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2 Tananyagok, tanfolyami segédletek, gyakorlofeladatok

2.1 A kontaktoras vezet6képzési napok gyakorlofeladatai

2.1.1 2 labda

1. Felallitom a csoportot és egy laza kort csinaltatok velik. Azaz alljanak lazan kérbe.

2. Kezembe fogok egy teniszlabdat és azt mondom, hogy a kovetkezbkben ezzel a
labdaval fogunk dolgozni, hogy egy kicsit felébredjink!

3. A gyakorlatnak el6szor elmondom a szabalyait, aztan ki is probalhatjak!

4. A labdanak folyamatosan levegdben és mozgasban kell lennie. Cél, hogy minél

gyorsabban visszaérjen a kiindulé emberhez (aki inditja ahhoz kell visszaérnie)

Szabaly:

e Mindenkinél jarnia kell.

¢ Mindenkinek mindkét kezében jarnia kell.

e Szomszédnak nem lehet juttatni a labdat. (Megjegyzés: itt direkt hasznalom a
juttatas szot)

o Amilyen sorrendet most kialakitotok a stratégia gyartas soran, azt majd mindig be
kell tartani. (azaz amit az elsé stratégia gyartas soran kialakitotok sorrendet - azaz
ki-kinek juttatja a labdat, azt a feladat soran mindig be kell tartania)

e AKki inditja, ahhoz kell visszaérkeznie.

e A stratégia gyartasra adok kb 5 percet. (ki is probalhatjak)

e stratégia gyartasa utan az els6 kor (id6tippet kérek, majd mérem az id6t)

o kovetkezzen a masodik kor, ugyanabban a sorrendben, ahogyan az els6
alkalommal. Jegyezzétek meg a sorrendet és gyakoroljatok. Tippeljétek meg,
mennyi id6 alatt megy végig a kor. Tipp utan stopperrel lemérjik az idét.

5. Az elsé két (1 labdas kor utan) jon a kdvetkezb 1épés!

6. A folyamat ugyanaz, mint az el6z6 esetben. Most 2 labdaval folytatjatok a feladatot. A
szabalyok ugyanazok, mint az els6 labdaval. Stratégiagyartas- kb 5 perc, itt is
gyakorolhatnak, ezutan kérjlink ismét idétippet, majd mérjik a tényt.

7. Menjetek X masodperc ala (illetve csoportlétszamhoz és az el6zd teljesitésiikhdz

képest legalabb 2-3 masodperccel kisebb id§, mint a tény) masodperc ala

7/305
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8. Gondoljatok at, hogy a szabalyok betartasaval hogyan lehet csokkenteni az id6t.
Beszéljétek meg, tegyetek prébat. A kezeteknek tovabbra is érinteni kell a labdat, a
levegbben is kell lennie kicsit, a sorrendet is be kell tartani.

9. Segitd instrukcidk, ha sziikséges: nem biztos, hogy ugyanolyan metédus szerint kell
megoldani a feladatot, mint az el6z8 korékben

10. Megoldas: egydutt tolcsért formalnak a kezikbél ugy, hogy az eredeti sorrendben
helyezik egymas ala a kezeiket, s a labdat felllrdl ledobjak. A legelsé ember pedig
gyorsan alulra teszi a kezét, hogy elkapja.

11. Tanulsag: minéségi ugrast sokszor a modszervaltas, az innovacio teszi csak lehetéve,

amikor a csoporton beliil létrején a szinergia (1+1=3).

2.1.2 A mentoralas folyamata

Q o ATALAKITAS  » MecoszTAS £ - (D

(@) Csilla Homonnai « koriilbeliil egy honapja
Mentoralas folyamata

1) KAPCSOLATFELVETEL: : 5) CSELEKVESI TERV 7) DONTES A ZARASROL: :
KIDOLGOZASA:
2) ELFOGADAS:

6) NYOMONKOVETES:
3) EGYUTTMUKODES :

KIALAKITASA:

4) KIINDULO ALLAPOT
MEGHATAROZASA:

2.1.3 Mérei-kisérlet

Lewin:
Autoriter:

Az engedelmességet kdvetel csoportban a vezeté dnkényesen jart el, ellentmondast és vitat
nem tlir6en szabta ki a csoportnak a feladatokat, a tagok megkérdezése nélkil osztotta be a
munkat. A munkatervet, a tevékenység végeredményét a gyerekek nem ismerték. A vezetd
Iépésrél lépésre diktalta a miveletelvet. Ezt a vezetéi stilust autokratikusnak, a nevel6i légkort

pedig a vakfegyelem Iégkorének nevezik.

8/305
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Demokratikus:

A belatasra épité csoportot az 6nkéntes egyuttmikddés jellemezte. A tagok vitaban dontotték
el, hogy mit fognak csinalni. Maguk osztottdk be a munkat, amely kézoésen kidolgozott terv
szerint haladt. A vezetd technikai tanacsokat adott, megtanitotta a gyerekeket kiilonb6z6
eljarasokra, de nem irta el6, hogy mikor mit csinaljanak. Ez a demokratikus vezetdi stilus,

amely az 6nkéntes fegyelem légkorét teremti meg.
Laissez faire:

A harmadik kisérleti csoportban a gyerekeket szabadjara engedték. Sem el8irt, sem
megbeszélt k6zos feladat nem volt, igy természetesen munkaterv sem. Ki-ki azt csinalt, amit
akart. A gyerekeket sem iranyitottak. Ezt a légkort nevezik anarchisztikusnak, vezetéi stilusat

pedig laissez-faire-nek (XXX. a, b, ¢ melléklet).

A haromféle 1égkor killdnbségét jol érzékeltette a vezeté hangvétele, f6ként az a méd, ahogyan
a gyerekek teljesitményét értékelte, munkajat elbiralta. Az engedelmességet kivand vezetd
megjegyzései mindig személyeskedbek voltak. Akar elmarasztalt, akar dicsért, nem a
munkardl beszélt, hanem a személyrdl; megfogalmazasai mindig félényesek, lekicsinylé
szinezetliek voltak. Példaul, ha egy gyerek elmaradt a munkattemben: ,No végre, raszantad
magad!" Megjegyzései, ha burkoltan is, mindig magukban foglaltak, hogy a gyerekek
ugyetlenek, és a feladatokat csak az 6 segitségével tudjak elvégezni. A belatasos légkort
kialakitd vezeté megnyilatkozasai targyilagosak voltak: ha biralta a teljesitményt, elsésorban
arrol beszélt, hogy az egyes részfeladatokban hol lehetett a hiba, példaul, hogy a szerszam
nem volt elég éles. A szabadossag légkorében a vezet6 nem értékelte a munkat, nem biralta

sem a gyerekeket, sem a teljesitménylket, k6z6mbds volt.
Mérei-kisérlet:

Lewin és munkatarsai kulonb6z6 nevel6i 1égkorok kialakitasara tarsadalom-lélektani

kutatasokat végeztek.

Lewin kisérleteit vodasokra alkalmaztak Méreiék.

Egy 6vénd hénapok 6ta foglalkozik harom csoporttal.

A kisérlet kezdetén a csoportokban nem volt kiilénbség:

1) a belatasra,

9/305
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2) a vakfegyelemre,
3) a szabadossagra

épulé modszerek eredményeit vizsgaltak.

1. csoport, demokratikus:

Szines agyagot hoztam nektek. Mit csinaljunk bel8le? Beszélgetés, ki mit szeretne csinalini,

rengeteg pozitiv visszajelzés, segitségadas, javaslatok hangzanak el.

A munka kedélyes, beszélgetnek kdzben. Végig dolgoznak. Egymast is dicsérik.
Utana megkérdezik a gyerekeket.

— Milyen itt?

- Jo!

— Milyen Kati néni?

— Kedves. Mindenben segit, és minden gyereknek megmutatja, hogyan kell megagyagozni a
csirkét, a nyulat. Segit, ha valamit rosszul csinalunk, és megigazitja. Szeretem Kati nénit, mert
szeret bennunket, mindig megdicsér, amikor szépen agyagozunk, és szépet csinalunk. Lehet
gyurmazni, most példaul csinaltam egy kolnisiveget. Ha valamit nem tudunk, megkérdezzik

téle.
2. csoport, vasfegyelem:

Szines agyagokat hoztam. Tessék a kezeket eltenni, nem nyulunk hozza. Barmit lehet
késziteni? kérdésre: Csak piros tojasokat fogunk késziteni. Nem nyulunk hozza, én osztom ki.
Csak piros tojast készitliink, mindenki dolgozik, ma husvéti kirakatot készitlink, ami elkészlilt,
ide tesszuk. Figyeld a munkadat! Gyorsabban! Ne krumplit! Tojast! A munkadra figyelj, azt
csinald, amit neked kell. Ez a tojas nem jo nekem, tessék visszagyurni. Hogy lesz ebbdl kirakat,
ha még tojast sem tudtok csinalni? Csak pirost tojast, mindenki a munkajaval van elfoglalva,

csendben dolgozunk, beszéd nélkdl.

Csak suttogva mernek beszélni. Egymast is biraljak. Arulkodnak, amikor visszajén az 6vé néni.

Az 6vo néni biral, elitel.
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— Szeretsz Kati nénivel agyagozni?

— Nem, azért nem, mert csak piros tojast lehet csinaini.

— Jo6, mert csak piros tojast szabad csinalni, és az kénny(.

— Itt csak azt csinalok, amit engednek.

— Rossz, undok Kati néni. A tobbiek szeretik? Azt nem tudom, csak gondolom.

— Aki nem szeret piros tojast csinalni, az nem szereti Kati nénit, aki szeret, az szereti.

3. csoport, laissez-faire:

én vilaghaborut. Felallnak az asztalra, kiabalnak, lovas cowboy, neeeeeeeeeem, én nyuszi.

Szaladgalnak, kergetéznek.

Sirnak.

Visszajon Kati néni, segit annak a gyereknek, aki kéri.

— Miért j6 Kati nénivel?

— Mert lehet hulyéskedni, bohdckodni, ordibalni is, futkarozni, agyaggal dobalozni.
— Szeretem, mert lehet rosszalkodni.

—Jé mert, mindent megenged, azt csinalunk, amit akarunk, rosszalkodunk, dobaljuk a gyurmat

egymasra.

Tréneri tablazat

Teljesitmény Kreativitas Hangulat
Autoriter 90% 10% egyenletesen
alacsony
Demokratikus 80% 100% egyenletesen magas
Laissez-faire valtozoé magas, de nem a hektikus
feladatban
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MEREI (Lewin-féle kisérlet) feldolgozasa
Videé

Feladat: harom kiscsoportba Ulltetni 6ket. A film nézése szakaszos. Szakaszonként megallunk,

és a kiscsoportok feldolgozzak a latottakat, majd Ujra nézés, Ujra feldolgozas.
A film végén szakaszonként elemezzik az altaluk 6sszegydjtott informaciokat.
Feldolgozas:

0.40-1.13: Bevezetés — érdemes megnézni.

1. szakasz — Feladat kiadasa

(1.13-6.28)
Idé Vezetéi stilus Mit figyeljenek
1.13-3.13 Demokratikus e Figyeljék az 6vond viselkedését.
3.20-4.50 Autoriter e Milyen eszkdzoket és modszereket hasznal
a feladat kiadasahoz?
5.07-6.28 Laissez-faire _
e Mindez hogyan hat a gyerekekre?

Kiscsoportos munka.

2. szakasz — Munka a csoportban

(6.28-14.31)
Idé Vezetéi stilus Mit figyeljenek
6.28-9.15 Demokratikus ¢ Milyen a tagok egymashoz val6 viszonya?
9.16-12.40 | Autoriter * Hogyan zajlik a munka?

e Milyenek a csoporttagok interakci6i?
12.45-14.31 Laissez-faire

e Hogyan viselkednek a gyerekek?

Kiscsoportos munka.
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3.szakasz — Interjuk a gyerekekkel

(14.41-20.06)

Id6 Vezetdi stilus Mit figyeljenek
14.40-15.48 Demokratikus e Hogyan viszonyulnak a gyerekek az
ovonbhoz?
17.15-20.00 Autoriter
o Milyen az elkdtelezettségik a vezeto és a
15.50-17.11 Laissez-faire feladat irant?

Kiscsoportos munka.

Tovabba kiadni még azt, hogy milyen lehet a harom csoportban dsszehasonlitva

teljesitmény, a kreativitas és a hangulat.

Majd nagycsoportos prezentacio.

21 percnél zarjuk le, ne futtassuk végig a filmet.

2.1.4 Milyen ember Janos?

Az aldbbiakban révid leirast olvashat egy Janos nevii emberrél. Kérjik, hogy pontosan olvassa

el a leirast, és a kdvetkezd skalan dontse el, hogy milyen ember Janos!

