tanulunk meg. Mi tehat a meghallgatas? Az els6 fontos jellemzd, amire ra kell mutatnunk az,
hogy ez tobb, mint egyszerii hallas. A hallas a meghallgatas els6é részlépése - fizikai rész,
amikor fliliink érzékeli a hanghullamokat. Ezutan egyéb érzékszerveink 1épnek miikddésbe és
a gondolati folyamatok veszik at a fészerepet.

A Meghallgatas egyik megkozelitési mdodja az, hogy olyan készségnek tekintjiik, ami
fejleszthetd. Mint készség, cselekvési folyamatokat is magaban foglal: tobbet jelent annal,
hogy arcunkon érdekl6do kifejezéssel tiliink.

A jo hallgatova valassal Osszefiiggd sokféle alapkészség koziill az aktiv meghallgatas
fejleszthetd, ha figyeliink négy, egymastol megkiilonboztethetd tertiletre:

* visszaadas

* szora biras

* a véleményalkotas felfiiggesztése
*

fizikai odafigyelés

Visszaadas
A visszaadds az a folyamat, amelynek sordn a hallgatd sajat szavaival elismétli, hogy
véleménye szerint a besz€ld mit mondott. Ezt a megfeleld idopontban lehet megtenni, példaul
amikor a besz¢éld megall egy pillanatra, vagy valamilyen alkalmas ponton, amikor megszakitja
mondanivalgjat.
A visszaadas f6 célja az, hogy lehetdvé tegye a hallgatok szamara, hogy ellendrizzék amit
hallottak, felfogva azt, amit a besz¢élé mondott, de figyelve a beszElé érzéseire is. Ezenkiviil
eszkoziil szolgal arra is, hogy tudassa a beszéldvel, hogy a hallgatok valoban odafigyelnek.
A visszaadas néhany iranyelve:

. gondosan figyeljiink a besz€ld alapvetd fontossagli iizenetére, ami magaban
foglalja a nem verbalis iizeneteket és a hangszint, valamint annak érzékelését is,
hogy milyenek a besz€ld érzései;

o hasznaljuk sajat szavainkat a szerintiink elhangzottak visszaadasakor - ne
egyszeriien papagajként, szordl széra idézve mondjuk vissza a beszeld altal
elmondottakat;

o ha elveszitjiikk a fonalat annak, amit a beszéld mond, vagy nem értiink valamit,
mondjuk meg - ha nem kovetjik a beszélgetést, ne tegyiink 0gy, mintha
figyelnénk;

o a mondottak visszaadasa utan keressiink valami célzast vagy jelet a beszél6tdl
arra vonatkozdan, hogy pontosak voltunk-e, vagy kozvetleniil kérdezziik meg
tdle.

Szoéra biras
Az emberek nem mindig mondjak el, amit akarnak és néha nem vildgos, hogy mit is akarn
mondani. Hasznos lehet ,,szora birni” egy személyt - azaz ravenni a besz¢16t, hogy
problémait, érzéseit és Gtleteit.

A szobra birds egyik modja az, hogy a megfeleld kérdéseket alkalmazzuk.
végl kérdések hatékonyabbak a szdra birasban, mint a zart kérdések.
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A zért kérdés olyan, hogy egy egyszerli igennel vagy nemmel megvélaszolhato. A példak

kozé tartoznak az ,,ugye” kezdetli kérdések. Azok a kérdések, amelyek valojaban kérdd

formaban feltett allitdsok, pl. ,,Gondolt arra, hogy...?”” vagy ,,jo Otlet lenne, ha...?”, szintén zart
kérdések. Az ilyen kérdések nem mindig megfeleldek, ha a besz€l6 sziikszava. Ezért, bar néha
hasznosak lehetnek az alaptények kideritésében, a szora birasban nem nagyon hasznalhatok.

A szobra biras nyitott kérdésekre vonatkozo néhany iranyelvet az alabbiakban adunk meg:

e az olyan kérdések, mint ,,Mi...?” és a ,,Véleménye szerint...?” inkabb nyitottak;

ha a besz¢€l6 csak a tényekrol beszél, kérdezziink ré a tényekre;

ha a besz¢€l6 csak az érzéseirdl besz¢l, kérdezziink ra a tényekre;

ha a besz¢16 altalanossagokat mond, kérjiink példakat;

az alabbi kérdések segitenek az igények elmondasaban: ,,Mit kivan, mi torténjen?”,

»Ha minden jol megy, milyen lesz?”, ,,Tegylik fel, hogy a probléma megoldodott -

mi tortént?”, ,Mi a legrosszabb, ami torténhet?”, ,Mi a legjobb, ami torténhet?”,

»Hogyan érzi majd akkor magat?”, ,,Mit tenne?”’.

e Az alabbi kérdések segitenek a gondolatok elmondéséban: ,,Mik a fontos tények?”,
»Ezek hogyan fliggnek Ossze egymadssal?”, ,Milyen mas cselekvési 1épések
johetnek szoba?”, ,,Mik lehetnek ezen 1épések kovetkezményei?”.

e Az alabbi kérdések segitenek a feltételezések és a gondolati folyamatok
elmondésaban: ,,Miért mondja ezt?”, ,,Mi tortént, hogy igy érez?”.

Véleményalkotas felfiiggesztése
Felfiiggeszteni a véleményalkotast azt jelenti, hogy képesnek kell lenniink arra, hogy nyitott
modon hallgassuk meg a javaslatokat, és Gtleteket és nem gondoljuk végig azonnal azokat a
kiilonboz6 érveket, amik miatt a javaslat nem jol vagy nem valik be.
A veéleményalkotas felfliggesztése nehezebb, mint képzelnénk. Kiilonb6z6 okok miatt (az Uj
megkozelitésétdl valo félelem, mas Gtleteinek el nem fogadasa, félelem a bizonytalansagtol)
mentséget kereshetiink az otlet azonnali elvetésére, magat az otletet vagy a masik személyt
okolva ezért, ahelyett, hogy rdszannank azt a figyelmet, amit megérdemel.
Ennek legaldbb két karos hatasa lehet. Egy olyan otlet elvetéséhez vezethet, ami valdjdban
kivalé megoldas lenne. Ezen kiviil, még ha ellenvetés ésszerli is, az azonnali elvetés nagyon
demoralizalo lehet a masik személyre.
Masrészt viszont a véleményalkotds felfliggesztése nyitottsdgot feltételez. Néhany, a
véleményalkotas felfiiggesztésére vonatkoz6 iranyelv a kdvetkezo:

e figyelmesen hallgassuk meg, mit mondtak, és ne hagyjuk, hogy negativ reakcidink
eldtérbe keriiljenek;

e kérjiik meg a masik személyt arra, hogy irja le az Gtlet Gsszes elonyét és erds oldalat
¢s hallgassuk meg a valaszt;

e kérdezziink ra a hatranyokra

e ha ugy gondoljuk, hogy van olyan hatrany, ami nem keriilt emlitésre, kérdezziik
meg magunkat, hogy mi az oka annak, hogy ez esziinkbe jutott. Ezek igazan
hatranyok-e, vagy csak sajat félelmeinket potoljak?

e Ha ugy gondoljuk, hogy vannak olyan hatranyok, amire a masik személy nem
gondolt, tegyiik fel azokat nyitott modon, kérdés formajaban.
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Fizikai odafigyelés

A test fontos szerepet jatszik a verbalis kommunikacidban €s az odafigyelés azt igényli, hogy
tudatéban legyiink annak, hogy hogyan hasznaljuk a testiinket a kommunikaciés folyamatban.
A j6 hallgat6 nem mereven kozeliti meg az oda figyelést, hanem természetesen
beleilleszkedik a kommunikacios folyamatba és a kdlcsonhatds sordn mindig a helyzethez 116
testtartast veszi fel. Amikor kényelmesen érezziik magunkat masokkal valé kommunikacio
kozben, a testmozgdsoknak nem szabad statikusnak lenniiik, hasznalhatjuk testiinket is a
kommunikéciora és ezzel mutathatjuk a beszélonek, hogy aktivan figyeliink és ezzel
batoritjuk 6t.
Az odafigyeld viselkedés mellett van ,,nem segitokész odafigyeld” €s ,,nem segitokész nem
odafigyel¢” magatartasforma is. Néhany példa ezekre:
Segitékész odafigyel0 magatartas

nyilt testtartas felvétele

segitokész szemkontaktus fenntartasa

a beszélovel 0sszhangban valdo mozgas

Nem segitékész odafigyeld magatartas

keményen nézi a besz¢élot

rosszallo, szigoru arckifejezés

elérehajolés fenyegeté modon

Nem segit6kész nem odafigyelé magatartas

nem a beszélore, hanem masfelé nézés magunk elé bamulas

firkalgatas, asitas, 6rankra pillantas, kényelmetlen szogben iilés a beszél6hoz képest
A értd figyelemhez tartozd kommunikacids eszkoz. Gesztusaiban és mimikdjaban a teljes
nyitottsagot ¢s érdeklodést fejezi ki a partner mondanivaldja irant. Non verbalis
kommunikécios eszkdzokkel parositva hatékony. A non verbélis eszkdzok hasznéalata nem a
gyakori és folyamatos bologatast jelenti, hanem a nyugodt testtartast €s arckifejezést, valamint
a folyamatos szemkontaktust.
A kérdd tekintet tovabb beszélésre késztetheti a partnert, a hallgatdssal a lehetd legtobb
informdciot szerezhetjiik.
Ha ,,j0l hallgatunk™ rdhallgatjuk partneriinket a megegyezésre.