~Janos kinyitotta egy étterem ajtajat, és miel6tt belépett volna, maga elé engedett egy

hazaspart. Az étterembe belépve udvariasan megkérdezte a pincértél, hogy melyik asztalnal

ulhet le. Nem sokkal azutan, hogy helyet foglalt, megérkezett a partnere. Gyorsan felallt,

lesegitette a partnerndje kabatjat, és felakasztotta azt a fogasra. Letlésnél udvariasan fogta

partnerndje székét.”

Milyen ember Janos?

Jeldl8lap

Véleménye szerint milyen ember Janos? Kérjuk, hogy az alabbi jelzékkel jellemezze Janost a

kdvetkezé otfoku skala segitségével:
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1 = Janos egyaltalan nem ilyen

2 = Nem nagyon jellemzd Janosra
3 = Nem tudom elddnteni

4 = Kicsit jellemzé Janosra

5 = Nagyon jellemzé Janosra

intelligens 1 2345
kedves 12345
melegszivi 1 2345
hatarozott 1 2345
udvarias 12345
kellemes kulseji 1 2345
tirelmes 12345
népszeri 123405
rokonszenves 1 23 45

2.1.5 Az én sztorim
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2.1.6 Mit jelent nekem a konfliktus?
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2.1.7 Konfliktuskezelési stilus — teszt

Hogyan reagalunk azokban a helyzetekben, amikor eltérés van sajat szandékaink és masok

szandékai kozott?

A kovetkez8kben parokba rendezett allitasok talalhatok, melyek lehetséges reagalasi médokat

irnak le. Kérjuk, hogy mindegyik parnal karikazza be vagy az A, vagy a B allitast, azt, amelyik

jobban jellemzi az 6n viselkedéseét.

El6fordulhat, hogy sem az A, sem a B allitds nem mondhato jellemzdnek sajat viselkedésére.

Kérjluk, ekkor is karikazza be azt, amelyiknek az eléfordulasa valészinlbb.

1. A
B
2 A
B
3 A
B

Vannak helyzetek, amikor hagyom, hogy masoké legyen a problémamegoldas

feleléssége.

Ahelyett, hogy olyasmirdl targyaljunk, amiben nem értlink egyet, inkabb azokat a

dolgokat igyekszem hangsulyozni, amelyekben mindketten egyetértink.
Kompromisszumos megoldast probalok talaini.

Igyekszem mindazzal foglalkozni, ami neki és nekem fontos.

Altalaban hatarozott vagyok céljaim kdvetésében.

Igyekszem masok érzéseit kimélni, és megovni a kapcsolatot.
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10.

11.

12.

13.

14.

Kompromisszumos megoldast probalok talalni.
Néha lemondok sajat kivansagaimrél, engedve a masok kivansagainak
Allandéan keresem a masik segitségét a megoldas kialakitasaban.

Igyekszem megtenni, ami a haszontalan fesziltségek elkerllése érdekében

szlkséges.

Igyekszem elkerulni, hogy kellemetlenséget csinaljak magamnak.

Igyekszem nyerd helyzetbe kerllni.

Megprébalom késdbbre halasztani az tigyet, hogy legyen egy kis idé6m atgondolni.
Kolcsdndssegi alapon engedek bizonyos pontoknal.

Altalaban hatarozott vagyok céljaim kdvetésében.

Azon vagyok, hogy a dolog minden vonatkozasat és minden vitas kérdését nyiltan
kifejtsuk.

Ugy érzem, nem mindig érdemes a nézeteltérések miatt gyétrédni.
Nem sajnalom az eréfeszitést, hogy a magam utjat jarhassam.
Hatarozott vagyok céljaim kévetésében.

Kompromisszumos megoldast probalok talalni.

Azon vagyok, hogy a dolog minden vonatkozasat és minden vitas kérdését nyiltan
kifejtsuk.

Igyekszem masok érzéseit kimélni, és megovni a kapcsolatot.

Néha elkerilém az allasfoglalast olyan esetben, amikor az vitat eredményezne.

Nem banom, ha megtart valamit az allitasabdl, ha & is hagyja, hogy megtartsak

valamit az enyéimbdl.
Kbz6s alapot javaslok.
Azon vagyok, hogy elfogadtassam az érveimet.

Elmondom a gondolataimat, és érdekl6déssel hallgatom az dvéit.
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

w

Igyekszem megvilagitani szamara allaspontom logikajat és el6nyeit.
Igyekszem a masik érzéseit kimélni, és megdvni a kapcsolatot.

Igyekszem megtenni, ami a haszontalan fesziltségek elkerllése érdekében

szlkséges.
Igyekszem nem megsérteni a masik érzéseit.

Igyekszem meggy6zni a masikat arrol, hogy allaspontom helytallo.

Altalaban hatarozott vagyok céljaim kdvetésében.

Igyekszem megtenni, ami a haszontalan fesziltségek elkerllése érdekében

szUkséges.

Ha ez a masikat boldogga teszik, nincs ellenemre, hogy rahagyjam az

elképzeléseit.

Nem banom, ha megtart valamit az allitasabdl, ha 6 is hagyja, hogy megtartsak

valamit az enyéimbdl.

Azon vagyok, hogy a dolog minden vonatkozasat és minden vitas kérdését nyiltan
kifejtsuk.

Megprébalom késdbbre halasztani az tigyet, hogy legyen egy kis idém atgondolni.
A nézeteltérések haladéktalan megbeszélésére torekszem.

Prébalom megtalalni a nyereség és a veszteség mindketténkre nézve méltanyos
kombinacidjat.

Ugy targyalok, hogy igyekszem tekintetbe venni a masok kivansagait.

Mindig kész vagyok a probléma kdzvetlen megvitatasara.

Megprobalok atmeneti allaspontot talalni az ové és az enyém kozott.
Ervényesitem a kivansagaimat.

Gyakran igyekszem gondolkodni arrdl, hogy a megoldas mindnyajunkat

elégedettséggel toltson el.
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24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Vannak helyzetek, amikor hagyom, hogy masoké legyen a problémamegoldas

felel6ssége.

Ha ugy tlnik a masikrél, hogy allaspontja nagyon fontos a szamara, megprébalok

igazodni a szandékaihoz.

Igyekszem ravenni, hogy érje be egy kompromisszummal.
Igyekszem megvilagitani szamara allaspontom logikajat és elényeit.
Ugy targyalok, hogy igyekszem tekintetbe venni a masik kivansagait.
Kdzo6s alapot javaslok.

Szinte mindig tor6dém vele, hogy a megoldas mindketténk szamara kielégit6

legyen.

Néha elkerllém az allasfoglalast olyan esetben, amikor az vitat eredményezne.
Ha ez a masikat boldogga teszi, nincs ellenemre, hogy rahagyjam elképzeléseit
Altalaban hatarozott vagyok céljaim kdvetésében.

Altalaban keresem a masok segitségét a megoldas kialakitasaban.

Kb6z6s alapot javaslok.
Ugy érzem, nem mindig érdemes a nézeteltérések miatt gyotrédni.
Igyekszem nem megsérteni a masik érzéseit.

Mindig megosztom a problémat a masikkal, a megoldas érdekében.
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KONFLIKTUSKEZELESI STILUS — ERTEKELOLAP

Karikazza be mindenutt azt a betit, amit az egyes kérdéseknél a kérddiven bekarikazott!

Versengés Probléma- |Kompromisszum-| Elkerulés |Alkalmazkodas
megoldas keresés

1. A B
2. B A
3 A B
4. A B
5. A B
6 B A
7. B A
8 A B
9 B A
10. A B
11. A B
12. B A
13. B A
14. B A
15. B A
16. B A
17. A B
18. B A
19. A B
20. A B
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21. B A

22. B A

23. A B

24, B A

25. A B

26. B A

27. A B

28. A B

29. A B

30. B A

2.1.8 Ertékszonda

1.

a s~ DN

»

10.
11.
12.
13.
14.
15.

NEVELES. A férfiaknak és a néknek eltéré szerepiik van az életben, ezért fontos, hogy
kllonb6zd nevelést kapjanak.

HALALBUNTETES. A halalbiintetést vissza kell allitani!

LEGKOR. A megfeleld vezetés biztositja a j6 légkért a munkahelyen.

NOI VEZETOK. A nék ugyanolyan jé vezeték, mint a férfiak.

VALAS. A gyerekek szempontjabdl jobb, ha a sziilék egyiitt maradnak, mint ha
elvalnanak, még akkor is, ha megromlott a hazassag.

HOMOSZEXUALISOK. A homoszexualisok is nevelhessenek gyereket!

SZULO. Felelés vagyok azért, hogy a gyerekem hogyan &llja meg a helyét az iskolaban,
a munkahelyén.

EUTANAZIA. Mindenkinek joga van az aktiv eutanazidhoz.

TERHESSEG. A nének kell elddntenie, hogy megtartja-e a terhességét vagy sem.
DROGOK. Hasznélatukat szigoritani kell!

HARCI KUTYAK. Tenyésztésiiket meg kell tiltani!

PENZ. Meghatarozé szerepe van az életben.

ANYAK. Jobban megértik gyerekeiket, mint az apak.

KLONOZAS. A kisérleteket be kell sziintetni

SZERVEZES. A férfiak jobb szervezdk, mint a nék.
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16. ALLAMI GONDOZAS. Inkabb keriljén a gyerek allami gondozasba, mint pénzért
kalfoldre.

17. VALLASI SZEKTAK. Tevékenységiiket korlatozni kell!

18. HAJLEKTALANOK. Maguk felelések a sorsukért.

19. CSALAD. Fel kell készitenie a gyereket az élet keménységeire.

2.1.9 Eniizenet (tanar-diak)

Emlékeztetoiil: az éniizenet harom elemet tartalmaz!

1. Az el nem fogadhaté viselkedés rovid leirasat.
2. Az 8szinte érzéseket.

3. Az el nem fogadhato viselkedésbdl fakadé konkrét, rank haruld kovetkezményeket.

Mit mondanal éntizenet formajaban?

1) A szomszédodnak kdlcsdnadtad a flinyirédat, €s nem olyan szép allapotban adja vissza,

ahogyan te atadtad neki.

2) Az egyik didkod nagyon lassan dolgozik, feltartja a tdbbieket.

3) A f6ndkdd nem tajékoztat dolgokrdl, amikrél tudnod kellene.
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4) Az egyik diakod mostanaban nem jar be o6rakra, ha ott van, akkor sem figyel.

5) A kollégad nem tartja be a hatariddket, igy te sem tudsz haladni a munkaddal.

6) Az egyik didkod tobbszori figyelmeztetés ellenére is telefonal éran.

7) Az egyik didkod nagyon udvariatlanul beszél veled.
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2.1.10 Digitalis térben megvaldsulo képzés 3. nap nyitokor

MO < I ) ideaboardz.com e @ M +

\ldeaBoardz

Nyitékor

Mi a célod ezzel a mai nappal? Mire szeretnél valaszt kapni? Te mit teszel hozzé a képzéshez?

2.1.11 A csoportfejl6dési szakaszai

1. ALAKULAS:

SZEMELYTELENSEG UDVARIASSAG

VARAKOZAS ERDEKLODES

OVATOSSAG AGGODALOM
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2. VIHAR:

ZAVAR FESZULTSEG

ELKESEREDETTSEG KAPKODAS

KONFRONTACIOK SZEREPHARCOK

3. NORMAALKOTAS:

TAMOGATAS TOLERANCIA

VISSZAJELZESEK ,MI" TUDAT

JOBBITO SZANDEK EGYUTTMUKODES

4. TELJESITES:

BIZALOM KISERLETEZES
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OTLETGAZDAGSAG HATEKONYSAG

PLUSZFELADATOK ONALLOSAG

5. FELBOMLAS:

SZOMORUSAG ELENGEDES

BIZONYTALANSAG ELHAGYATOTTSAG

BUCSUZAS ELISMERES
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Csoportosité

Csoportfejlédési szakaszok - JELLEMZOK

Helyezze az elemeket a megfelel6 csoportba
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2.1.12 Sikerblokad
M < > FE ) & ideaboardz.com ¢ TI] +
® e § IdeaBoardz - SIKERBLOKADOK: Mi akadalyozhatja meg egy csoport fejiédési sikerét az ALAKULAS szakaszban 7
( d 3 d Welcome Beatrix szilvagyi My Boardz Export  Logout
(Q start typing to filter stickies View Section | All Sections B SortBy | createdtime B
SIKERBLOKADOK: Mi akaddlyozhatja meg egy csoport fejlédési sikerét az ALAKULAS szakaszban ?
csoportvezetdi / tandri viselkedés [+] csoporttagok / didkok viselkedése [+]
ez meg az még ezis az bizony ajjaj ezis dm
+0 +0 ‘0 +0 +0 +0
ez meg plane hi, ez tényleg
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2.1.13 Jutalomosztas a Piroslepke Mentalhigiénés Mlvészeti Szakiskolaban

Piroslepke Miivészeti Szakiskola

MENTORKIVALASZTAS

A Piroslepke alapitvanyi iskola magatartaszavaros, nehéz helyzeti fiatalok nevelésében ért el
szép sikereket az elmult években. Az iskolaban kis létszamu csoportokban folyik a képzés,
amelyeket mentortanarok fognak éssze. A csoportokhoz szaktanarok és nevel6k tartoznak.
Az iskola igyekszik kreativ programokkal lelkesiteni a fiatalokat. Néhanyan délutanonként az

utcan csellengenek, ezért sziikkség van érdekes szabadid8s foglalkozasokra.

Az alapitvany vezetése kijelentette, hogy a meglévd oktatok kdzul meég egy valakit ki kell

neveznie mentortanarnak is (aki eddig nem dolgozott ebben a munkakdérben).

Az alabbi oktatéra gondoltak, bar tudjak, hogy nem tdkéletes, de kérték a vezetdi
véleményedet, hogy gondold végig, javaslod-e 6t mentornak vagy sem. Kérték, hogy

mindenképpen indokold is majd meg a dontésedet!

Bernath Gabor

Adatlap
Piroslepke Mentalhigiénés 3 év
MUvészeti Szakiskolaban eltoltott
éveinek szama:
Végzettség: Debreceni Egyetem —
Foéldrajztanar — testneveld tanar szak
Oktatoi tapasztalat: 3 év
Egyéb munkatapasztalat: vendéglatas (Anglia)
Tantargyak, szaktargyak: testnevelés, foldrajz
Nyelvtudas: angol kdzépfok
Lakohely: 20 km-re a Piroslepke Szakiskolatol
Eletkor: 30 év
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Csaladi allapot: egyedulallo

Egészségugyi allapot: az el6z6 tanévben nem hianyzott betegség
miatt

Jarmlvezet6i engedély: B kategéria

Hobbi: foci, extrém sportok, numizmatika

Az alapitvanyi vezetdség altal adott jellemzés (2021. junius 1.):

Bernath Gabor aktivitasaval, szorgalmaval tlnik ki. A feladatait maradéktalanul elvégzi, de
onallé otletei ritkan vannak. Nem kezdeményez6, de szivesen csatlakozik a legtdbb vjitashoz.
Barmit ra lehet bizni, sz6 nélkll megcsinalja azt. Ha ugy adodik, s elére szélnak neki, akkor
meég késd deélutanig is dolgozik. A gyerekekkel gyakran nyersen beszél, s az a hir jarja, hogy
néha egy-egy hatba verés is eléfordul. A csoportjaiban levé tanuldk atlagos teljesitményt

nyujtanak. Az érai nem tul érdekesek, de nehéz kifogasolni valét talalni a tanitasaban.

Piroslepke Miivészeti Szakiskola

MENTORKIVALASZTAS

A Piroslepke alapitvanyi iskola magatartaszavaros, nehéz helyzeti fiatalok nevelésében ért el
szép sikereket az elmult években. Az iskolaban kis létszamu csoportokban folyik a képzés,
amelyeket mentortanarok fognak 6ssze. A csoportokhoz szaktanarok és nevel6k tartoznak.
Az iskola igyekszik kreativ programokkal lelkesiteni a fiatalokat. Néhanyan délutanonként az

utcan csellengenek, ezért szikség van érdekes szabadid8s foglalkozasokra.

Az alapitvany vezetése kijelentette, hogy a meglévd oktatdk kézil még egy valakit ki kell

neveznie mentortanarnak is (aki eddig nem dolgozott ebben a munkakdrben).

Az alabbi oktatéra gondoltak, bar tudjak, hogy nem tokéletes, de kérték a vezetdi
véleményedet, hogy gondold végig, javaslod-e 6t mentornak vagy sem. Kérték, hogy

mindenképpen indokold is majd meg a dontésedet!
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Adatlap

Csokor Virag

Piroslepke Mentalhigiénés

Mivészeti Szakiskolaban eltoltott

éveinek szama:

2 év

Végzettség:

Magyar Tancmivészeti Féiskola, Budapest —

Balettmiivész szak

Magyar Tancmivészeti F8iskola, Budapest —

Tanctanar mesterszak

Oktatoi tapasztalat:

2 év

Egyéb munkatapasztalat:

Tancszakosztaly edzé, koreografus (Haladas
VSE)

Tantargyak, szaktargyak:

klasszikus balett, improvizacio

Nyelvtudas: német targyalasi szint
Lakohely: 10 km-re a Piroslepke Szakiskolatol
Eletkor: 31 év

Csaladi allapot:

parkapcsolat

Egészségugyi allapot:

az el6z6 tanévben 2 napot hianyzott betegseég

miatt

Jarmivezet6i engedély:

B kategdria

Hobbi:

szinhaz, zene, tanc, utazas

Az alapitvanyi vezetdség altal adott jellemzés (2021. junius 1.):

Csokor Virag munkaja ellen sohasem merul fel panasz. lgazi tarsasagi Iény, konnyen

baratkozik, nagyon vonzé né. Az érait pontosan megtartja, reggelente mindig fél éraval elébb

érkezik. Ezt az id6t az adminisztracios munkakra forditja vagy maganpalyazatokat ir. Azonban

délutanonként ritkdn van az iskolaban. A szabadidds programokban nem igazan lehet ra

szamitani. A fiatalokkal szemben tavolsagtartd, nem tulajdonit nagy jelentéséget a kdzdsség

épitésének, sem az egyéni fejlesztésnek. Nem titkolja, hogy amint lehetésége van, kilféldén

folytatja

munkajat.
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Piroslepke Miivészeti Szakiskola

MENTORKIVALASZTAS

A Piroslepke alapitvanyi iskola magatartaszavaros, nehéz helyzeti fiatalok nevelésében ért el
szép sikereket az elmult években. Az iskolaban kis l1étszamu csoportokban folyik a képzés,
amelyeket mentortanarok fognak dssze. A csoportokhoz szaktanarok és nevel6k tartoznak.
Az iskola igyekszik kreativ programokkal lelkesiteni a fiatalokat. Néhanyan délutanonkeént az

utcan csellengenek, ezért sziikkség van érdekes szabadid8s foglalkozasokra.

Az alapitvany vezetése Kkijelentette, hogy a meglévd oktatok kdzul meg egy valakit ki kell

neveznie mentortanarnak is (aki eddig nem dolgozott ebben a munkakdérben).

Az alabbi oktatéra gondoltak, bar tudjak, hogy nem tdkéletes, de kérték a vezetdi
véleményedet, hogy gondold végig, javaslod-e 6t mentornak vagy sem. Kérték, hogy

mindenképpen indokold is majd meg a dontésedet!

Halmosi Rébert

Adatlap
Piroslepke Mentalhigiénés 20 &v
MUvészeti Szakiskolaban eltdltott
éveinek szama:
Végzettség: ELTE, Budapest —
matematika—fizika tanari szak
Oktatéi tapasztalat: 20 év
Egyéb munkatapasztalat: nincs
Tantargyak, szaktargyak: matematika, fizika

osztalyféndk

Nyelvtudas: nincs

Lakohely: 5 km-re a Piroslepke Szakiskolatdl
Eletkor: 43 év

Csaladi allapot: nés, 1 gyermek

31/305



& I KK Tananyagok, tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok vezetoképzéshez

INNOVATIV KEPZESTAMOGATO KOZPONT

TRAININ G3/6}0 5;?:(;;2?”‘“3 GINOP6110-MDO-KEF_Vezetsképzés Tananyagok,

tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok_20210726

azonositdja:

Egészségulgyi allapot: az el6z6 tanévben 4 napot hianyzott betegség
miatt

Jarmlvezet6i engedély: B kategoéria

Hobbi: fafaragas, vadaszat

Az alapitvanyi vezetdség altal adott jellemzés (2021. junius 1.):

Halmosi Rébert életének kézéppontjaban a munkaja all. Minden feladatot ellat, ami adédik.
Sajnos a devians gyerekekkel kevéssé talalja meg a hangot. Az 6rain nem tudja az érdeklédést
fenntartani. A tanuldkat féleg irasbeli teljesitményeik alapjan értékeli. Nem veszi figyelembe
er6feszitéseiket, eredményeiket, amelyeket 6nmagukhoz képest érnek el. Alapvetéen ugy

gondolja, hogy a gyerekek legyenek halasak, hogy ilyen iskolaba jarhatnak.

Szeretne a fiatalok ,lelkével” is foglalkozni, de ezt meglehetésen szamonkéré médon teszi.
Kollégaival is kissé tavolsagtarto és leereszkedd. Szeretne mindenben részt venni, mindenrdl

tudni, még akkor is, ha az nem ra tartozik. Ott talaljuk a legtébb szabadidés programon.

Piroslepke Miivészeti Szakiskola

MENTORKIVALASZTAS

A Piroslepke alapitvanyi iskola magatartaszavaros, nehéz helyzeti fiatalok nevelésében ért el
szép sikereket az elmult években. Az iskolaban kis l1étszamu csoportokban folyik a képzés,
amelyeket mentortanarok fognak 6ssze. A csoportokhoz szaktanarok és neveldk tartoznak.
Az iskola igyekszik kreativ programokkal lelkesiteni a fiatalokat. Néhanyan délutanonként az

utcan csellengenek, ezért sziikség van érdekes szabadidds foglalkozasokra.

Az alapitvany vezetése kijelentette, hogy a meglévd oktatok kozil még egy valakit ki kell

neveznie mentortanarnak is (aki eddig nem dolgozott ebben a munkakérben).

Az alabbi oktatéra gondoltak, bar tudjak, hogy nem tbdkéletes, de kérték a vezetdi
véleményedet, hogy gondold végig, javaslod-e 6t mentornak vagy sem. Kérték, hogy

mindenképpen indokold is majd meg a dontésedet!
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Leiner Etelka

Adatlap

Piroslepke Mentalhigiénés
Mivészeti Szakiskolaban eltoltott

éveinek szama:

5év

Végzettség:

Magyar Képzémivészeti Egyetem —

Grafikusmivész szak

Oktatéi tapasztalat:

5év

Egyéb munkatapasztalat:

kiadvanyszerkeszté grafikus (Napld)

Tantargyak, szaktargyak:

grafika elmélet és gyakorlat

Nyelvtudas: angol kozépfok

Lakohely: 3 km-re a Piroslepke Szakiskolatol
Eletkor: 34 év

Csaladi allapot: egyedulallo

Egészseégugyi allapot:

az eléz6 tanévben 7 napot hianyzott betegség

miatt

Jarmivezetdi engedély:

nincs

Hobbi:

szamitégeépes grafikak, olvasas, sités-f6zés

Az alapitvanyi vezetdséq altal adott jellemzés (2021. junius 1.):

Leiner Etelka nem tul preciz, de mindig valami Ujat talal ki. Az érai megtartasara nem fektet
kulonodsebb hangsulyt. A tanuldkkal j6 a kapcsolata, bar vannak kedvencei, akikkel érezhet6en
kivételez. Szerinte a tehetségeseknek megbocsathatok a kilengések. A gyengéket hamar
szem eldl téveszti. Adminisztracios teenddit pontatlanul latja el. Emiatt a vezetés tobbszor
figyelmeztette. A délutani programokon rendszeresen részt vesz, s 6 is lelkes szervezlje

azoknak.

Ugyeleti teendéit kelletlenl latja el, s az is eléfordul, hogy csak késve ér a csoportjahoz, de
tanitds utan soha nem siet haza. Korrepetal, a termeket szépiti vagy csak beszélget a
kivételezettekkel. Nagyon &szinte, nehezen viseli az igazsagtalansagot, ezért akar
konfliktusokat is vallal a vezetéssel. A kollégaival rendszeresen vitaba keveredik, nem tiiri az

ellenvéleményeket.
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Piroslepke Miivészeti Szakiskola

MENTORKIVALASZTAS

A Piroslepke alapitvanyi iskola magatartaszavaros, nehéz helyzetu fiatalok nevelésében ért el

szép sikereket az elmult években. Az iskolaban kis l1étszamu csoportokban folyik a képzés,

amelyeket mentortanarok fognak dssze. A csoportokhoz szaktanarok és nevel6k tartoznak.

Az iskola igyekszik kreativ programokkal lelkesiteni a fiatalokat. Néhanyan délutanonként az

utcan csellengenek, ezért sziikkség van érdekes szabadid8s foglalkozasokra.