Hanyszor fordult el6 Onnel, hogy belevagott partnere mondanivaldjaba és csak 6rak mulva
jutott eszébe, hogy egy megkezdett ajanlat kozlésébe szolt bele és ezzel lehetéségeit
szlikitette, vagy elesett egy kolcsondsen elfogadhat6 jo lizlet lehetdségeitdl?

Jo tanacs: ha megtanul hallgatni és figyelni partnere mondanivaldjara, akkor a szavak és a
hozzijuk tartozé metakommunikicios jelek Osszhangjabol On a partner hitelességérdl és
Oszinteségérol kap informaciot.

o FErvelés — én-kozlés:

A gy0ztes — gydztes kommunikacids verbalis eszkozeinél, gondolataink és érzéseink szoban
torténd kozlésénél meghatarozo, hogy

soha ne a partner altal mondottakat mindsitsiik, hanem sajat gondolatainkat és érzéseinket
kozoljiik, lehetdleg vilagosan €s érthetden.

Nem szabad elfelejteni, hogy senki nem szereti, ha mindésitik. Ha mindsitenek
benniinket, akkor olyanokka valunk mint a siindiszno, vagy az oroszlan — vagy

7

védekeziink, vagy tamadunk. Tehat onos érdekiink, hogy soha ne mindsitsiink sen

Hasznaljuk az elfogadas nyelvét: (néhany példa, panel)
Ertem amit mond. Egyetértek abban, hogy...
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Szerintem az alabbi alternativak megoldast jelenthetnek...

Megfontolésra javaslom, hogy ...

Megegyezhetlink abban, hogy...

Ko6z06s kiindulépontnak érzem a megegyezéshez. .. stb.
Az érveléssel — én kozléssel a timogato viselkedést valositom meg.
Hiteles leszek a partner szdmara abban a vonatkozasban, hogy egyenrangt partnerként célom
a kolcsondsen elonyds tlizlet megkotése ill. a partner szdmara kivanatos szolgaltatas
biztositasa.

Az én kozléssel segitem, hogy megtalaljuk azt ami 6sszekot.
Tamogato viselkedés jelenti:
Meghallgat, bevon, az tizletkotés és a belsd csapatépités fontos eszkdze,
kérdésekkel segit, visszacsatoldssal tdmogat,
ajtonyitogato kérdésekkel batorit,
kétiranyt kommunikacio lehetdségét biztositja.
e Visszacsatolas
Kombinalt eszkoz, jelenti a fenti kommunikécios eszkdzok egyiittes hasznalatat. Segiti az
allaspontok tisztdzasat. A megegyezés alapjat képezd kozos allaspont kialakitast. Azt keresi,
ami Osszekot és nem ami elvalaszt.
Egészséges Onbizalomra és masok tiszteletére épitve jarul hozza a sikerhez.
Paneljei: - ha jol értettem, akkor On szerint ... (sajat szavaiddal ismételd meg,
hogy mit  értettél)
- értem, amit mond,
- szeretném, ha errol kicsit tobbet mondana
- megallapodtunk abban, hogy... (ismételd meg sajat szavaiddal,
targyalas lezarasanal hasznalatos)
A partner személye szempontjabol:
e Milyen a beosztdsa, kompetencidja, €s sajat szakteriiletén beliili informalis
pozicidja?
e Mennyire tajékozott a Szakmai folyamatokat, szolgaltatasokat, stb. illetéen?
e Mi koénnyitette, vagy nehezitette meg a dolgomat ?
Néhany targyalastechnikai aranyszabaly, avagy a leggyakrabban elkévetett hibdk
Ervrendszered szinvonaldt igazitsd a partneredhez !

Soha ne tégy betarthatatlan igéreteket !

A targyalopartnert nem legyozni, hanem meggyozni kell !

Mindig valaszd szét sajat véleményedet a targyaldason rad osztott szereptol !
A targyalas interaktiv miifaj. Figyelj a partneredre !

Sohase panaszkodj az intézményre, fonokodre...stb.

vV V V V V V V

Ne hivatkozz arra, hogy nincs hataskorod ! (Akkor se, ha tényleg nincs !)
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KOMMUNIKACIO, A SIKERES SEGITOI MUNKA ALAPJA

=

Hatékony kommunikacio

Targyalas fortélyai

3. Gyoztes-gyoztes kommunikaciéo (elfogaddas nyelve, meggy6zés, megegyezés,
kolcsonosség)

4. Mi a kozos problémamegoldo technikakban

N

A meggovozés a beszéd miivészete:

,2Amint megtanul masokkal beszélni, dnbizalma megerdsodik és megvaltozik, baratsagosabb
lesz az egyénisége. Ez azt jelenti, hogy érzelmileg egészséges lesz, €s ha érzelmileg
egészséges, fizikailag is az lesz.” (Dr.David Allmant)

1. A hatékony kommunikacio
A szocialis intézmény megitélése, teljesitménye mindenek eldtt attol fiigg, hogy milyen
mindségii és mennyire folyamatos a bels6 kommunikacio és a partnerekkel folytatott
kiils6 kommunikacid.
A kommunikéci6 tartalma fiigg:
¢ Az informaciok mindségétdl
Az informdaciok széleskorii megosztasatol
A munkatarsak kommunikacios készségeinek a fejlesztésétol
A felhatalmazasok maodjatol
A felhatalmazottak felkészitésétdl

A kommunikacio:

A létfenntartashoz elengedhetetlen EMBERI SZUKSEGLET.

A kommunikaci6 mikodési zavarai az ember(ek) sikerét és szemeélyiségének harmonikus
miikodését korlatozzak.

A kommunikécid szoban, irdsban, gesztusokban ¢€s jelekben kifejez6dd informaciocsere.

Az informdciocserében a felek informaciot adnak és visszajelzést (csatolast) kapnak.

A kommunikacio fontos eleme: - lizenettartalma - megértése

Barmilyen jo Otletlink van, barmilyen jO szolgaltatdsi alternativdkat dolgoztunk ki, az
mindaddig haszontalan, amig azt masok meg nem értik.

A kommunikacié soran a beszéd, a szavak kimondasa az ilizenet 15-20 %-at képviselik. A
tobbi elem, amely az lizenetet képviseli: a hangerd, a hangszin, a hangmagassag, a beszéd
iiteme, a gesztusok az arcmimika, a tekintet.

2. A targyalas fortélyai

Ha egymas legybzése helyett a kolesonos elonyok alapjan torténo megegyezésre
osszpontositunk, mindkét fél jol jar.

A sikeres egylittmtikodé targyalas titka abban rejlik, hogy kitalaljuk, mit akar valdjaban a
masik fél, és megmutatjuk neki, hogy hozza juthat, mikézben mi is hozzédjutunk ahhoz, amit

mi akarunk.
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e A targyalasi folyamatot a sziikségletek kielégitésére hasznaljuk ( az egylittmikodo
viselkedés meglagyitja szavainkat, szentesiti cselekedeteinket és minimalisra csokkenti a
surlddast)

e A sziikségletek Osszehangolasa vagy Osszebékitése (tények, személyek érzések ¢és
sziikségletek cseréje — annak elfogadasa, hogy természetesként kezeljiik, hogy mindenki
masnak sziiletett és hogy mindenki gondolhat és érezhet ugyan azzal a dologgal
kapcsolatban mast és mast)

o Konfliktus természete: ha ellentétbe keriiliink valakivel az a tapasztalatok, informaciok,
érdekek ill. szerepek kiilonb6zoségébdl fakad.

A nyer-nyer technika harom tevékenysége:

a.) Bizalomépités:
Két szakasza van: egyik az elokészités (informacio gytijtése)
Masik maga formadlis esemény (személyes kapcsolatfelvétel eszkoze
A bizalomépitéskor a célokra fektetjiik a hangsulyt — Mit akarok elérni ?
b. A kliens megnyerése:
c.) Az ellenéllés kezelése:
- senki és semmi nem tud kihozni sodrunkbol, ha mi nem akarjuk.
(nem mas idegesit, bosszant fel, hanem Te magadat, az amit gondolsz arrél,
amit a masok mind, vagy tesz)
- soha ne mindsitsd mésok cselekedeteit €s inditékait — értd figyelemmel
hallgasd meg ¢és olvasd az lizenetet.

A kompromisszum: olyan egyezség, amelyben mindkét fél lemond valamirdl, amit el akart
érni. Mindkét fél gy6z, mikozben egyik fél sem elégiti ki teljes mértékben a masik igényét.

Munkahelyi képzések tamogatasa mikro-, Kis — és kozépvallalatok munkavallaloi szamara Eurdpal Uk
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A HATALOM UZENETE ES FORRASAI

o Személyes hatalommal, az eseményekre gyakorolt befolyds képességével -
kiilonb6z6é mértékben, - kiillonb6z6 rahatasi modok utjan - mindenki rendelkezik,
beallitottsagatol, motivaciditol fliggetleniil.

. E hatalmi kiilonb6z6 modokon és mértékben miukodtetjiikk is, illetve minden
tevékenységiink egyszersmind hatalmi térben is jatszodik. A hatalmi viszonyok a
tarsas ¢és tarsadalmi 1ét természetes velejaroi.

J A hatalom Onmagéban véve sem jonak, sem rossznak nem mindsithetd, hanem
kiilonb6z6 modok és kiilonbozd célok érdekében hasznalhato.
. A hatalom a vezetés fontos dimenzidja. (A dontésekre gyakorolt befolyas, a

kompetencia fejlesztése potolhatatlan motivacids tényezo, hajtéerd.) A vezetdk sajat
hatalmuk haszndlata sordn mésok fejlodését, s végsd soron a szervezet fejlodést is
nagymértékben eldmozditjdk. A nagyobb belsé biztonsaggal rendelkezd vezetd
biztonsagot, bizalmat, erét termelhet Gjra masokban, a szervezetben, az elkotelezett
vezetd masok elkotelezettségét is novelheti, s eldsegitheti a szervezet fejlodését.

o Potencialisan er6sito, illetve mas esetekben gyengité jellege miatt a hatalom
felelossége is. E feleldsséget - a ndvekvd hatalommal jaré novekvd fiiggdség miatt
is, s az eltéré egyéni bedllitottsdgok miatt is - nem mindenki tudja, akarja hasonlo
mértékben vallalni. Aki véllalja a vezet6i szerepet, hatalmi készségeinek
fejlesztésével javithatja hatékonysagat, masok és a szervezet szempontjaibodl is vett
hasznossagat.

Mibdl taplalkozik a hatalom?

e Fizikai hatalom, amely méretbdl, er6bdl, agilitasbol szarmazik. Puszta erdvel is
befolydsolhatunk embereket negativ (pl. megfélemlitve vagy fizikailag elnyomva
masokat), vagy pozitiv (fizikailag kimentve valakit valamely veszélybdl, vagy megvédve
6ket) modon is. Azoknak, akik az ilyen hatalom masik végén dallnak, alig van mas
valasztasi lehetdségiik az engedelmességen kiviil, ha fizikai erejiik kisebb.

e FErdforrdsok feletti hatalom: Ez azt jelenti, hogy hozzaférink az erdforrasokhoz
(informacid, anyagi dolgok, nem fizikai értékek, pl. dicséret, joindulat), amiket masok meg
akarnak szerezni. Ezt a hatalmat hasznalhatjuk negativ ,,Nem adom ezt oda, csak, ha...”.
Vagy pozitiv ,,Hajland6é vagyok ezt odaadni és amit cserébe kérek az az, hogy...”, modon.

e Poziciobdl szdrmazd hatalom: Ez azt jelenti, hogy olyan pozicioban vagyunk, ami
bizonyos mértékli formalis hatalmat biztosit, mint pl. a sziiléknek a gyermek folott, a
fonoknek a beosztott folott, a fobérlonek az albérld f6lott stb. Ezt a hatalmat hasznéaljuk
negativ ,,En vagyok itt a fonok - azt teszed, amit mondok” vagy pozitiv modon, ami azt
jelenti, hogy megfeleld és produktiv médon vallaljuk a feleldsséget.

e Szakértelembdl szarmazo hatalom: Szakért6k lehetiink bizonyos teriileteken, amelyet
masok tisztelnek, csodalnak, vagy amire sziikségiik van. Ezt a hatalmat hasznaljuk negativ
»Nem tudod, mirdl beszélsz - én vagyok itt a szakember”, vagy pozitiv mdédon, ami azt
jelenti, hogy segitjiik és irdnyitjuk azokat, akik tanacsaikat kérik.

e Személyes hatalom: Magabiztosak lehetiink és képesek lehetiink meggy6zni ma
emberek biznak benniink, azonosulnak veliink és hajlandok kdvetni minket, #agy hagyni,
hogy meggy0dzziik Oket. Ezt a hatalmat hasznaljuk negativ modon masgK manipuldlasra
annak érdekében, hogy megszerezziik, amit akarunk és pozitiv modon 5, amikorSdfIRARNY| @

jogainkért.
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HATALMAT ES BEFOLYAST NYERNI AZ INTEZMENYBEN

Egy személy befolyasat a szervezetben két tényezd hatarozza meg: a szervezeti pozicioja €s a
személyes tulajdonsagai. A megismert hatalom-forrasok birtoklasa és hatékony hasznositasa e
két tényezotol fiigg.

A szervezeti pozicio befolyasolja, hogy

e milyen eréforrasokkal rendelkeziink (pl. informécid vagy pénz)

e mennyire van sziikség masoknak ezekre az erdforrasokra (pl. egy rutin
tevékenységet végzo részlegben az informécio irant kisebb a sziikséglet)

e hogyan gyakorolhatjuk a hatalmat, vagyis, hogyan befolyasolhatunk (pl. egy vezetd
¢s egy beosztott azonos erdforrasok birtokaban is masként befolydsol egy masik
személyt)

e milyen személyes tulajdonsagaink jatszanak szerepet a befolyasolasunkban (pl. egy
munkas esetében az, hogy keményen képes dolgozni tekintélyt kdlcsondzhet neki,
mig egy mérndk esetében a konnyedén ,kirdzott” Otletek adhatnak nagyobb
tekintélyt. Lasd: buta, de szorgalmas és okos, de lusta. Melyiket alkalmaznad
szivesebben magadra?

A személyes tulajdonsagok kozrejatszanak abban, hogy
% a pozicid altal biztositott lehetdségekbdl mit valtoztatunk eréforrassa (pl. a szaktudas
¢s intelligencia mértéke meghatarozza, hogy tudunk-e szert tenni szakértdi hatalomra,
ha adva van ennek lehetdsége)

% milyen moédon haszndljuk az eréforrdsokat (pl. a rokonszenves emberek és
ellenszenves emberek masként élnek a hivatalos hatalmakkal, mert kiillonb6z6 mértéki
ellenallast és ellenérzést kell legydzniiik

* milyen érzelmeket keltiink fel magunk irdnt, mennyire vagyunk vonzo6, megnyerd
emberek. Ez hatdrozza meg leginkabb, hogy mennyire fogadnak el minket masok.
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A CELOK HIERARCHIAJA

A célt gyakran pusztan annak jelzésére hasznaljuk, hogy mindenki szdmara van valami
pozitiv lizenetiik. A cél ebben a szemléletben kivanalmak halmazai: fokozni..., névelni...,
csokkenteni..., torekedni kell stb. az igy megfogalmazott célok talan jelzik, hogy mindenkire
gondoltunk, de biztos nem alkalmasak arra, hogy vezéreljék cselekedeteinket. A célok helyes
megfogalmazasatol nagyban fiigg a megvalositas sikere.

Nézziink néhany példat a jol €s a rosszul megfogalmazott célokra

Nem megfelelo Megjegyzés Jo célmeghatarozas
célmeghatarozas

Célunk a raszorultak Mennyi is az a maximum? A | Célunk 150 raszorult

kiszolgalasanak célrdl nem donthetd el, kiszolgélasa ebben az évben.

maximalizalasa. elérték-e vagy sem. Nincs

hatarid6 sem.

Célunk, hogy csokkentsiik az | Mennyivel? Hogyan? Ebben az évben koltségeinket

intézmény koltségeit Hataridd nincs. 25milli6 Ft-rol 20 millio Ft-ra
kell csokkenteni ugy, hogy 6
millio Ft-1 csokkentjiik a
dologi kiadasokat

Javaslatok a célkitiizés szempontjaira:

Legyen rovid, egyszerli, kdzérthetd,
Mérhet6 vagy értékelhetd,

Az egész szervezetet érintd,

Minden fébb egység tudjon hozzatenni,
Eredményre és ne folyamatra vonatkozzék
Legyen kihivo, és realis.

VEZETOK ONMAGUK KIBONTAKOZTATASAERT- TANULO SZERVEZET
Szemelvény:
Warren Bennis €s Burt Nanus "A transzformativ vezetés" ciml konyvébol

Amikor megkérdeztik 90 vezetonktdl, milyen személyes tulajdonsagokra volt
szlikségiik, szervezetiik vezetéséhez, nem beszéltek karizmarol, sem a siker keresésérél, sem
az idovel vald gazdalkodasrdl és semmi olyan sekélyes kozhelyet nem mondtak, amilyeneket
a népszerll lapok szoktak afféle "bolcsességként” eladni. Ehelyett, kitartdsrol beszéltek és
onismeretrdl, a kockazatvallalas készségérdl €s a veszteségek elfogadasardl elkotelezettségrol,
kovetkezetességrol és megoldasra vard feladatrol. De mindenek eldtt tanuldsrol beszéltek.

A vezetdnek sziinteleniil tanulnia kell. Szinte minden vezetd remekiil tudja
hasznositani a tapasztalatait. A legtdbben, megtudtak, nevezni néhany tanacsadot és szakértd
akik erOteljesen hatottak a filozofidjukra, a személyiségiikre, a torekvései és a
munkastilusukra. és mindannyian 0gy tekintenek magukra, mint "feszi tempoban
dolgoz6", "fejlédd”, "uj utakat téré" emberekre. .

A tanulas a vezetd legfébb lizemanyaga, annak a magas oktangZamu energf-ﬁﬁgltlguﬂ @

forrasa, amely sziinteleniil 4j dolgok, 1) eszmék, j kihivasok sugalmgzasaval tartja fenn a
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lendiiletet. Teljességgel nélkiilozhetetlen a mai, gyorsan valtozd ¢és bonyolult vilagban.
Nagyon egyszertien fogalmazva: azok, akik nem tanulnak manapsdg, nem sokaig
maradhatnak vezetok.

A fejleszto6 vezeto jellemzoi:

Oromét leli masok fejlodésének segitésében:

alapvetd szemlélet a fejlesztd vezetdonél, hogy sajat maga fejlédésén, szervezet eredményein
valo elégedettsége mellett, 6rom tolti el, érzékelve, hogy milyen tobbletet tudott ,,kihozni”
egyik-masik munkatarsabol.

A munkatarsak fejlesztését sajat munkajanak tekinti:

ellentétben a hagyomanyos vezetdvel, a ,,munkakori leirasnak™ fontos részének tartja masok
fejlesztését. Szan erre 1dot, olyan befektetésnek gondolja, amely a késObbiekben boségesen
kamatozik.