Az alapitvany vezetése Kkijelentette, hogy a meglévd oktatok kdzul meg egy valakit ki kell

neveznie mentortanarnak is (aki eddig nem dolgozott ebben a munkakdérben).

Az alabbi oktatéra gondoltak, bar tudjak, hogy nem tdkéletes, de kérték a vezetdi

véleményedet, hogy gondold végig, javaslod-e 6t mentornak vagy sem. Kérték, hogy

mindenképpen indokold is majd meg a dontésedet!

Adatlap

Bolla Ferenc

Piroslepke Mentalhigiénés

éveinek szama:

Mivészeti Szakiskolaban eltoltott

1év

Végzettség: MOME, Budapest —
Fotografia szak

Oktatéi tapasztalat: 1év

Egyéb munkatapasztalat: nincs

Tantargyak, szaktargyak:

digitélis technika, felvételkészités studidban

Nyelvtudas: angol felséfok
Lakohely: 13 km-re a Piroslepke Szakiskolatol
Eletkor: 24 év

Csaladi allapot:

parkapcsolat

Egészségugyi allapot:

az eléz6 tanévben 1 napot hianyzott betegség

miatt
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Jarmivezet6i engedély: nincs

Hobbi: mozi, fotdézas, webszerkesztés, utazas

Az alapitvanyi vezetdség altal adott jellemzés (2021. junius 1.):

Bolla Ferenc a foglalkozasaira lelkiismeretesen készll, melyek jo szinvonaluak. A fiatalokkal
szemben humanus és elnézd, ezért meglehetdésen kedvelik 6t. Talan kicsit ki is hasznaljak
gyengeségét. A munkajat pontosan végzi, rendszeresen szervez filmvetitéseket. Nagyon
lelkes, szereti a szakmajat, és rendszeresen tovabbképezi magat. Ismeri a legujabb digitalis
technoldgiakat is a fotézas és a vide6zas terén. Ujonc 1évén még nem igazan taldlja a helyét
a tantestlletben, csak ritkan kezdemeényez6. Az a hir terjedt el réla, hogy nem veti meg a

drogokat, de ezt senki nem tudta bizonyitani.

Piroslepke Miivészeti Szakiskola

MENTORKIVALASZTAS

A Piroslepke alapitvanyi iskola magatartaszavaros, nehéz helyzeti fiatalok nevelésében ért el
szép sikereket az elmult években. Az iskolaban kis lIétszamu csoportokban folyik a képzés,
amelyeket mentortanarok fognak 6ssze. A csoportokhoz szaktanarok és nevel6k tartoznak.
Az iskola igyekszik kreativ programokkal lelkesiteni a fiatalokat. Néhanyan délutanonként az

utcan csellengenek, ezért sziikség van érdekes szabadid8s foglalkozasokra.

Az alapitvany vezetése kijelentette, hogy a meglévd oktatdk kozul még egy valakit ki kell

neveznie mentortanarnak is (aki eddig nem dolgozott ebben a munkakdrben).

Az alabbi oktatora gondoltak, bar tudjak, hogy nem tdkéletes, de kérték a vezetdi
vélemeényedet, hogy gondold végig, javaslod-e 6t mentornak vagy sem. Kérték, hogy

mindenképpen indokold is majd meg a dontésedet!
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Adatlap

Szekeres Antal

Piroslepke Mentalhigiénés 17 &v

Mivészeti Szakiskolaban eltoltott

éveinek szama:

Végzettséq: Magyar Képzémivészeti Egyetem,
Budapest —
Szobraszmlvész mesterszak

Oktatéi tapasztalat: 23 év

Egyéb munkatapasztalat: muzeum

Tantargyak, szaktargyak:

agyagszobraszat, diszitészobraszat

osztalyfénok

Nyelvtudas: orosz alapfok

Lakohely: 2,5 km-re a Piroslepke Szakiskolatol
Eletkor: 52 év

Csaladi allapot: elvalt

Egészségugyi allapot:

az el6z6 tanévben nem hianyzott betegség

miatt

Jarmivezet6i engedély:

B kategodria

Hobbi:

veteran autok, olvasas

Az alapitvanyi vezetdséq altal adott jellemzés (2021. junius 1.):

Szekeres Antal nagyon kreativ, kezdeményez8. Egyszerre t6bb feladatot is elvallal, ezért a

hatarid6ket gyakran lekési. A gyerekekkel j6 a kapcsolata, annak ellenére, hogy néha a

keményebb mddszerektél sem riad vissza. El6fordul, hogy veluk takarittatja ki a termeket vagy

iskolakoroket kell futniuk a tragar beszéd miatt. Ezzel a mddszerrel tart fegyelmet az oérain,

melyek egyébként érdekesek, szinvonalasak. A gyerekeket aszerint eértékeli,

hogy

6nmagukhoz képest mennyit fejlédtek. Kulon délutani programokat nem szervez, sét

hangoztatja, hogy szabadid6ére a tanaroknak is szukséguk van. Meglehet6sen csip6s nyelve

van.
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Piroslepke Miivészeti Szakiskola

MENTORKIVALASZTAS

A Piroslepke alapitvanyi iskola magatartaszavaros, nehéz helyzeti fiatalok nevelésében ért el
szép sikereket az elmult években. Az iskolaban kis l1étszamu csoportokban folyik a képzés,
amelyeket mentortanarok fognak dssze. A csoportokhoz szaktanarok és nevel6k tartoznak.
Az iskola igyekszik kreativ programokkal lelkesiteni a fiatalokat. Néhanyan délutanonként az

utcan csellengenek, ezért sziikkség van érdekes szabadid8s foglalkozasokra.

Az alapitvany vezetése Kkijelentette, hogy a meglévd oktatok kdzul meg egy valakit ki kell

neveznie mentortanarnak is (aki eddig nem dolgozott ebben a munkakdérben).

Az alabbi oktatéora gondoltak, bar tudjak, hogy nem tdkéletes, de kérték a vezetdi
véleményedet, hogy gondold végig, javaslod-e 6t mentornak vagy sem. Kérték, hogy

mindenképpen indokold is majd meg a dontésedet!

Tamasi Gabriella

Adatlap

Piroslepke Mentalhigiénés 4 év
Mivészeti Szakiskolaban eltoltott

éveinek szama:

Végzettség: Széchenyi Istvan Egyetem, Gy6r —
zenetanar

Oktatéi tapasztalat: 6 év

Egyéb munkatapasztalat: nincs

Tantargyak, szaktargyak: szolfézs, zeneelmélet, zeneirodalom

osztalyféndk

Nyelvtudas: francia k6zépfok

Lakohely: 3 km-re a Piroslepke Szakiskolatoél
Eletkor: 32 év

Csaladi allapot: férjezett, 2 gyermek
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Egészsegugyi allapot: az el6z6 tanévben 23 napot hianyzott

betegség miatt

Jarmlvezet6i engedély: B kategéria

Hobbi: kirandulas, turazas, olvasas

Az alapitvanyi vezetdség altal adott jellemzés (2021. junius 1.):

Tamasi Gabriellat a gyerekek és a kollégak is azonnal megszerették, hiszen nagyon kedves
személyiség. Az orai szinesek, érdekesek, a gyerekek figyelmét minden percben lekéti.
Rendkivil tehetséges, s bar 6 maga preciz, ezt a precizitast nem varja el tanitvanyaitol. EInézi
nekik a hibaikat, megbocsat, partnerként kezeli 6ket, talan néha tulzottan is. Mivel a
konfliktusokat kevésbé vallalja, kollégaival szemben nem mindig all ki a gyerekek érdekei
mellett. El6fordul, hogy nem latja el Ggyeleti munkajat, mert a szlinetekben az osztaly Ugyes-

bajos dolgaival foglalkozik, ebb8l mar tébbszér adddott probléma.

2.1.14 Szituativ vezetés kérdo6iv

Ezen a munkalapon 12 olyan helyzetet talalsz, amellyel vezetéként talalkozhatsz a
szervezetedben. Arra kérlink, hogy egyenként olvasd el a helyzetleirasokat, €s mindegyiknél
valassz ki egyet a négy lehetséges teendd kozil. Olyat véalassz, amely szerinted a
legmegfelelébb a helyzet kezelésére. Ne sokat tdprengj, inkdbb bizd magadat az elsé

benyomasodra. (Minden helyzetnél csak egy teendét jeldlj meg.)
1. helyzet:

Beosztottjaid teljesitménye romlott az utébbi id8ben. Ezért szeliden figyelmeztetted 6ket, és
tdbbszor is kifejezted aggodalmadat a tovabbiakkal kapcsolatban. Ok azonban nem reagaltak

minderre.
Teendo:

A. Hangsulyozod a kévetelmények helyénvaldésagat és a feladatok végrehajtasanak
szlkségességét.

B. Fenntartod a megbeszélés lehetéségét ennek eréltetése nélkil.
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C. Megbeszéléseket folytatsz a beosztottakkal, majd meghatarozod a feladataikat.

D. Elhatarozod, hogy nem avatkozol be.

2. helyzet:

Beosztottjaid egyértelmien mérhetd teljesitménye novekszik. Vilagos szamodra, hogy
mindenki tisztdban van kdzuluk a munkakorébe tartoz6 feladatokkal, valamint a vele szemben

tamasztott kdvetelményekkel.

Teendd:

A. Jo6 kapcsolatot tartasz fonn beosztottjaiddal, am tovabbra is ellenérzéd, hogy mindenki
tisztaban van-e munkakdri feladataival és a vele szemben tamasztott kdvetelményekkel.

B. Tartézkodsz barmiféle hatarozott intézkedéstdl.

C. Azon dolgozol, hogy beosztottjaid fontosnak érezzék magukat, és aktivan vegyenek részt
a kulénbozé feladatokban.

D. A feladatokat és a hozzajuk tartozé hataridéket hangsulyozod.

3. helyzet:

Az &ltalad iranyitott csoport nem tud megoldani egy problémat. Eddig rendszerint hagytad

Oket, hogy egyedul dolgozzanak. Teljesitményuk és belsd személyes kapcsolataik jok.

Teendd:

A. Kobzds problémamegoldasba vonod be a csoportot.

B. Hagyod, hogy sajat maguk oldjak meg a problémat.

C. Gyorsan és hatarozottan intézkedsz, és utasitod 6ket a korrekciora.

D. Batoritod a csoportot, hogy 6nalléan oldjak meg a problémat, mikézben rendelkezésiikre

allsz konzultaciok ceéljabol.
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4. helyzet:

Nagyon fontos valtoztatast szeretnél végrehajtani szervezetedben. Beosztottjaid eddig nagyon

jol dolgoztak. Most belatjak a valtoztatas szilkségességét.
Teendd:

A. Megengeded, hogy részt vegyenek a valtozas kidolgozasaban, ennek erdltetése nélkiil.

B. Bejelented, hogy mit akarsz valtoztatni, majd szigoruan ellenérzéd a végrehaijtast.

C. Hagyod, hogy beosztottjaid kdzdsen kialakitsak a valtozas iranyat az altalad megadott
szempontok figyelembevétele mellett.

D. A beosztottaid javaslatait beépited, de te iranyitod a valtoztatast.
5. helyzet:

Részleged teljesitménye romlott az utébbi hénapokban. Tagjai nem tor6dnek a feladatok
végrehajtasaval. Allandéan figyelmeztetni kell 6ket a hataridékre, amiket nem tartanak be.

Korabban segitett az, amikor Ujraszabalyoztdk a munkakdri feladatokat.

Teendd:

A. Hagyod, hogy a részleg kialakitsa a maga iranyat.

B. Arészleg javaslatait beépited, de ellenbérzdd, hogy a feladatokat teljesitik-e.

C. Ujrafogalmazod a feladatokat, és gondosan ellenérzdd végrehajtasukat.

D. Megengeded a részlegnek, hogy részt vegyen a feladatok meghatarozasaban, de nem
erélteted.

6. helyzet:

Egy nagyon hatékonyan mikodd részleget vettél at. A korabbi vezetd szigoru fegyelmet tartott.
Szeretnéd, ha a hatékonysag valtozatlanul fénnmaradna, egyuttal a 1égkdér humanizaltabb

lenne.

Teendo:

A. Mindent megteszel azért, hogy a részleg fontosnak érezze magat, és aktivan vegyen részt
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a feladatok végrehajtasaban.

B. Hangsulyozod a hatarid6k és a feladat-végrehajtas fontossagat.

C. Szandékosan nem avatkozol be.

D. Bevonod a részleget a dontéshozatalba, egyuttal ellenérzéd, hogy a kitlizétt feladatokat
teljesitették-e.

7. helyzet:

Jelent8s valtozasokat hataroztal el a szervezet félépitésében. Beosztottaid mar korabban

jelezték, hogy szilkség van a valtozasokra. Ok mar bizonysagot tettek rugalmassagukrdl napi

munkajukban.