Az emberekben a lehetdségeket nézi:

vagyis nem az érdekli, hogy ki milyen volt vagy milyen most, hanem mi lehet beldle,
milyenné vélhat. A jelen a j6vohoz vezetd Ut egy allomésa.

A munkatarsak erésségeire épit:

nincs idedlis elképzelése az alombeli beosztottrol. Nem sajat képére formalja munkatarsait,
hanem az erésségeiket meglatva, azokat erésitve akar jobb eredményeket elérni.

Sokat var el embereitél:

magaval szemben és masokkal is magas teljesitményigényii. A magasabb szintli eredmények
eléréséhez alkalmas légkor kialakitasaval nyilvanitja ki, hogy a csapat minden tagjatol elvarja
a tanulas ¢és a fejlodés folyamatossagat.

A tévedéseket természetesnek tartja:

ha a munkatars tanul beléle. Ujito és termelékeny az olyan kérnyezet, ahol a tévedések
megengedettek és igaz az is, amit valaki igy fogalmazott meg: ,,Mutassatok valakit, aki azt
mondja magarol, hogy még soha nem tévedett, €s én is megmutatom azt az embert, aki soha
nem hozott dontéseket.”

,EGY ILYEN GYORSAN VALTOZO VILAGBAN CSAK AZ TUD MEGORIZNI AKI
KESZ A VALTOZASRA.

AKI NEM AKAR VALTOZTATNI, AZ AZT IS EL FOGJA VESZITENI, AMIT MEG
AKAR ORIZNLI.” /Gustav Heinemann

,HA HAJOT AKARSZ EPITENI,
NE TOBOROZZ EMBEREKET FAKITERMELESHEZ, SZERSZAMKESZITESHEZ,
MUNKASZERVEZESHEZ,
KIVITELEZESHEZ,
CSAK KELTSD FEL BENNUK A VAGYAT
A
VEGTELEN TENGR IRANT !”
/Sant-Exupéry/
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HELYZETFUGGO VEZETES

Iranyit6 - Edz6 — Tamogatd — Delegalo (felhatalmazo)

A fenti 4 koziil melyiket hasznaljuk - az aldbbiak hatdrozzak meg:
- a vezet0 mennyi irdnyitd magatartast hasznal

- a vezetd mennyi tdmogatdé magatartast hasznal

- mennyire vonja be a beosztottat a dontéshozatalba

Két alapvetd vezetdi magatartds azonosithato:
Iranyité : - egyoldali kommunikécio , vezetd eldirja mit kell tenni,
- vilagos célok ,és elvardsok megfogalmazéasa
- felugyeli és ellendrzi a beosztottak munkéajat
- Szervez — Rendszerez(struktural) - Tanit - és Feliigyel
Vezetoként a beosztottja szakértelmét fejleszti
Tamogato: - kétoldala kommunikécio, vezetd megkérdezi a beosztottat
- batoritja segiti munkaja elvégzésében
- bevonja a dontéshozatalba és értékelésbe
- Batorit — Meghallgat — Megkérdez — Megmagyaraz
Vezetoként On a beosztottja elkotelezettségét fejleszti

S1 stilusu (iranyité ) vezetd:

- cél: egyénre szabott utasitdsokat ad , szigoruan ,rendszeresen ellendriz
S2 stilusu (edz6)(meggyo6zo stilus) vezetd:

- cél: a feladat teljesitése és a képesség — elkotelezettség fejlesztése
S3 stilusu (tamogatd)(konzultald) vezeto:

- cél: a dolgozo onbizalméanak és a képességeinek erdsitése ,fejlesztése
S4 stilusu (delegalé) (megbizo) vezeté:

- ¢l az onallo munkavégzés kiteljesedése
szakértelem (hozzaértés) : a munkatars kompetenciaja abban, amit a munka téle megkdvetel:
szakmai tudasa, az infrastruktura hasznalata, projekt-menedzsment vagy kommunikécios
képességei stb. A szakértelem noveléséhez rendszerint direkt irdnyitasra van sziikség.
elkotelezettség: a munkatdrs motivaltsagat és magabiztossagat jelzi. A motivaltsag azt
jelenti, hogy szivesen dolgozik. A magabiztossag : kész felelosséget vallalni és dontéseket
hozni a munkéjéban. Az elkotelezettség noveléséhez elsdsorban tdmogatasra és batoritasra
van sziikség.

DELEGALAS
dilemma:
- bizalom , - nem ugy végzi, -kovetkezmény ,- én feleldsségem

A 3 kétely, félelem:

- félelem, hogy a feladat leadasa az iranyitas elvesztésével, a tekinté
csokkenésével jar

- ¢én jobban meg tudom csinélni - és szeretem is csindlni
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MOTIVACIO

A sajat beosztottak motivacioinak feltarasa, a motivalas utjai
Az emberi sziikségletek rendszere

,Motivalt vagyok, ha vagyat, igényt, sovargast, kivansagot vagy hidnyt érzek.”
(Maslow)
A motivacio:
» Minden cselekvésre, tevékenységre, viselkedésre késztetd belso tényezo.
» Az él6lényt mozgatd belso erdk Osszessége, amelytol fligg:
- az aktivitas mértéke,
- az aktivitas célirdnyultsaga,
- az aktivitas hatékonysaga.

» Energiaként, fesziiltségként, késztetésként éljiik at.

» A szervezet belsejében keletkezd késztetés €s a kdrnyezetbdl szarmazd 0sztonzé hatasok
kolesonhatasaként motivacios allapot alakul ki, mely 6sztonzi a szervezetet, céliranyos
viselkedést indit, és azt mindaddig fenntartja, amig a céltargyat vagy célhelyzetet el nem
érte. Ha elérte, kielégiilés vagy telitddés kovetkezik be, megszlinik a motivalt allapot, €s a
viselkedés leall.

A sziikséglet:

» Olyan hianyallapot, a szervezetben, amely tartds fenndlldsa esetén az egészséget vagy
stulyosabb fokon az életet fenyegeti.

» Biologiai célja a szervezet belso kornyezetének viszonylagos egyensulyanak fenntartasa.

> Elsédleges biologiai sziikségletek: hészabalyozas, ¢hség, szomjusag, alvas, kivalasztas,
szexualitas szabalyozast 1étrehozd késztetések:
- altalanos aktivitas sziikséglete ( erdsebb, ha nincs kielégitve), féleg ha nem mozoghat
sokaig (mozgas vagy a fekvo betegnél)
- kutatokésztetés vagy kivancsisag: Uj inger esetén a kornyezetet megvizsgaljuk, uj
Osszefliggéseket feltarjuk (ha nincs, unalom)

Human motivaciok:

Kivancsisag (6njutalmazo jellegii)

Akarat, szandék

Kompetencia motivum (hozzéértés érzése)
Igényszint teljesitmény irant

Tarsulas (valakihez, ill. csoporthoz tartozas)
Hatalom

Kognitiv disszonancia

A motivaciok kozott harc folyik, a legjobban ki nem elégitett sziikséglet a leger6sebb. Ebbdl
kovetkezden motivdcios hierarchia jon létre, amely minden embernél, minden pillanatban és

élethelyzetben mas és s lehet.
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MASLOW sziikségletelmélete
(Toward a Psychology of Being, 1968)

Az igények, sziikségletek csak akkor hatnak motivacioként, ha kielégitet}enek.
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A sziikségletek kialakuldsa egy bizonyos sorrendben torténik, és ez a sorrend adja a
sziikségletek hierarchiajat is: egyik a masikra épiil, Ggy, hogy az eldzoének nagyjabol
kielégitettnek kell lennie, és erre épiilhet a magasabb renddi.

A sziikségletek hierarchiaja:

1. Fiziolégiai sziikségletek, amelyek a létfenntartast szolgdljak (,.ehess, ihass, Olelhess,
alhass...” irta Jozsef Attila)

2. Biztonsagi sziikségletek: a létfenntartds szolgadlod kielégiilések jovOben és tartdsan,
kiszamithatoan jelen legyenek. A strukturaltsdg, az ismétlddés adja az élményt, ill. a
megszokott, szeretett személyek jelenléte, akitol fiiggiink. A tarsadalomban ezt
szolgalhatjak a védelmi rendszerek, a torvények, a szabalyok, stb...

3. Kozosség iranti igény: Az embernek alapvetd sziikséglete, hogy mas emberekkel
kapcsolatba keriilhessen, gondolatait, érzéseit masokkal megossza, valamint, hogy
megélje, hogy kozosségnek tagja, ahol 6t elfogadjak, és ahol 6 is elfogadja a tobbieket.
Elemei:

- szeretve lenni, valahova, valakihez tartozni,
- szeretetet adni €s kapni, elfogadva lenni, ahol értenek minket.
A kielégiilés hidnya izolacidhoz vezet.

4. Megbecsiilés és elismerés iranti sziikséglet: a teljesitmény masok altali elismerése,
értekelése. Nem elég, ha az ember egy kozosséghez tartozik, arra is sziiksége van, hogy
ott megbecsiiljék, elismerjék, tartsdk valamire. Sziikség van hozzd a kdrnyezet pozitiv
visszajelzéseire, az elismerésre, a tisztelet kifejezésére. Ezen alapul az onbecsiilés és az
onbizalom, a pozitiv énkép.

Mindezek hianyaban az emberben kisebbrendiiségi érzés, szorongas alakul ki, amely miatt
vagy masokat biintet — agresszivvé valik - , vagy megbetegszik.