Teendd:

A. Meghatarozod a valtozast, és gondosan ellenérzéd a végrehajtast.

B. Beosztottaiddal hagyatod jova a szervezeti valtozast, és hagyod, hogy 6k szervezzék meg
a végrehaijtast.

C. Hajlandé vagy elfogadni beosztottaid javaslatait a valtozasokra, de ellenérzdéd a
végrehaijtast.

D. Az 6sszeutkozések elkerulése érdekében hagyod a dolgokat menni a maguk utjan.

8. helyzet:

Az altalad vezetett részleg teljesitménye és bels§ személyes kapcsolatai jok, de azeért

kétségeid vannak afeldl, hogy megfeleléen vezeted-e a részleget.

Teendd:

®

Hagyod, hogy a részleged azt csinaljon, amit akar.

Megbeszéled velik a helyzetet, majd kezdeményezed a szikséges valtoztatasokat.

Arra iranyul6 lépéseket teszel, hogy a részleg tagjai egy meghatarozott médszer szerint
dolgozzanak.

Ovatosan viselkedsz, hogy a vezeté-beosztott kapcsolatot ne rontsd el utasitasos

rendszer bevezetésével.
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9. helyzet:

Fénokdd megbizott egy olyan bizottsag vezetésével, amely mar jo ideje addés egy a
valtoztatasokra iranyulé javaslat kidolgozasaval. Ugy néz ki, hogy a bizottsag nincs tisztaban
a sajat feladataval. Az Uléseken kevés tag vesz részt rendszeresen, és sokszor csevegésbhe
megy at a megbeszélés. Kézben nyilvanvald, hogy rendelkeznek a sziikséges képességekkel

a valtoztatasi javaslat kidolgozasa érdekében.
Teendd:

A. Hagyod, hogy a bizottsag dolgozza ki a javaslatot.

B. A bizottsag tagjainak javaslatait figyelembe veszed, de kozben ellenérzéd, hogy
megfeleléen hajtjak-e végre a feladatukat.

C. Ujrafogalmazod a bizottsag feladatait, és gondosan ellenérzdd azok végrehajtasat.

D. Megengeded a bizottsagnak, hogy részt vegyen a feladatok meghatarozasaban, de nem

erblteted.
10. helyzet:

Beosztottaid rendszerint képesek a felel6sségvallalasra, de most nehezen fogadjak el az

altalad kidolgozott kdvetelményeket.
Teendd:

A. Megengeded, hogy beosztottaid részt vegyenek az uj kdvetelmények kidolgozasaban, és
vélemeényt nyilvanitsanak, de nem erélteted.

B. Meghatarozod az uj kovetelményeket, és ellenérzod a betartasukat.

C. Az dsszeutkozések elkerulése érdekében nem alkalmazol nyomast beosztottaidra.

D. Beépited a javaslataikat, de ellen6rzdd, hogy az Uj kdvetelményeket teljesitik-e.
11. helyzet:

Uj beosztasként kineveztek egy csoport élére. A korabbi vezeté nem vett részt az ligyek
vitelében. A csoport megfeleléen végezte el a feladatat és dnmaga iranyitasat. A csoporton

bellli kapcsolatok jok.
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Teendé:

A.

12.

Arra iranyulo lépéseket teszel, hogy a csoport tagjai egy meghatarozott médszer szerint
dolgozzanak.

Bevonod a csoport tagjait a dontéshozatalba, és tamogatod a j6 Gtleteket.

Megbeszéled a csoport korabbi teljesitményét a tagokkal, majd megvizsgalod, hogy mit
kell valtoztatnod a gyakorlatban.

Tovabbra is hagyod a csoportot egyutt dolgozni.

helyzet:

A legujabb informaciok szerint a beosztottaid kdzott bizonyos fesziiltségek vannak. A részleg

eddig igen jo teljesitményeket ért el. A hosszu tavu célok rendre teljesiltek. A munka

egyetértésben folyt az elmult évben. Minden tag alkalmas a feladatok végrehajtasara.

Teendd:

A. Kiprébaltatod a részleg tagjaival sajat elképzelésedet.

B. Hagyod, hogy a részleg maga dolgozza ki elképzeléseit, és gy6z6djon meg annak
helyességeérél. Szikség esetén modositsa azt.

C. Gyors és hatarozott korrekcios intézkedéseket és utasitasokat hozol.

D. Készen allsz a megbeszélésekre, de vigyazol, hogy ne rontsd el a vezet6-beosztott
kapcsolatot.

SZITUATIV VEZETES

PONTOZOLAP

Esetek szama Intézkedés

1 A C B D

2 D A C B

3 C A D B

4 B D A C

5 C B D A

6 B D A C
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A C B D
C B D A
C B D A
10 B D A C
11 A C B D
12 C A D B
S1 S2 S3 S4
OSSZESEN
UTASITO MAGYARAZO BEVONO DELEGALO

2.1.15 A baratkozo irodista

Vezetdonek szo6l6 instrukciok

Kelemen Gabor/Gabriella vagy, egy szakiskola igazgatdja. Beosztott irodistaid egyike,
Katona Vilmos/Vilma, ugy tlnik, nagyon sok idét tolt munkahelyén szocializacioval, beszélget
a kollégakkal és rendszeresen késén jon vissza az ebédszinetbél. Ebbél kdvetkezben a
munkak jelent6s része nem készull el id6ben, és érzékelhetd, hogy ez a magatartas masok
munkajat is zavarja. Szeretnéd megvizsgalni, hogy mit lehet tenni ez tigyben, ezért megkérted

Vilmat/Vilmost, hogy keressen fel az irodadban.

Hogyan fogod kezelni ezt a beszélgetést? Kulonosképpen: milyen stilust fogsz
alkalmazni: utasitét, magyarazét, bevonot vagy delegalot? Valaszthatsz egy olyan stilust,
amely érzésed szerint megfelel egy ilyen szituacidnak. Vagy, ha gondolod, valaszthatsz egy
olyan stilust, amit valéjaban nem szivesen valasztanal — pusztan azért, hogy megtapasztald,

milyen érzés ilyen médon viselkedni.

Amikor eldontoétted, hogy milyen stilust kdvetsz, abban is donts, hogyan fogod
megnyitni a beszélgetést, hogyan kivanod a beszélgetést vezetni, milyen kérdéseket kivansz
feltenni és milyen sorrendben, milyen valaszokra szamitasz és reményeid szerint hogyan

fogod befejezni a beszélgetést.
Felkészulésed utan az altalad kivalasztott stilus nevét egy papiron add at a megfigyelének.
Kopognak az ajtén, és bejon a beosztottad.
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A BARATKOZO IRODISTA
Beosztottnak sz6l6 instrukciok

Katona Vilma/Vilmos vagy, beosztott irodista egy szakiskolaban. Munkad meglehetbsen
hétkdznapi és rutinjellegl, kihivasnak aligha tekinthet6. Mindazonaltal élvezed, mert az
emberek, akikkel egyutt dolgozol, kedvesek. Abban kulén 6romet lelsz, hogy az iskolai
helységeket korbejarva beszélgethetsz az emberekkel, mikdzben 6sszegyljtod a postat és
egyéb papirokat. Idérél idére mindannyian a kozeli kisvendéglébe mentek ki ebédelni, s
gyakran el6fordul, hogy csak joval az ebédidé vége utan értek vissza az irodaba. Féndkdd,
Kelemen Gabriella/Gabor arra kért, hogy keresd ma fel az irodajaban, hogy beszélgessetek.
Nem vagy benne biztos, hogy mirdl fog szdIni a beszélgetés, de gyanitod, hogy lehet valami

koze a hosszu ebédekhez.

Kopogsz az ajtén, és belépsz.

A BARATKOZO IRODISTA
A medgfigyelének sz6l6 instrukciok

Hamarosan egy vezetd és beosztottja kdzotti beszélgetésnek leszel tandja. A megbeszélésre
azért kerll sor, mert a vezet6 egy konkrét kérdést kivan megyvitatni a beosztottjaval. A

beszélgetés célja esetleg valamilyen doéntés vagy probléma megoldasa.

A vezet6 elbre tudatni fogja veled (a gyakorlat megkezdése elétt atad egy papirt), hogy milyen

vezetési stilust szandékozik alkalmazni a beosztottjaval folytatott beszélgetés soran.

Elsé feladatod azt biztositani, hogy a beszélgetés nem fut ki az el6re megszabott

id6korlatbol.

Masodik feladatod, hogy rovid feliegyzéseket tegyél a megbeszélés soran arrdl, hogy

a vezetd hogyan kezelte a megbeszélést és a beosztott hogyan reagalt. Megfigyelésed soran

legyél figyelemmel a kdvetkezbkre:

e a megbeszélés inditdsanak maddja,
¢ atéma felvezetésének mikéntje a vezetd részérdl,

e a tarsalgas mederben tartasanak mikéntje a vezet6 részérél,
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o a beosztott reagalasanak médja,

o a felmerll6 problémak és kezelésik modja,

o esetleges konfliktusok, nézeteltérések kezelésének maédija,
o a kérdések megoldasanak mikéntje,

e a megbeszélés lezarasanak maddja.

Utolsé feladatod, hogy a vezetének a megbeszélést kdvetben rovid visszacsatolast

adj, kitérve a kovetkezbkre:

e mutass ki legalabb egy fejlesztendét, netan hibat a vezeté modszereiben, viselkedésében,
mutass ra stilusanak, magatartasanak legalabb egy olyan aspektusara, ami érzésed szerint
elkertlhetd, illetve jobb lehetett volna,

e emelj ki a vezetd magatartasabol legaldbb egy erdsséget, azaz stilusanak vagy
magatartasanak egy olyan aspektusat, amely érzésed szerint j6l bevalt, és a jovében is
alkalmazhato,

¢ Jaltaldnos megjegyzések a beszélgetés lefolytatasardl és a beosztott reakcioirdl.

A KESON JOVO
Vezetonek szol6 instrukciok

Sas Krisztal Kristof vagy, egy szakiskola igazgatdja. Munkatarsaid egyike, Tar Petra/Péter
az elmult néhany honapban rendszeresen 10-30 percet késett a munkabdl. Eddig Petra/ Péter
j6 munkaerdnek bizonyult. Mindig elvégezte a feladatait, és rendben voltak az iskolai 6rai is.
Ezek a késések nem csak téged bosszantanak, hanem lathatdéan a tantestilet szinte minden
dolgozojat. Szeretnéd meggydzni Petrat/Pétert, hogy j6jjon idében, ezért arra kérted &t,

keressen fel az irodadban.

Hogyan fogod kezelni ezt a beszélgetést? Kulonosképpen: milyen stilust fogsz
alkalmazni: iranyitét, magyarazét, bevonét vagy delegalét? Valaszthatsz egy olyan stilust,
amely érzésed szerint megfelel egy ilyen szituacionak. Vagy, ha gondolod, valaszthatsz egy
olyan stilust, amit valdjaban nem szivesen valasztanal — pusztan azért, hogy megtapasztald,

milyen érzés ilyen médon viselkedni.
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Amikor eldontotted, hogy milyen stilust kdvetsz, abban is donts, hogyan fogod
megnyitni a beszélgetést, hogyan kivanod a beszélgetést vezetni, milyen kérdéseket kivansz
feltenni és milyen sorrendben, milyen valaszokra szamitasz és reményeid szerint hogyan

fogod befejezni a beszélgetést.
Felkészllésed utan az altalad kivalasztott stilus nevét egy papiron add at a megfigyelének.

Kopognak az ajton, és bejon beosztottad.

A KESON JOVO
Beosztottnak szo6l6 instrukciok

Tar Petra/Péter vagy, j6 ideje mar, hogy itt dolgozol a szakiskolaban mint tanar. Nem olyan
régen a varosbol elkoltoztél vidékre, egy Uj lakasba, ami sokkal tavolabb van az iskolatél. Ha
lekésed a busz—vonat csatlakozast, ami hirhedt a megbizhatatlansagardl, akkor nagy
valészinliséggel késel a munkabdl. Ez az elmult idében elég gyakran eléfordult. Az iskola
igazgatdja, Sas Kriszta/Kristof arra kért, hogy keresd fel ma. Nem vagy benne biztos, hogy

mirdl fog szolni a beszélgetés, de gyanitod, hogy lehet valami koze a késéseidhez.

Kopogsz az ajtén, és belépsz.

A KESON JOVO
A megfigyelének sz6l6 instrukcidk

Hamarosan egy vezetd és beosztottja kdzotti beszélgetésnek leszel tandja. A megbeszélésre
azeért kerll sor, mert a vezetd egy konkrét kérdést kivan megvitatni a beosztottjaval. A
beszélgetés célja esetleg valamilyen déntés vagy probléma megoldasa. A vezetd elbre tudatni
fogja veled (a gyakorlat megkezdése elbtt atad egy papirt), hogy milyen vezetési stilust

szandékozik alkalmazni a beosztottjaval folytatott beszélgetés soran.

Elsé feladatod azt biztositani, hogy a beszélgetés nem fut ki az el6re megszabott

id6korlatbol.
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Masodik feladatod, hogy révid feljegyzéseket tegyél a megbeszélés soran arrél, hogy

a vezet6 hogyan kezelte a megbeszélését és a beosztott hogyan reagalt. Megfigyelésed soran

legyél figyelemmel a kdvetkezbkre:

a megbeszélés inditasanak maodja,

a téma felvezetésének mikéntje a vezetd részérél,

a tarsalgas mederben tartdsanak mikéntje a vezetd részérél,
a beosztott reagalasanak maédja,

a felmer0l6 problémak és kezelésik madja,

esetleges konfliktusok, nézeteltérések kezelésének maédja,
a kérdések megoldasanak mikéntje,

a megbeszélés lezarasanak maodja.

Utolsé feladatod, hogy a vezetdnek a megbeszélést kdvetden rovid visszacsatolast

adj, kitérve a kovetkezbkre:

e mutass ki legalabb egy fejlesztendét, netan hibat a vezeté modszereiben, viselkedésében,

mutass ra stilusanak, magatartasanak legalabb egy olyan aspektusara, ami érzésed szerint

elkertilhetd, illetve jobb lehetett volna,

e emelj ki a vezetd magatartasabdl legaldbb egy erdsséget, azaz stilusanak vagy

magatartasanak egy olyan aspektusat, amely érzésed szerint jél bevalt, és a jévBben is

alkalmazhato,

¢ Jaltaldnos megjegyzések a beszélgetés lefolytatasardl és a beosztott reakcidirdl.

A TULTERHELT SZAMITASTECHNIKUS

Vezetonek szol6 instrukciok

Detke Lenke/Laszl6 vagy, egy szakiskola igazgatdja. Beosztottjaid egyike, Hosszu Petra/Pal

specialis szamitastechnikai képességekkel rendelkezik, és jelenleg ki sem latszik a munkabal.

Szamitastechnikai ismereteket tart, kapcsolddik egy projektalapu oktatasi kutatasi projekthez,

ahol a diakokkal és a tanarokkal egyltt egy szamitastechnikai projektet visz, valamit

jelentkezett egy dobbantds osztalyba mentornak. Most egy uj, slirg6s és varatlan feladat tlint

fel: az iskola megnyert egy palyazatot, ahol egy szoftverfejlesztési munkat kellene végezni. Az
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a szandékod, hogy meglévé munkaja mellé még ezt a masra nem bizhat6é feladatot is

Petrara/Palra oszd, ezért arra kérted 6t, hogy keressen fel az irodadban.

Hogyan fogod kezelni ezt a beszélgetést? Kiloéndsképpen: milyen stilust fogsz
alkalmazni: iranyitét, magyarazot, bevonot vagy delegalot? Valaszthatsz egy olyan stilust,
amely érzésed szerint megfelel egy ilyen szituacionak. Vagy, ha gondolod, valaszthatsz egy
olyan stilust, amit valéjaban nem szivesen valasztanal — pusztan azért, hogy megtapasztald,

milyen érzés ilyen mddon viselkedni.

Amikor eldontétted, hogy milyen stilust kdvetsz, abban is donts, hogyan fogod
megnyitni a beszélgetést, hogyan kivanod a beszélgetést vezetni, milyen kérdéseket kivansz
feltenni és milyen sorrendben, milyen valaszokra szamitasz és reményeid szerint hogyan
fogod befejezni a beszélgetést. Felkészllésed utan az altalad kivalasztott stilus nevét egy

papiron add at a megfigyelének.

Kopognak az ajtén, és bejon beosztottad.

A TULTERHELT SZAMITASTECHNIKUS
Beosztottnak szo6l6 instrukciok

Hosszu Petra/Pal vagy, egy szakiskola egyik szamitastechnika tanara. Jelenleg nyakig vagy
merllve a munkaba, amelyek érdekesek, és olyan képességeket kdvetelnek, amilyenekkel az
iskolaban csak te rendelkezel. Szamitastechnikai ismereteket oktatsz a szakiskolaban, illetve
egy projektalapu oktatasi-kutatasi projektnek te vagy a projektgazdaja, ahol a diakokkal és a
tanarokkal egyutt dolgozol. De ha még ez sem lenne elég, akkor jelentkeztél egy dobbantés
osztalyba mentornak. F6ndkdd, Detke Lenke/Laszlé egy megbeszélésre var. Nem vagy benne
biztos, hogy mirdl fog szdlni a beszélgetés, de gyanitod, hogy esetleg ez még tébb (nem

szivesen fogadott) munkat fog jelenteni a szamodra.

Kopogsz az ajton, és belépsz.
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A TULTERHELT SZAMITASTECHNIKUS
A megdfigyelének sz6l6 instrukciok

Hamarosan egy vezetd és beosztottja kdzotti beszélgetésnek leszel tandja. A megbeszélésre
azeért kerll sor, mert a vezetd egy konkrét kérdést kivan megvitatni a beosztottjaval. A
beszélgetés célja esetleg valamilyen déntés vagy probléma megoldasa. A vezetd elbre tudatni
fogja veled (a gyakorlat megkezdése elétt atad egy papirt), hogy milyen vezetési stilust

szandékozik alkalmazni a beosztottjaval folytatott beszélgetés soran.

Elsé feladatod azt biztositani, hogy a beszélgetés nem fut ki az elére megszabott

id6korlatbol.

Masodik feladatod, hogy rovid feliegyzéseket tegyél a megbeszélés soran arrél, hogy

a vezetd hogyan kezelte a megbeszélését és a beosztott hogyan reagalt. Megfigyelésed soran

legyél figyelemmel a kovetkezbkre:

e a megbeszélés inditasanak madja,

e atéma felvezetésének mikéntje a vezetd részérdl,

o atarsalgas mederben tartdsanak mikéntje a vezet6 részérdl,
o a beosztott reagalasanak médja,

o a felmerll6 problémak és kezelésiik mddja,

o esetleges konfliktusok, nézeteltérések kezelésének maédja,

o a kérdések megoldasanak mikéntje,

e a megbeszélés lezarasanak maodja.

Utolsé feladatod, hogy a vezetdnek a megbeszélést kdvetden rovid visszacsatolast

adj, kitérve a kovetkezdkre:

e mutass ki legalabb egy fejlesztenddt, netan hibat a vezeté mddszereiben, viselkedésében,
mutass ra stilusanak, magatartasanak legalabb egy olyan aspektusara, ami érzésed szerint
elkerllhetd, illetve jobb lehetett volna,

e emelj ki a vezetd magatartasabdl legalabb egy erbsséget, azaz stilusanak vagy
magatartasanak egy olyan aspektusat, amely érzésed szerint j6l bevalt, és a jév8ben is
alkalmazhato,

¢ Jaltaldanos megjegyzések a beszélgetés lefolytatasardl és a beosztott reakcioirdl.
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2.1.16 Sztereotipia kérdbiv

1. ird be a nevedet a négyzetbe!

2. Hany példanyt vitt magaval minden allatfajtabol Mozes a barkara?

3. Ossz el 30-at V2-del, majd adj hozza 10-et!

4. Ha egyediil volnal éjszaka egy elhagyatott, s6tét hazban, ahol csak egy petréleumlampa
és egy gyertya lenne, neked pedig csak egy szal gyufad lenne, melyiket gyujtanad meg

elébb?

5. Ha egy replilé pontosan a spanyol—portugal hataron zuhan le, hova temetik a tuléléket?

6. Néhany hénapban 31 nap van, néhanyban 30, hany honapban van 28 nap?

7. Ha egy buszt vezetnél, ami Parizsbdl indul 50 utassal, késébb 7 leszall, és tovabbi 25
felszall, majd megérkezik Brisszelbe, ahol 16-an leszallnak, 5-en felszallnak, végul 7 éra
mulva Berlinbe érkezik, mi lehet a sof6r neve?

8. Melyik orszagban van julius 4-e: Amerikaban vagy Franciaorszagban?

9. Egy farmer birtoka haromszdg alaku, melynek minden oldala egyenl. Amikor a farmer
korbejarja a telket, az els6 2 oldal egyenként egy 6ra 20 percet vesz igénybe, de a
harmadik 80 percet. Miért?

10. Tomi édesanyjanak harom gyereke van. Melyik hianyzik a felsorolasbol?

a) Ancsa
b) ?
¢) Robi
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2.1.17 Sivatagi mentés

A helyzet:

Reggel nyolc orakor szallt fel kis kétmotoros sportrepul6gépik, amit légi taxiként bérelt
csoportjuk, hogy az Egyesiilt Allamok délnyugati részén lévé kisvarosbdl egy masik, a
kiinduléponttol 200 km tavolsagban |évé varosba szallitsa onoket. A pilotak felszallasi
engedeélyt kaptak, ezutan a reptértél egyenes iranyban replltek a nagy kiterjedésl Sonora
sivatag folott. Korulbelll az ut felénél jarva kényszerleszallast kellett végrehajtani a sivatagban.
A pilétak utolsd radidbeszélgetését hallva tudjak, hogy hetven kilométerre keletre egy kis

banyasztelep van a sivatagban .
A pilotak a leszallas soran meghaltak. Ondk épek, egészségesek.

A hédmérséklet nappal 38 Celsius-fok kortli, de a napsutoétte féldfelszin kdzelében az 50 fokot

is elérheti. Ejszaka a hémérséklet akar 0 fok korllire is csdkkenhet.
Minddssze a felsorolt holmik maradtak hasznalhaté allapotban.

Kérjuk, rangsorolja ket aszerint, hogy mekkora a fontossaguk csoportjuk sikeres tulélésének

erdekében! Els6ként egyénileg készitse el a rangsort.

Minden tételt lasson el rangszdmmal. Ertelemszer(ien az egyes a legfontosabb.
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Valaszthaté targyak

Tételek

E
Egyéni

rangsor

Cs

Csoport-

rangsor

Sz

Szakeértdi rangsor

1. Villanofényes elemlampa

(négy elemmel miik6do)

2. Rugés kés

3. A kdrnyék légitérképe

4. Mlanyag es6kabat

(nagymeéretii)

5. Magneses iranytl

6. Els6segélynyujto készlet,

kotszerekkel

7. .45 kaliberes pisztoly

8. Ejtéernyé (piros-fehér)

9. Egy csomag (1000 darabos)

sotabletta

10. Fejenként 1 liter viz

11. Egy konyv (A sivatag ehetd

allatai)

12. Személyenként 1-1
napszemiveg

13. 2 liter 50 fokos, tiszta vodka

14. Személyenként 1-1 kabat
(dzseki)

15. Kozmetikai tukor
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Szakeértéi rangsor
A sivatagi tulélés problémaja
A dontés értékelése.

Szakeértd: Alonzo W. Pond, a sivatagi tulélés szakért6je fogalmazta meg az alapelveket a
tételek rangsorolasahoz. Korabban a Maxwell 1égitamaszponton mikddé Repuléstudomanyi
Egyetem Sarkkdri, Sivatagi és Tropusi Informacidés Kézpontjanak Sivatagi Tanszékét vezette.
A Il. vilaghaboruban Pond ur hosszu ideig foglalkozott a Szaharaban a sivatagi tulélési
problémakkal. Szamos esettel talalkozott, amelyek igazoljak, hogy rangsorolasa

megalapozott.
A szakeértoi értékelés és indoklasa.

1. Kozmetikai tiikkor

Valamennyi tétel kozil a tikor a legkritikusabb. Ez ugyanis a leghatékonyabb eszkdz ahhoz,
hogy jelenlétlinkrél értesitsik a kilvilagot. Napsutésben egy egyszeri tikér mintegy 5-6 millié
gyertyanyi fényer6ét sugaroz ki. A visszatikr6z6d6 fénysugarak még a horizont mogott is
lathatok. Ha a tikron kivil semmi masunk nem lenne, akkor is tobb mint 80% lenne az

esélylnk arra, hogy 24 éran belll felfedeznek és megtalalnak bennlinket.