5. (")nmegval()sitz'ls, a ,teljes élet ,, sziikséglete: Az ¢let tudatos atélése, részvétel valamely
tarsadalmilag fontos folyamatban, ahol azza valhat, amire képesnek érzi magat. Az én-
kiteljesedése, a fejlodés lehetdsége.

Néha atéljiik a csucsélményt, amikor eggyé valunk a vildggal: atéljiik az onmegvalositas
tiinekeny pillanatait, mint példaul a kreativ tevékenység, gyonyorkodés a természetben,
intimitas, sziiléi élmény, esztétikai élmény, sport 6rome, stb.

Munkahely kialakitasakor cél legyen:

- lehetdség biztositasa az emberek képességeinek kifejlesztésére €s érvényesitésére,
- megfeleld munkahelyi 1égkor ehhez,

- megfelel6 munka biztositasa, mely teret ad a dolgozé emberi mivoltanak atélésére.

A vezetd feladata: megallapitani a beosztottak hol tartanak, milyen sziikségletek jellemzok
rajuk tartésan és iddszakosan, és ehhez megtaldlni a legjobb motivalo eszkdzoket. A
motivalasnak legtobbszor egyénre szabottnak kell lennie.

Maslow a vezetéshez:

1. Feltételezi, hogy a munkasok mind az 5 sziikséglettel birnak.

2. Kindljon a vezetd Onallosagot és feleldsséget olyan mértékig, amig
megfelelni neki.

3. A dolgozd mogott megfeleld tamogatas, biztonsagérzet legyen.

es a dolgozé
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Hogyan motivilna On a munkatarsat?
Valassza ki egy beosztottjat. Megfigyelései alapjan gondolkodjon el azon, hogy milyen
sziikségletei és motivacidi hathatnak jelentésen a viselkedésére. Keressen ra példat, amikor

hathatott. Ha megallapitasai érvényesek, akkor hogyan tudnd 6t munkara motivalni ?

A munkatéars neve, jele: ..............,

A sziikséglet szintje  ¢és | Példa, bizonyiték Hogyan motivalnam?
konkrét megnyilvanulasa

1. Fiziologiai sziikségletek

2. Biztonsagi sziikségletek

3. Ko6zosség iranti igény

4. Megbecsiilés és elismerés
iranti sziikséglet

5. Az 6nmegvalositas, a
Hteljes élet” sziikséglete

Beszélje meg tapasztalatait és Gtleteit egy olyan vezetdtarsaval, aki szintén ismerheti az adott
személyt. Milyen vezetdi viselkedés lenne a célravezetd ?
Hazi feladat: elemezze a tobbi beosztottjat is ilyen modon.

GYAKORLATI IRANYELVEK VEZETOKNEK

Bioldgiai sziikségletek:
1. Alakitson ki jo fizikai kdrnyezetet.
2. Sziintesse meg a balesetveszélyt.
3. Akadalyozza meg a tlzott fesziiltségeket.
4. Gy06z6djon meg arrol, hogy mindenki ki tudja-e venni a szabadsagat.
5. Témogassa az egészségvédelmet.

Biztonsagi sziikségletek:

Hozza 6sszhangba a kovetelményeket €s munkatarsai képességeit.
Ismertesse munkatarsaival, mit var el toliik.

Adjon nyilt és aktualis visszajelzést a teljesitményrol.

Alakitson ki ésszerli premizalasi szabalyokat.

Kosse a teljesitményhez a munkahely biztonsagat.

agkrownE

Kotodési sziikségletek:
1. Vonja be embereit a célok kitlizésébe és a tervezésbe.
2. Vonja be embereit a kozos problémamegoldasba.
3. Vonja be embereit a dontéshozatalba.
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4. Vonja be embereit az egység teljesitményének feliilvizsgalataba.
5. Vonja be embereit a csapatfejlesztési tevékenységbe.
Onértékelési sziikségletek:
1. Kezeljen mindenkit méltdésaggal és megbecsiiléssel.
2. Lattassa mindenkivel, hogy munkdja hogyan kapcsolodik a tavlati célokhoz.
3. Tamogassa emberei kozott az 6nallosagot.
4. Forduljon embereihez Otletekért és kérje ki véleményiiket.
5. Me¢éltanyolja az emberek j6 munkajat.
Onmegvalésitasi sziikségletek:
1. Mutasson személyes érdeklddést emberei fejlodése irant.
2. Ismerje meg emberei személyes céljait.
3. Gondoskodjék hatékony munkahelyi begyakorlasrol és felkészitésrol.
4. Gondoskodjon oktatasi és gyakorlasi lehetdségekrdl. Segitsen a palyatervezésben.
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A HAROM SZOCIALIS MOTIVACIO

1. Teljesitmény
Valamilyen kitlind vagy az atlagosnal jobb teljesitménnyel kapcsolatos cél jelenléte.
a./ Teljesitményben thltenni valakin
- gy0zni
- masoknal jobban csinalni.
b./ Elérni vagy talteljesiteni egy 6nmaga altal megszabott szintet
- remek munkat végezzen, a feladat nagy erokifejtést igényel
- gondosan kidolgozzon egy tervet,
c./ Egyediilallé teljesitmény
- szokasostol eltérd feladat,
- egyediilallé modszer,
- taldlmany, - miivészi alkotas, stb.
d./ Torekvés sajat karrier elobbrevitelére
- hosszutavon kitlizott teljesitmény gyakran a karrier végcélja.
2. Tarsulés
Valamelyik szereplonek célja, hogy egylitt legyen valakivel és 6romét lelje a kolcsonos
baratsagban.
a./ Torédés azzal, hogy szeressék az embert, elfogadjak, baratsagban legyenek.
b./ Aggodalom amiatt, hogy egy pozitiv , személyek kozotti kapesolat megszakad.
c./ Igény valamilyen tarsasagban valo részvételre
A tarsulasi motivacio jellegzetes szavai: - érez, - Szeret, - vagyik ra, - megbocsat,
3. Befolyésolas
Valamelyik szereplonek célja, hogy valakit/-kiket/ befolyasoljon, hatassal legyen ra.
a./ Valaki a befolyésolasi torekvését erdteljes akciok révén mutatja ki / melyek
onmagukban hatalmat fejeznek ki/
a/l. - tamadas, - elfogadas- sértegetés- megrovas, stb.
al2. - nem kért segitség, tamogatas, tanacs
a/3.  Befolyasolni mas életét életfeltételein keresztiil, vagy informaciot
gyljteni rola és azt felhasznalni, stb. /pl. puhatoldzas, ellendrzés, stb./
a/4.  Egyoldaltian vitatkozni, befolyasolni, meggy6zni, bebizonyitani valamit
beszélgetésben.
a/5.  Megprobalni hatni a masik emberre, vagy szélesebb értelemben a
vilagra: pl. Ujsagiras, reklam, hatalommal jaré hivatalhoz jutni.
b./ Valaki olyasmit tesz, ami masokbdl erésen pozitiv vagy negativ emociot
valt ki. PL.: - teljességgel el volt biivolve téle, - szavai figyelemre késztették.

crer

- mit gondolnak masok az ¢ hatalmarol
- elkeriilje a gyengeség, a kisebbrendiiség, stb. latszatat.

A HATALMI MAGATARTAS: BEFOLYAS

Ha valaki azzal tolti idejét, hogy a masok feletti befolydsardl és hatalmarol gon ,
arrol, hogy hogyan hasznalja fel ezt a befolyast arra, hogy 1) torvényeket hozzga? nagy ipart
vagy egy jobb vildgot épitsen, akkor a pszichologus azt mondand, hogy Matalomra vagy
befolyasra van igénye. Elégedettsége szdrmazik abbol, ha befolyasolja mdsok magS@REHENYI @
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érdekli a masik feletti befolyas-szerzés eszkozeinek szabalyozéasa, oOriill az erds érzelmi
konfrontacionak és foglalkozik a hirnévvel és presztizzsel.

Azok, akiknek erds az igényiik hatalomra vagy befolyéasra, gyakran probalnak kozvetleniil
befolyasolni masokat anélkiil, hogy kérdeznék Oket, javaslatokat tesznek, elmondjak
véleményiiket és értékelésiiket és probalnak masokat rabeszélni kiilonbozd dolgokra. Vezetd
poziciot keresnek a csoportos tevékenységekben; az, hogy vezetOk lesznek-e vagy csak
,»dominald személyeknek” latjak Oket, az mas feltételektdl is fligg, igy a tehetségtdl, tarsas
hajlamtol, stb. Rendszerint folyékonyan fejezik ki magukat, gyakran beszédesek, néha
vitatkozoak. Az erés hatalmi igényiiket a tobbiek erdsnek és szokimondonak latjak, de
ugyanakkor kemény fejiinek és sokat kivanonak is.

Mint varhato, az er6sen hatalom-igénytiek jobban szeretik azokat a pozicidkat, amelyek
lehetévé teszik a hatalom gyakorlasat. Elvezik azokat a szerepeket, amelyek meggyézést
igényelnek mint a tanitisban, nyilvanos beszédben, stb. Azokat a poziciokat keresik,
amelyeknek velejardja a masok befolyasoldsa, eszkozeinek szabalyozéasa, mint példaul
politikai hivatal vagy tekintélyes vezetdi allds. VezetOk motivacidjdnak tanulményozasa azt
mutatta, hogy az erds teljesitmény-motivacio megkiilonboztetdje a sikeres vezetdnek, a felsd
vezetésben sokakat erdsen motivalja a hatalom igénye.

Az elvégzett kutatasok eredménye vildgosan mutatja, hogy akiknek erds a hatalomigénytik,
nem mindig kapnak hatalmat és ha megkapjék, akkor a hatalom felhasznalasdinak modjat
egyeb igények ¢és értékek hatarozzak meg. Egy olyan ember, akinek erds a hatalom igénye és
emellett kevésbé érdekli a meleg, tarsas kapcsolat és erds tekintélyelvii értékei vannak,
bizonyosan hajlik az autokratikus és diktatorikus cselekvésre. Masrészt, egy olyan ember,
akinek ugyan szintén erds a hatalom-igénye, de ugyanakkor érzékenyen viszonyul mésok
érzéseihez is €s szolgélatot kivan tenni masoknak példaul kivalo békeharcos lehet.

A TARSULASI MAGATARTAS

Ha egy ember eldszeretettel és hosszasan azokon a meleg, barati j6 pajtasi kapcsolatokon
gondolkodik, amelyekben része van, vagy amelyeket szeretne, a pszichologus azt mondja,
tarsulési igénye van. Elromlott kapcsolatok helyreallitasaval, valakinek a vigasztalasaval vagy
megsegitésével, vagy barati tarsas tevékenységben vald részvétellel, mint példaul
osszejovetelekkel, taldlkozasokkal foglalkoz6 gondolatok bizonyitéknak tekinthetdk a
tarsulasi motivaciora.

Mivel azt akarjak, hogy a tobbiek szeressék Oket, az erdsen tarsuldsi igényli emberek
hajlamosak arra, hogy figyelmet forditsanak masok érzéseire. Ezek az emberek szivesebben
vannak masokkal, mint egyediil. Hajlamosak arra, hogy hosszi ideig telefonaljanak.
Csoportgytiléseken igyekeznek barati kapcsolatokat létesiteni, gyakran azaltal, hogy
egyetértenek vagy érzelmi tdmogatast adnak valakinek. Az erds tarsulasi igényli emberek
keresik azokat az alldsokat €s hatékonyabbak azokban, amelyek lehetdséget adnak a barati
kapcsolatokra. A gazdasagi életben ezek az emberek gyakran véllalnak olyan allast, ahol a jo
kapcsolatok fenntartasa fontosabb, mint a  dontéshozatal. Azok az emberek, akiknek
foglalkozasuknal fogva segitd szerepiik van, mint példaul tanarok, apolondk és tanacsadok,
szintén erds tarsulédsi igényt mutatnak.

Mig az er0s tarsuldsi igény nem latszik fontosnak a hatékony vezetdi telj
bizonyos szituaciokban karos lehet, az ijabb kutatdsok arra utalnak, hog

masok érzelmeivel és a kapcsolatos baratsagos jellegével, ugy latszily/ magasabb vezetdi
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képességhez vezet. Esszerlinek latszik, ha feltételezziik, hogy az ilyen alapvetd tarsulési
érdeklédés fontos masok megértésében ¢€s a jO munkakapcsolatok kiépitésében mind
feljebbvalokkal, mind beosztottakkal. Az ilyen fajta tarsulasi érdeklédés eszkdze mas, tagabb
elégedettségek elérésének és nevezhetd tarsadalmi érzékenységnek és tligyességnek.

A TELJESITMENNYEL KAPCSOLATOS MAGATARTAS

Ha valaki olyan gondolatoknal id6zik, hogyan végezhetné munkajat jobban, hogyan tehetne
valami kiilonlegeset €s fontosat, vagy olyat, ami eldmozditja karrierjét, akkor a pszicholdogus
a teljesitmény sziikségletét allapitja meg nala. Vagyis azt, hogy érdekli a teljesitmény és
elégedettséget nyer a teljesitményre torekvésbol. Az erds teljesitménysziikséglettel jellemzett
ember nemcsak azon gondolkodik, hogyan milyen célokat akar elérni, hanem azon is, hogyan
érheti el azokat, milyen akadalyokkal taldlkozhat és hogyan fogja érezni magat, ha sikerrel jar
vagy ha kudarcot vall.
Mire jok azok az emberek, akik erdsen igénylik a teljesitményt? A tapasztalat az, hogy
keresik, és élvezik és jol elvégzik azokat a munkdkat, amelyekhez vallalkozé szellemre van
sziikség. JO gazdasagi vezetd valik beldliik, kiillondsen fejlodd ipardgakban. Vizsgaljuk meg
az erds teljesitmény-igénnyel rendelkezd ember jellemzoit, amelyeket tobb éves gondos
empirikus kutatassal fedeztek fel.

1./ El6szor is szereti azokat a szitudciokat, amelyekben személyi feleldsséggel tartozik a
problémék megoldasanak megtalalasaért. Az ok nyilvanvalo. Masképpen kevés
teljesitmény elégedettséget okozna neki a sikeres eredmény. Nem hazardjatékos, nem
¢lvezi azokat a szitudciokat, ahol az eredmény nem az 6 képességeitdl és erdfeszitéseitol
fligg, hanem a véletlentdl vagy az 4ltala nem befolyasolhato tényezoktol.

Azoknak az embereknek, akik erdsen érdekeltek a teljesitményben, a véletlen nyerés
gondolata egyszerlien nem okozza azt a teljesitmény-elégedettséget, mint ha sajat
eréfeszitéseikkel érik el a gyOzelmet. Inkdbb megprobalnak megfelelni sajat
kovetelményeiknek vagy teljesitményiikkel feliilmulnak valaki mast. Nyilvanvaloan ez a
vagy a személyi feleldsségvallalas szempontjabdl hasznos egy gazdasagi vezetdonél. A
kockavetés alternativajaval ugyan nem keriil gyakran szembe az ¢€letben, de azért sok mas
ut is nyitva all a személyi feleldsség elkeriilésére, mint példaul masra tolni a feleldsséget,
vagy megprobalni valaki mast /vagy egy bizottsdgot / taldlni, aki vallalja a feleldsséget,
hogy valamit elvégezzenek.

A jo vezetd kozismert onbizalmarol / ami lényegesen a magas teljesitménymotivacioval
fiigg dssze /. Ugy gondolja, hogy a nehéz munka is elvégezhetd, ha vallalja a feleldsséget,
és igen gyakran igaza van, mert olyan sok idot toltétt a munka elvégzésérol valo
gondoskodassal, hogy tényleg jobban elvégzi mint masok.

3. Az erdsen teljesitmény-érdekeltségli ember masik jellemzdéje az a tendenciaja, hogy
mérsékelt teljesitmény-célokat tiiz ki, és ,,kalkulalt kockazatot™ vallal.
Stratégidja jol illik igényeihez, mivel csak mérsékelten nehéz feladatok vallaldsaval
valdszinii, hogy eléri azt a teljesitménnyel valo elégedettséget, amit szeretne. Ha kdnnyti
vagy rutin problémat vallal, sikeriilni fog neki, de nagyon kevés elégedettsége sz3
sikerébdl. Ha egy rendkiviil nehéz problémat vallal, nem valdszinli, ho armilyen
elégedettséghez jut, mivel nem fog sikeriilni. E két véglet kozott dolggzva megvan az

esélye, hogy maximalizalja az egyéni teljesitmény érzését. SZECHENYI @
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A vezetonek olyan embernek kell lennie, akinek magas az érdekeltsége a teljesitményben,
mérsékelt célokat szokott kitlizni magéanak és gondosan kiszamitja, mennyit tud megtenni
eredményesen.

3./ Az olyan ember, aki erésen érdekelt a teljesitményben, megkivanja a konkrét
visszacsatolast is arrol, hogy mennyire jol végzi munkajat. Masképp hogyan juthatna
barmilyen elégedettséghez abbol amit csinal?

A szocialis gondoskodas teriiletéen az eredmények ismerete konkrét, ami hianyzik a sok
mas értelmiségi palya visszacsatolasabol. Vegyiik példaul a tanart. Az a dolga, hogy
kozvetitsen bizonyos értékeket és bizonyos fajta informaciot a didkjainak.

Van valamilyen foku visszacsatoldsa arrol, hogy mennyire jol végezte munkéjat, de az
eredmények meglehetdsen pontatlanok és nem konkrétak. Hallgatoi, kollégai, s6t az iskola
adminisztracidja jelezhetik, hogy szeretik tanitasi modszerét, még sincs bizonyitéka arrol,
hogy hallgat6i barmit megtanultak téle.

Sok diakja jol szerepel a vizsgakon, de régebbi tapasztalatabol tudja, hogy a tudas nagy
részEt egy-két év alatt el fogjak felejteni. Ha a tanarnak magas a teljesitmény-igénye ¢és
valdjaban érdekli, hogy jol végzi-e a munkdjat, meg kell elégednie vazlatos, esetenkénti
bizonyitékokkal arrél, hogy régebbi didkjai magukévé tettek néhanyat az ¢ eszméi ¢€s
értékei kozil.

Valdszinlibb azonban, hogy nem magas a teljesitmény-igénye és egészen elégedett a
ragaszkodassal és elismeréssel, amit munkdjaért kap, és amelyet masfajta igényeit elégitik
Ki.

Nyilvanvaléan nem mindenki szeret olyan szituicioban dolgozni, ahol a visszacsatolas
konkrét. Mellette is bizonyithat és ellene is. Erdekes modon a nagy teljesitmény-igényii
személy szeretné megtudni, hogy jol vagy rosszul teljesitett, Jobban boldogul ¢és jobban
érzi magat ilyen tipust szituacidoban, mint a fentebb vazolt értelmiségi szituacidban.

Teljesitménymotivacio

- minden olyan tevékenységben fontos dinamikus tényezd, amelyben meghatarozott feladatok
megoldasara van sziikség, illetve arra nyilik alkalom.