2. Személyenként egy-egy kabat

Ha mar kozolni tudjuk masokkal, hogy hol vagyunk, a kovetkezd probléma a kiszaradas
csOkkentése. A test viztartalmanak negyven szazaléka a légzéssel és a béron keresztili
parolgassal tavozik a szervezetbdl. A 1égzés kovetkeztében fellépd folyadékvesztés
szamottevéen csOkkenthetd, ha nyugodtak maradunk. A parolgas kdvetkeztében fellépd
folyadékvesztés szamottevéen csdkkenthetd, ha a forrd, szaraz Iégaramot nem engedjik a
bdrink kdzelében cirkulalni. A kabatok — még ha ez furcsan is hangzik — a legjobb elérhetd

eszkdzt nyujtjak ehhez. Ezek nélkul a tulélési id6 legfeljebb egy napra csdkken.
3. Fejenként 1 liter viz

A fenti két tétel segitségével a tulélési idd legfeliebb 3 nap lehet. Bar az egy liter viz a tulélési
id6t nem noveli szamottevéen, abban azonban segit, hogy megszintessik a kiszaradas
mellékhatasait. A legcélszerlibb, ha iszunk egy kis vizet, amint megszomjazunk, annak

érdekében, hogy a lehetd legtisztabb maradjon a fejlink az elsé napon, amikor a tuléléssel
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kapcsolatos fontos dontéseket meg kell hozni és a menedékhelyet ki kell alakitani. Ha a
kiszaradas megkezdédik, azt a jelen helyzetben rendelkezésunkre allo vizzel ugysem lehet

megakadalyozni. Ezért a viz beosztasa egyaltalan nem jelentene megoldast.
4. Elemlampa

Az egyetlen gyors és megbizhato éjszakai jeladd eszkdz az elemlampa. Ezzel és a tukorrel 24
oras jeladasi képességgel rendelkezink. A lampat napkdzben is tobbféleképpen

hasznalhatjuk.

A reflektor és a lencse alkalmas arra, hogy kiegészitd jeladoként hasznaljuk vagy tizet
gyujtsunk velik. Az elemhaz asasra hasznalhaté vagy a parasodaskor (lasd késébb az

esOkabatnal) vizgyUjtéként.
5. Ejtéernyd

Az ejtbernyd menedékként és jeladdként egyarant hasznalhaté. A sequaro kaktusz a sator
.gerendaja”, mig az erny6 zsinorjai a tartokdtelek lehetnek. Két-haromszor dsszehajtva az

ejtéernyd arnyakot ad, és a felszini hdmérsékletet a sotét mintegy 20 fokkal csdkkenti.
6. Rugés kés

Bar nem olyan fontos, mint az elsé 6t tétel, a rugéskés mégis hasznos lehet a menedékhely
kialakitasanal és a horddkaktusz erds térzsének folyadéknyerés ceéljabdl valdé elvagasara. A

magas értékelés oka a szamtalan egyéb felhasznalasi lehetéség.
7. Mianyag es6kabat

A miianyagok és nem porusos anyagok fejlédése az utdbbi idében mar lehetévé teszi, hogy
folyadékleparlét készithesslink a sivatagban. Ha lyukat asunk és rahelyezzik az esdkabatot,
a hoémérséklet-kulonbség valamennyi folyadékot kivon a nedves homokbdl és a
kaktuszdarabokbdl, és lecsapédik a miianyag fellleten. Ha a miianyag kdzepére egy kis kdvet
helyeziink, egy homoru felllet keletkezik, amellyel a lecsapddd folyadék a lyuk kdzepére
elasott elemhazba csepegtethetd. igy maximum napi egy liter folyadékot nyerhetiink. Ez ugyan
segit, de nem eléggé. Valoszind, hogy a viz kivonasara aldozott fizikai munka kétszer akkora

folyadékveszteséggel jar, mint amennyi vizet ilyen médon nyerhetink.
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8. .45 kaliberes pisztoly

A masodik nap végére a beszélgetés szinte megsziinik, és talan nem is lesziink képesek jarni
(6-10%-0s kiszaradas). Ekkor a pisztoly hasznos lehet arra, hogy hangjeleket adjunk. A
toltények segitségével pedig gyorsan tizet lehet gyujtani. A nemzetkdzi vészjel harom I6vés
gyorsan egymas utan. Szamtalan olyan eset fordult el6, amikor a tuléléket azért nem vették

észre, mert nem tudtak hangos hangjelet leadni. A pisztoly agya kalapacsként is hasznalhato.
9. Személyenként egy-egy napszemiiveg

Sivatagi erés napsitésben phototalmia és napvaksag Iéphet fel (ami a hévaksaghoz hasonlo).
Ez komoly problémat jelenthet, kulondésen a masodik napon. Az ejtbéernydbdl készitett
menedékhely ugyan szamottevéen csokkentheti ezt a problémat, hasonldéan, mint a szem
kornyéki terllet besotétitése a roncsokon fellelhetd korom segitségével. A zsebkendé vagy a
kotszer arcfatyolként valdé hasznalata, a szemnyilasnal lyukat hagyva, megszinteti a latasi

problémat. A napszemiveg azonban jéval kényelmesebb ennél.
10. Els6segélycsomag kotszerekkel

A sivatag — alacsony paratartalma miatt — a vilag egyik legegészségesebb terilete (a
legkevésbé fert6zésveszélyes). Annak a ténynek kdszonhetéen, hogy a vér megsiiriisodik a
kiszaradas kovetkeztében, kicsi a veszélye a vérzésnek is, hacsak nem sérul meg egy vérer.
Egy nagyon részletesen megirt eset szerint egy ember, aki a sivatagban eltévedt, és nem volt
vize, a ruhajat 0sszeszaggatta, és alaposan megsérilt, mert egy éles kaktuszra és sziklakra

esett, a vérzés mégsem indult el, miel6tt megmentették és vizet adtak volna neki.
11. Magneses iranytii

Azonkivll, hogy Uveglapjat a napfény visszatikrozésével jeladasra hasznalhatjuk, nem sok
haszna van. Még veszélyes is lehet, ha a kezink Ugyében van, amikor a kiszaradas
mellékhatasai jelentkeznek. Elképzelhetd ugyanis, hogy valaki a fejébe veszi, hogy utnak

indul.
12. A kornyék légitérképe

Thzgyujtasra vagy vécépapirnak hasznalhatd. Esetleg csakot vagy szemarnyékolot készithet
bel6le maganak valaki. Az életet esetleg kellemesebbé teheti, de veszélyes is lehet, mert
valakit ez is arra 6sztdndzhet, hogy a menedékhelyet elhagyja.
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13. A sivatag ehet6 allatai cimii konyv

A csoport problémaja a kiszaradas, nem az éhezés. Barmely kisérlet, ami arra irdnyulna, hogy
vadasszunk, nagyon beszélyes a potencialis folyadékveszteség miatt. Bar a sivatagban sok
allat él, ezek mégis ritkan lathatok. A tulélés érdekében 6k ugyanugy lefekszenek, mint azt
nekink kell tennink. Ha a vadaszat eredményes lenne, a szervezet proteinfelvétele
megndvelné a folyadékigényt, ami a tapanyag megemésztéséhez sziikséges. Altalanos
aranyszabaly, hogy csak akkor egyunk, ha sok viziink van, egyébként semmiképpen sem. Bar
a konyvben sok hasznos informacié is lehet, mégis nagyon nehéz lenne a szemiinket

hozzaszoktatni az olvasashoz, és a figyelmiinket megérizni, amikor a kiszaradas elkezd&dik.
14. 2 liter 50 fokos vodka

Ha valaki sulyos alkoholizmus miatt hal meg, a halal oka altalaban a kiszaradas. Az alkohol
elnyeli a vizet. A szervezet hallatlanul sok vizet veszit, amikor az alkoholt fel akarja dolgozni
(egy rész alkohol feldolgozasahoz kb. 2-3 rész viz sziikséges). Ebben a helyzetben a vodka
elfogyasztasa halalos lehet. Hogy nalunk van a vodka, az a kiszaradas allapotaban a
veszeélyeket csak tovabb ndvelheti. A vodka hasznos lehet a tlizgyujtaskor vagy a test atmeneti
lehiitésére. Talan az Uveg is jo lehet valamire. Mindent 6sszevetve azonban a vodka nagyobb

veszélyt jelent, mint segitséget.
15. Egy liveg (1000 db) sétabletta

Nagy legendak keringenek a sorol. Az els6é probléma azonban, hogy a kiszaradaskor a
folyadékcsokkenés miatt a vér sotartalma megndvekszik: az izzadsag kevesebb soét tartalmaz,
mint a sejtfolyadék. Ezért sok viztdbbletre lenne szikség ahhoz, hogy a testnedvekbdl a
megndvekedett somennyiséget kiizzadjuk. Ugyanaz lenne a hatas, mintha tengervizet innank.
Még a sotablettak gyartdja is elismeri, hogy tulélési helyzetekben kérdéses ezek fontossaga,

kivéve azokat a foldrajzi helyeket, ahol séhiany van.
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2.1.18 Kié a probléma?

Kérlek, dbntsd el, hogy kié a probléma az alabbi szituaciékban!

Kérlek, ird be a szituacié szamat a problémanégyzet megfelels részébe!

(1) Most fordul elé masodijara, hogy a kollégad benyit a szobadba, amikor te tgyféllel targyalsz,

ezzel a figyelmedet teljesen megzavarija.

(2) A beosztottad varatlanul szabadsagra szeretne menni. Kedveled amugy, és tényleg lathaté

rajta, hogy kimerult.

(3) Kollégad lathatéan gondterhelt, amikor kijon a f6nokotok szobajabol. A kdnnyeivel kizd.

(4) Egy id6sebb rokonod nem hallgatta meg a tanacsodat arra vonatkozéan, hogy hagyja a
lanyat egyedul megbirkozni a sajat problémajaval. Mar most lathatd, hogy a lanynak sok baja

fog ebbdl szarmazni.

(5) Hallod, hogy az egyik tgyfél kiabal a kollégaddal.

(6) F6ndkdd haragosan megkeres azzal, hogy most azonnal add at neki az éves jelentést.
Korabban egy héttel késébbi hataridében egyeztetek meg. Hallottad egy kollégadtol, hogy a

féndkdd egyébirant meglehetésen elégedetlen a mostanaban végzett munkaddal.

(7) A kollégad kulénos arcokat vag, ahogy az Ggyfél elhagyja a szobat. Ezt kbvetden a kollégad

megkérdezi, hogy atvennéd-e az tgyfelét holnaptdl.
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(9) Egy fiatalabb kollégad, ugy tinik, nem tudja megoldani a raosztott feladatot.
Egyszerlbbnek tinik megoldani helyette, mint megtanitani neki, hogyan kellene megcsinalni,

de a f6nokdd nem szereti ezt a fajta tamogatast.

2.1.19 Konfliktuskviz

L Csoportos
Sorszam ALLITAS ] i
vélemény
1. A konfliktusok az élet természetes velejaroi.
2. Minden konfliktusnak negativ hatasa van.
3. Minden konfliktushelyzetet meg kell probalni megoldani,
barmi aron.
4, A konfliktus és a probléma ugyanazt jelenti.

A konfliktusok forrasai és okai tobbfélék lehetnek.

6. Két fél kdzotti konfliktust csak a résztvevdk tudjak
megoldani.
7. Erzelmileg tulftott allapotban nem lehet érdemi

megoldast talalni a helyzetre.

8. Az a legbiztosabb, ha nem veszink tudomast a

konfliktusokrol.

9. A konfliktushelyzetekben minden aron nyerd poziciéra

kell torekedni.

10. Ha valakinek szdva teszem a problémamat, abbdl

biztos konfliktus lesz.

11. Ha én meg akarom oldani a konfliktust, akkor meg is

fog oldodni.
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2.2 A vezetbképzés hallgatoi jegyzete

A rugalmas tanulasi
utakra épulo programok

7 m

vezetol tamogatasa

e
@

ORIENTACIO

Készitette:

)
TRAINING360
v
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3 A személyes jelenlétre épuld képzési napok hallgatéi jegyzete

3.1 Bevezetés
Az a sok adat, amit az ember fejébe belepréselnek, ugyis elparolog, abbél semmi sem marad, azt az
ember mind elfelejti. Ami megmarad, az a tudomany vagy a miivészet, vagy a szépség szeretete.
A probléma megoldasanak vagya, a tettre készség, ezek az egyéni kvalitasok fontosak.

Szent-Gyédrgyi Albert

A tanitas részben mindig mivészet lesz, de részben alkalmazott tudomanyként is kell
mikodnie, amelyben az eljarasok megalapozott gyljteménye fokozatosan novekszik és

csiszolddik, s igyekezve lépést tartani a legujabb tudomanyos kutatasok eredményeivel.

A tanitas-tanulas vildgaban mindig keresni kell az Uj lehetéségeket, amelyekkel érdekesebbé
tehet6k és optimalis esetben kdnnyebben elsajatithatéva valnak a tanulas tartalmai, illetve
maga az elsajatitas folyamata. A cél érdekében a pedagdgusoknak folyamatosan fejleszteni

érdemes tanitasi technikaikat, médszertani ismereteiket.