- olyan torekvés, amely az egyén teljesitményét a sikerrel vagy kudarccal kecsegtetd
tevékenységekben fokozza, vagy magas szinten tartja. Amig a munkamotivacid csak
kozvetve — az anyagi megélhetésen, a csaldd fenntartdsdn stb. keresztiil 6sztondz
munkatevékenységre, addig a teljesitménymotivacié kozvetleniil a munka eredményére,
annak mennyiségi és mindségi jellemzdire iranyul.

Ebbdl fakad e motivacio fontossaga, hatékonysaga

- Kutatasok azt igazoljak, hogy az ember, aki érzi, hogy fontos, sokkal jobban teljesit, mint

azok, akik ez nem érzi.

Az ember fejlodése soran megtapasztalja, hogy kornyezete teljesitményein keresztiil
értékeli Ot. ezzel egylitt megtanulja Gnmagat is igy értékelni. Viszonyitja teljesitményét sajat
korébbi teljesitményeihez, kornyezetének teljesitményeihez és elvardsaihoz, valamint a
feladat nehézségei szintjéhez.

A célok elérését két jellegzetes belsd hajtoerd iranyitja:

¢ A sikernek el6legezett 6rom, és
¢ A kudarctol valo félelem.
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Mindkett6 jelen van benniink, de jelentdsen kiillonboz6 aranyban. Két személyiségtipust lehet
megkiilonboztetni ezek alapjan: a sikerkeresot és a kudarckeriilét. Onre vajon melyik
jellemzd? A kovetkezo rovid lista segit megallapitani.

A SIKERKERESO A KUDARCKERULO

SZIVESEN VALASZTJA AZT A FELADATOT:

e Ahol bevetheti sajat erdit e Ahol a végeredmény eldre lathatd (mert a

e Ahol a képességeit és tudasat feladat nagyon konnyti és ezért biztos a
kamatoztathatja és uj dolgokra siker, vagy mert oly nehéz, hogy biztos a
hasznalhatja kudarc)

NEM SZ{VESEN VALASZTJA

e atul konnyl feladatot, mert nem fejtheti | e azt a feladatot, ahol gyakran 6ssze kell
ki 6nmagat, mérnie magat masokkal

¢ atal nehéz feladatot (nem pocsékol erdt,
1d6t reménytelen helyzetekre)

e ahol az eseményeket maga nem
befolyasolhatja (pl: szerencsejatékok)

FELADATVEGZES KOZBEN:

e hajland6 0sszemérni magat masokkal e nem szivesen méri 6ssze magat masokkal

e Altaldban kitartd és nehéz elijeszteni e konnyen elijeszthet6 €s kitérithetd

e avaltozo koriilményekhez alkalmazkodik |e ha nincs kiilsé nyomads, akkor nem kezd
hozza a feladathoz

e nchezen valtoztat taktikat

Kockézatvallalasa
o realisztikus e nem mindig jol alkalmazkodik a
o kozepes mértékii kockazatot vallal tényekhez, ,,ugrik a sotétbe”
KUDARCOK ESETEN
e tart tOle O is, de ez inkabb 6sztonzi, e f¢él a kudarctol
mintsem gatolna, e részleges kudarc utan képességeit €s
e részleges kudarcnal nem valtoztat taktikat feladatait nem hangolja 0jbol 6ssze

(forras: Mohas Livia: Ki tudja, mi a siker? , Mora Ferenc Konyvkiado 1989)
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BELSO ENERGIAALLAPOTOK ES A STRESSZ, VESZELYT REJTO
ESEMENYEKRE ADOTT VALASZOK

aktiv
AKTIV MEGATIV AKTIV PASSZiV
energiatelt és fesziilt energiatelt és fesztelen
Diihreakcio : Kihivésos valasz :
,,Kiizdj vagy menekiilj”
- Miért kell ilyesmivel foglalkoznom Képes vagyok megbirkozni vele
- Kikészitenek, ram szalltak , ez vice Talalok valamilyen megoldast
- Mindenki artani akar nekem. Addig kisérletezek mig nem talalok
valami megoldast
Kellemetlen Kellemes
PASSZiV NEGATIV PASSZiV POZITIV
fesziilt és nincs ereje fesztelen ,de nincs energia
Félelemvalasz: Elkeriilési valasz:
- Nem tudok megbirko6zni vele Nem érdemes idegeskedni miatta
- Belebukok, bele fogok rokkanni Azzal foglalkozom ,ami fontos
- Fogalmam sincs mit csinalhatnék Képek ismétlése, erdsiti a stresszt
Lazit6 valasz:
Idegeskedés, hogy még milyen gondokat Nem szabadulhatok a feladattol, hat
,idézhet elo. nézziik a jo oldalat.
Nem teljesitményvalasz, de azzal
foglalkozom amin tudok valtoztatni
Te mindent megtettél! ez a helyzet
nem kér t6led teljesitményt !
Passziv

SZivOS VEZETOK

- vezetdk ,akik nem voltak jo erdlétben ,és mégsem artott nekik a stressz
Azok kezelik hatékonyan a stresszt, akik rendelkeznek a harom tulajdonsaggal

- Elidegenedés helyett odaadas, és eltokéltség. Szeretik a munkajukat, amit csindlnak
azonosulnak a feladataikkal, értelmesen tudjak tolteni szabadidejiiket.

- Tehetetlenség érzés helyett aktiv befolyasolas. Hisznek benne ,hogy hatassal vannak a
koriilottiik zajlo eseményekre.

- Kihivasként és nem fenyegetésként tekintenek a problémakra. Az élet természetes
részeként kezelik a valtozasokat.
Legkarosabb a kis apro dologra is DUH-vel vélaszolunk. Es aki minden élethelyzetet
versengésként fog fel.

Olvassa el egyenként az alabbi kijelentéseket és allapitsa meg, hogy illik-e onre a,
kijelentés akkor, amikor a kedvelt munkajat, tevékenységét végzi. Ha igen Akkor irjoR @B GHENYI @
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oszlopba egy .,,I” betiit. Ha nem, akkor irjon az ,,A” oszlopba ,,N” betit. A ,,B” 0szlopot,
egyenldre hagyja tiresen.

S. sz. Allitasok A B

1. Ha kudarc ér ezzel a tevékenységgel kapcsolatban, akkor egészen
elmegy télem a kedvem.

2. Ha kudarc ér ezzel a tevékenységgel kapcsolatban, akkor ugy elmegy
téle a kedvem, hogy szinte 6rokre feladnam a vele val6 foglalkozast.

3. Altalaban kitartéan csinalom, s ha Gigy latom jonak, akkor taktikat,
modszert valtoztatok.

4. Talan azt nem szeretem benne, hogy kdzben nem hasznalhatom igazan
az ligyességemet, az eszemet, eromet.

5. Azonnal belekezdek.

6. Tartok a sikertdl, ezért alaposan felkésziilok, és nagyon figyelek.

7. Olykor kitarté vagyok, és taktikat vagy modszert valtoztatni nem
szoktam.

8. Konnyen félbehagyom, és elfeledkezem rola.

9. Hamar letorok.

10. Szeretek kdzben uj fogasokat (1) megolddsokat, 1j dolgokat) kitalalni.

11. Ha lehet, szivesen versenyzek ebben massal.

12. Nem szivesen versenyzek, mert arra figyelek, amit csindlok, ¢s nem
igazan érdekel ilyenkor a versenyzés.

13. Konnyen félbehagyom, de visszatérek ra és elobb-utobb befejezem.

14. Ha valami nem sikertil, akkor addig tigyk6dom, toprengek, amig ra
nem jOvok, hogy hol rontottam el.

15. Addig nem szoktam belekezdeni, amig valaki nem biztat vagy
Osztokeél.

16. Inkabb akkor szeretem csinalni, ha elsésorban rajtam mulik, hogy mi
lesz beldle.

17. Nem szivesen versenyzek kozben méasokkal, mert félek a vereségtdl.

18. Azt szeretem benne, hogy hasznalhatom kdzben az eszemet, az
erdmet, az ligyessegemet.

19. Nem szoktam 11j dolgokat (11j fogast, i modszert) kitalalni.

20. Ha kézben valami nem sikertiil, akkor nem szoktam toprengeni azon,
hogy vajon hol rontottam el, hanem még nehezebb feladatba kezdek.

21. Tartok a sikertelenségtdl, ezért igyekszem ra sem gondolni, amig ra
nem ég a kdrmomre.

22. Akkor szeretem inkabb csindlni, ha a végeredmény eldre tudhato.

Nézze Gjra at az allitasokat és allapitsa meg, hogy illenek-e 6nre akkor, amikor a
legkevésbé kedvelt, esetleg kotelez6 munkat kell végeznie. Az allitasok melletti ,,B” oszlopba
jelolje az ,,I” vagy ,,N” betlikkel.

Szamolja 6ssze, hogy hany ,,I” betii van a sikerkeresd kijelentések mellett. Ha 9 vagy
ennél tobb van mind a két esetben, akkor a sikernek eldlegezett 6rom a belso iranytli onnél.

Sikerkeres6: 3.;4.;5.;6.;10.; 11.; 12.; 13.; 14.; 16.; 18.

Kudarckerils: 1.; 2.; 7.; 8.; 9.; 15.; 17.; 19.; 20.; 21.; 22.

Sikerkeresd allitasok melletti igenek szama:

¢ Kedvelt munka esetén: SZECHENYI @
Eurdpal L&Ql
Eurdpai Szocishs
Alap
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KERDOIV A HAROM MUNKAMOTIVUM MERESERE

E kérd6iv mindegyik sorszdmmal jeldlt egysége harom kijelentést tartalmaz. Az 6n
feladata, hogy az egységeken beliil rangsorolja a kijelentéseket aszerint, hogy milyen
mértékben felelnek meg a munkarol, illetve az 6n munkaban tanusitott viselkedésérdl alkotott
véleményének, érzéseinek.

A kijelentések jobb oldalan 1-essel jeldlje a leginkabb megfeleld, 2-essel a masodik
leginkabb megfeleld és 3-assal a legkevésbé megfeleld kijelentést.

Némely allitas feltételezi, hogy 6n vezetd; ha valgjaban nem az, tigy probalja oly
modon értékelni az ilyen allitasokat, mintha vezetd lenne

Rangsorolas kézben gondoljon arra, hogy nincs j6 vagy rossz valasz, csak eltérd
moddon dolgozo emberek vannak.

Ssz | V. Allitasok Rangsor

a.)

Amikor egy problémat kell megoldani, szeretek egyediil dolgozni és
egyediil felelosséget vallalni a megoldasért.

Amikor egy problémat kell megoldani, szeretek teamben dolgozni, és
k6z0s megoldast talalni.

Amikor egy problémat kell megoldani, szeretek teamben dolgozni, de
csak ha én vezetem a csoportot.

A vezetd feladata, hogy izgalmas, kihivo célokat tlizzon ki beosztottjai
elé.

A célokat a team-tagok kolcsonds megegyezése utjan kell
megallapitani.

Fontos tigy megallapitani a célokat, hogy atlagos személyes
kapacitdssal el lehessen érni dket.

Kollégaim tgy jellemeznének engem, mint aki odafigyel masokra.

Az emberek azt mondjak rélam, hogy jo tudok beszélni.

Hajlamos vagyok arra, hogy a munkahelyemen leginkdbb a munkéaval, a
feladatokkal 6sszefiiggd dolgokrol beszéljek.

Elvezem azokat a vitikat, amelyek problémamegoldé célzatiiak.

Eléfordul, hogy egy vitaban ellentétes allaspontra helyezkedem, mert ez
az érdekem.

Elvezem azokat a vitakat, amelyek lehetévé teszik a kollégaim jobb
megismerését.

Oriilok annak, ha észreveszik rajtam, hogy egy kollektivahoz tartozom.

Egy kollektivahoz tartozas nem bir kiilondsebb jelentdséggel
szamomra.

Oriilok annak, hogy egyéniség vagyok; nem vagyom arra, hogy egy
kollektiva tagjanak lassanak.

Szeretem, ha visszajelzést kapok arrol, hogy egy teamben milyen jol
milkddtem egyiitt masokkal.

—

Szeretek konkrét visszajelzést kapni arrol, hogy milyen jol hajtottam ~
végre egy feladatot. /

En tudom a legjobban megitélni, hogy miképpen hajtottam végre ggy
feladatot; a fizetésemelés és az eldléptetés szamomra a legfontogabb

SZECHEI
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7. |a.) | A legfontosabb értékelési szempont egy beosztottnal a cél, a feladat
megvalésitdsa. L
b.) | A legfontosabb értékelési szempont egy beosztottnal az 6 jovendd
fejlédése.
C.) | Az értékelés célja annak megallapitasa, hogy a beosztott mit csinalt
helyesen, és milyen hibékat kovetettel. | ...
8. |a.) | A konfliktus eszkdz, amelyet arra lehet hasznalni, hogy egy probléma
leheto legjobb megoldasahoz jussunkel. .
b.) | A konfliktus nagyon egészséges lehet: az embereket serénységre
osztonzi.
c.) | A konfliktust kézben kell tartani; egy k6z0sség egymas kozott vitatkozo
tagjai ritkdn termelékenyek. |
9. |a.) |Barmely megoldas fontos tényezdje: elfogadhatésaga annak a
csoportnak a szamara, amelynek végre kell hajtaniaazt. ~ |............
b.) | Ha meg vagyok gy6zddve arrél, hogy egy megoldas miikodni fog,
akkor elvarom a végrehajtést, és vallalom a feleldsséget a
kévetkezményekért. [
C.) |Ha az a véleményem, hogy egy megoldas miikodni fog, akkor én
akarom végrehajtani; tovabbi megvitatasa a kozosség tagjaival
rendszerint csak idépocsékolas. | ..
10. |a.) |Ha egy beosztottam elhibaz valamit, akkor megmutatom neki, hogy
miképpen javitsakiahibat,. |
b.) | Ha egy beosztottam elhibaz valamit, akkor megbeszélem vele a
helyzetet, és megegyeziink a kijavitdsdban. ...
c.) | Ha egy beosztottam elhibaz valamit, kozlom vele, hogy javitsa ki a
hibat,.
11. |a.) | Az kellene, hogy az emberek szamara a hibak a tanulas eszkozét
jelentsék, és igy tokéletesitsék onmagukat. [
b.) | Elkovetek hibakat, de ameddig az esetek tobbségében igazam van,
addig eleget teszek a feladatomnak. | ...
c.) | Nem szeretek tévedni; nem kdvetem el kétszer ugyanazt a hibat.  [............
12. |a.) | Kemény munkaval és a vezetés megfelel tamogatasaval az egyén
tuljuthat a legtébb problémgn. [
b.) | A kemény munka tuljuttathat a legtobb probléméjan. ...
C.) | Az er0s bizalom taljuttathat a legtébb probléman. [,
13. |a.) |Inkabb az azonos szintli vezetdtarsaimmal és a fonokommel valo
személyes kapcsolatokra helyezem a hangsulyt, mint a beosztottaimmal |............
valo kapcsolatokra.
b.) | 1d6t és energiat szanok a munkahelyi személyes kapcsolataim
fejlesztésére és javitdsagra. L.
C.) | A munkahelyemen csak akkor alakitok ki személyes kapcsolatokat, ha
segitenek a feladataim végrehajtasdban. | L.
14. |a.) |"Ne gazolj at az embereken, amikor felfelé vezet utad; talalkozhatsz /
veliik, amikor lefelé mész." )
b.) | "Semmi sem olyan sikeres, mint a siker." /. e
c.) | "Senki sem emlékszik annak a nevére, aki egy versenyen méso%ént SZECHE
futecetba S
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15. |a.) | Ha igazam van, hosszua tavon gy6ézni fogok.

b.)

Ha erds vagyok a hitemben, hosszi tdvon gydzni fogok.

c.)

Megprobalok tiirelmes lenni az emberekkel; hosszl tdvon ez kifizetddo.

16. |a.) | A dolgozok megfeleléen termelnek, ha a fonokeik veliik egyiitt

dolgozhatnak.

b))

A dolgozok termelékenysége novekszik, ha mar az elején tudjak, hogy
mi a feladatuk.

c.)

A dolgozodk elé 1j magassagok elérését kell célul tlizni.

17. |a.) | Oriildk, ha egy csoporttal kollégaimat ravehetem arra, hogy az én

elképzelésem szerint csinaljak a dolgokat.

b.) | Ameddig egy dontés helyes, nem fontos, hogy az egyéni vagy kollektiv

dontés volt-e.

Ahhoz, hogy egy dontés megvaldsuljon, a végrehajtassal megbizott
csoport minden tagjanak el kell azt fogadnia.

18. Jol dolgozom, ha személyes kapcsolatom van a fénokommel.

Jol dolgozom azokban a helyzetekben, ahol a sajat fénokom vagyok.

Jol dolgozom, ha hataridonek kell megfelelnem.
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Pontozolap a harom munkamotivum méréséhez

Vezesse at a rangsorszamokat a kérddivrdl erre a lapra. Aztdn mindharom oszlop szamait adja
Ossze, és az eredményt irja be az "Osszesen" rovatba. Minél alacsonyabb a kapott érték, annal
jellemzoébb Onre az adott motivum; minél magasabb, annal kevésbé jellemzo.

TELJESITMENY- TARSULASI HATALMI
MOTAVUM MOTIVUM MOTIVUM
1. A ... . 1. b ... . l.c .........
2. C. .. 2. b ..o 2.8 .o
3.C K 3 b ..o
4. a. ... 4. c. ... 4. b, ...
5 b ... S.oa L 5. ¢ ...
6. b. ... ... 6. a ... .. 6. ¢c. ... ..
T.oa .. 7. b oo 7. C ..
8 a ... .. 8. ¢ ... 8 b. ... ...
9. ¢ ... T 9. b. ... ...
10.a. ... .. ... 10.b. ... 10.c. . ... . ...
11.b. ... ... ... 11.a. ... ... ... 11.c. ... .. .. ..
12.b. . ... L. 12.c. . ... ... .. 12.a. ... ... ...
13.c. ......... 13.b. .. 13.a. ... ... ...
14.b. . ... ... .. 4.a. ... ...... 4.c. ... ......
15.a. ... .. .. .. 15.¢. . ... ... .. 15.b. . ... ... ..
16.b. . ... ... .. 16.a. ... ... ... 16.c. .. ... . ...
17.b. ... ... 17.¢c. ... ... ... 17.a. . ... ... ..
18.c. . ........ 18.a. .. ... .. .. 18.b. . ... ... ..
Osszesen: ............... Osszesen: ............... Osszesen: ....... ...
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Ajanlott irodalom jegyzéke

Schein E. H.: A segités altalanos filozofidja

Balog Laszld, Barta Tamas, Dominik Gyula,: Vezetés pszicholdgiaja

Gertud Neges, Richard Neges: Vezetésmodszertan

William D. Hitt: A mestervezeto

Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas €s vezetés
Blachard — Zigarmi: Helyzettol fliggd vezetés
Cavett Robert: Mi mozgatja az embereket?
Robert J. Ringer: Ne hagyd magad!
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