Alapvetéen az altalanos iskolakban, de a kdzépfoku oktatasban is a tanari magyarazat és a
frontalis osztalymunka vezet az oktatas soran a tanarok altal alkalmazott médszerekben. A
csoportmunka és parmunka viszont aranytalanul kevesebbszer jelenik meg a

kdzépiskolai/szakiskolai tanari gyakorlatban. (Radnati, 2006, 13. o.)

A rugalmas tanulasi utak programjai (dobbanté, orientacié, mihelyiskola) k6zbs pedagdgiai
alapokon nyugszanak: a tanuldk egyéni, személyenkénti fejl6édését szem el6tt tartva
munkalkodnak azon, hogy az adott program céljanak megfelel szintre tudja eljuttatni a részt

vevo fiatalokat.

A harom programnak kiemelkedd jelentbséget ad, hogy szembenéz az altalanosan uralkodo
szemléletmdddal, miszerint a kudarcokért kizarélag a diakok (és csaladjuk) és/vagy a korabbi
iskolajuk a felel6s. A szakképzés rugalmas tanulasi utvonalakat biztositdé programjai nem
teszik feleléssé, hanem elfogadjak, hogy vannak olyan fiatalok, akiknek alapkészségeik
hianyosak, és nem tudtdak idében megszerezni az alapfoku végzettséget; vagy ha
megszerezték is, kilénb6zd okok miatt még nem készek a szakmatanulas megkezdésére;

vagy nem tudnak teljes értékli szakképesitést szerezni. Tehat ezek a programok vallaljak,
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hogy az adott feltételrendszerben és allapotukban fogadjak el a fiatalokat, és a helyzetiikhéz

igazoddan segitik 8ket egy sikeres tovabblépés, a szakmaszerzés felé.

Mindezen program sikerességének zaloga a MENTOR. A mentor, aki tamogatja ezeket a

fiatalokat, aki egyben tamasz, tanacsado és pedagogus is.

Ahhoz, hogy ezen szerepeit el tudja latni, fontos, hogy tisztaban legyen olyan alapvetésekkel,
amelyek segitik 6t abban, hogy ellassa Uj szerepét, legyen megfeleld eszkdztara, hogy képes
legyen a projektalapu oktatds modszertanat menedzselni, és tisztaban legyen azzal, hogy

miben mas a mentori szerep, mint a pedagdgusi szerep.

Programjainkkal ehhez kivanunk hozzajaruini!

3.2 Avezetés

Barmely szervezetben egy vezetd szamara lényeges tisztazni, hogy mit is értliink ,emberek
irdnyitasa, vezetése” alatt. Tobb évtizede foglalkoztatja ez a kérdés a pszichologusokat, igy
szamos kisérlet, megfigyelés all rendelkezésre, amely segiti ennek meghatarozasat. Az
azonban elmondhatd, hogy tébb szempontbdl is megkdzelithetd a vezet6i feladat, igy sokféle

definici6 is 1étezik. Ezekbdl néhany kiemelkedd:

e A vezetés olyan tevékenység, amely — a kommunikacios folyamatra tamaszkodva —
meghatarozott cél (célok) érdekében befolyasolja az emberek kdzotti kapcsolatokat és
az emberi magatartasokat.

o A vezetés masok befolyasolasa abbdél a célbdl, hogy valamilyen feladatra k6zds
megoldast taldljanak. A vezetés létrejottéhez szikséges, hogy a vezeté el tudja
fogadtatni, a vezetett pedig el tudja fogadni a kdzottik levé egyenlétlenséget. Enélkil
nem beszélhetlnk vezetésrdl, csupan kényszeritésrél vagy elnyomasrol.

e Altalanossagban a vezetés egy olyan folyamat, amely emberek munkajat hangolja
Ossze tobb tényez6 egylttes figyelembevételével egy iranyitasra alkalmas, megfelel6
vezet6 altal.

A vezetésnek kuldnbdzd szintjeit is megklldonboztetjik, amellyel bizonyos feladatok egydtt is

jarnak:
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1) Fels6 szintii vezetés
o Szervezet altalanos céljainak kitlizése.
e Stratégia meghatarozasa.
o Szervezet képviselete kifelé.
o Egylttimikddés mas szervezetekkel.
2) Kozépszintii vezetés
e Stratégia megvalodsitasa.
o Also szintli vezet6k munkajanak 6sszehangolasa.

o Felelds a jelentésebb innovacidért.

3) Also szintii vezetés

¢ Iranyitja a dolgozdkat a végrehajtasban.

3.2.1 Vezetési stilusok

A vezetési stilus a vezetd masok (beosztottak) altal érzékelt viselkedésmintaja; mindazon
magatartasok 0Osszessége, amelyek vezetdi munkaja soran szavakban és tettekben
megnyilvanulnak. Az a mod, ahogyan a vezet6 az alkalmazottakra képes hatni, ahogyan
befolyasolja azokat a szervezeti célok elérése érdekében. A vezetési stilus nem mas, mint a

vezetd személyiségének megnyilvanulasa a beosztottak iranyitasaban.

Tobbféle vezetdi stilussal is talalkozhatunk, az alabbi stilusokra és jellemzd hozzaallasukra

olvashato itt egy-egy példa:

e AUTOKRATIKUS: ,En beszélek, te hallgass, és én dontok.”

e TANACSKOZO: ,En kérdezek, te valaszolsz, én magyarazok és dontok.”
e DEMOKRATIKUS: JEn problémakat vetek fel, megbeszéljik, és dontink.”
e RAHAGYO: ,Ugy déntesz, ahogy akarsz, csak engem hagyj békén!”

e HELYZETTOL FUGGO: ,Vizsgaljuk meg a helyzetet, miel6tt megbeszéljik a

problémat, és a vezetési stilusomat ehhez igazitom.”
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3.2.2 Szituativ vezetés - kérdoiv

Ezen a munkalapon 12 olyan helyzetet talalsz, amellyel vezet6ként talalkozhatsz az
iskoladban. Egyenként olvasd el a helyzetleirasokat, és mindegyiknél valassz ki egyet a négy
lehetséges teendd koézil. Olyat valassz, amely szerinted a legmegfelelébb a helyzet
kezelésére. Ne sokat toprengj, inkabb bizd magadat az els§ benyomasodra. (Minden

helyzetnél csak egy teendét jeldlj meg!)

1. helyzet:
Beosztottjaid teljesitménye romlott az utébbi id6ben. Ezért szeliden figyelmeztetted 6ket, és
tdbbszor is kifejezted aggodalmadat a tovabbiakkal kapcsolatban. Ok azonban nem
reagaltak minderre.
Teendd:

E. Hangsulyozod a kévetelmények helyénvaldsagat és a feladatok végrehajtasanak

szlkségességét.
F. Fenntartod a megbeszélés lehetségét ennek erdltetése nélkiil.
G. Megbeszéléseket folytatsz a beosztottakkal, majd meghatarozod a feladataikat.

H. Elhatarozod, hogy nem avatkozol be.

2. helyzet:

Beosztottaid egyértelmien mérhetd teljesitménye névekszik. Vildgos szamodra, hogy

mindenki tisztaban van kozulik a munkakorébe tartozo feladatokkal, valamint a vele

szemben tamasztott kovetelményekkel.

Teendd:

E. Jo kapcsolatot tartasz fonn beosztottjaiddal, am tovabbra is ellenérzéd, hogy mindenki
tisztaban van-e munkakdri feladataival és a vele szemben tamasztott kovetelményekkel.

F. Tartézkodsz barmiféle hatarozott intézkedéstél.

G. Azon dolgozol, hogy beosztottjaid fontosnak érezzék magukat, és aktivan vegyenek részt
a kiulénbodz6 feladatokban.

H. A feladatokat és a hozzajuk tartozé hatarid6ket hangsulyozod.

3. helyzet:
Az altalad iranyitott csoport nem tud megoldani egy problémat. Eddig rendszerint hagytad
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Oket, hogy egyedul dolgozzanak. Teljesitménylk és belsd személyes kapcsolataik jok.
Teendé:
E. Ko6zds problémamegoldasba vonod be a csoportot.
F. Hagyod, hogy sajat maguk oldjak meg a problémat.
G. Gyorsan és hatarozottan intézkedsz, és utasitod 6ket a korrekciéra.
H.Batoritod a csoportot, hogy dnalléan oldjak meg a problémat, mikézben rendelkezésikre
allsz konzultaciok céljabol.
4. helyzet:
Nagyon fontos valtoztatast szeretnél végrehajtani a szervezetedben. Beosztottjaid eddig
nagyon j6l dolgoztak. Most belatjak a valtoztatas szikségességét.
Teendd:
E. Megengeded, hogy részt vegyenek a valtozas kidolgozasaban, ennek erdltetése
nélkdl.
F. Bejelented, hogy mit akarsz valtoztatni, majd szigoruan ellenérzdd a végrehajtast.
G. Hagyod, hogy beosztottjaid kdzosen kialakitsak a valtozas iranyat az altalad
megadott szempontok figyelembevétele mellett.

H. A beosztottaid javaslatait beépited, de te iranyitod a valtoztatast.

5. helyzet:

Részleged teljesitménye romlott az utdbbi hdnapokban. Tagjai nem torédnek a feladatok

végrehajtasaval. Allandéan figyelmeztetni kell ket a hataridékre, amiket nem tartanak be.

Korabban segitett az, amikor Ujraszabalyoztak a munkakdri feladatokat.

Teendd:

E. Hagyod, hogy a részleg kialakitsa a maga iranyat.

F. A részleg javaslatait beépited, de ellenérzdd, hogy a feladatokat teljesitik-e.

G. Ujrafogalmazod a feladatokat, és gondosan ellenérzdd végrehajtasukat.

H. Megengeded a részlegnek, hogy részt vegyen a feladatok meghatarozasaban, de nem
erblteted.

6. helyzet:
Egy nagyon hatékonyan mikodd részleget vettél at. A korabbi vezetd szigoru fegyelmet
tartott. Szeretnéd, ha a hatékonysag valtozatlanul fdonnmaradna, egyuttal a légkor

humanizaltabb lenne.
65



& I KK Tananyagok, tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok vezetoképzéshez

INNOVATIV KEPZESTAMOGATO KOZPONT

) | Elektronikus
TRAINING360 | valtozat
L

azonositoja:

GINOP6110-MDO-KEF_Vezetéképzés Tananyagok,
tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok 20210726

Teendd:
E. Mindent megteszel azért, hogy a részleg fontosnak érezze magat, és aktivan vegyen
részt a feladatok végrehajtasaban.
F. Hangsulyozod a hataridék és a feladatok végrehajtasanak fontossagat.
G. Szandékosan nem avatkozol be.
H.Bevonod a részleget a ddntéshozatalba, egyuttal ellenérzéd, hogy a kitlizott feladatokat
teljesitették-e.
7. helyzet:
Jelent6s valtozasokat hataroztal el a szervezet folépitésében. Beosztottaid mar korabban
jelezték, hogy sziilkség van a valtozasokra. Ok mar bizonysagot tettek rugalmassagukrol napi
munkajukban.
Teendd:
E. Meghatarozod a valtozast, és gondosan ellen6rzéd a végrehajtast.
F. Beosztottaiddal hagyatod jova a szervezeti valtozast, és hagyod, hogy 6k szervezzék
meg a vegrehajtast.
G. Hajlandé vagy elfogadni beosztottaid javaslatait a valtozasokra, de ellen6rzdd a
végrehaijtast.

H. Az dsszeltkdzések elkerllése érdekében hagyod a dolgokat menni a maguk utjan.

8. helyzet:
Az altalad vezetett részleg teljesitménye és belsé személyes kapcsolatai jok, de azért
kétségeid vannak afelél, hogy megfeleléen vezeted-e a részleget.
Teendd:
E. Hagyod, hogy a részleged azt csinaljon, amit akar.
F. Megbeszéled vellk a helyzetet, majd kezdeményezed a sziikséges valtoztatasokat.
G. Arrairanyulo Iépéseket teszel, hogy a részleg tagjai egy meghatarozott médszer
szerint dolgozzanak.
H. Ovatosan viselkedsz, hogy a vezet6-beosztott kapcsolatot ne rontsd el utasitasos

rendszer bevezetésével.

9. helyzet:
FOnokod megbizott egy olyan bizottsag vezetésével, amely mar jo ideje ados egy, a

véltoztatasokra iranyuld javaslat kidolgozasaval. Ugy néz ki, hogy a bizottsag nincs tisztaban
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a sajat feladataval. Az Uléseken kevés tag vesz részt rendszeresen, és sokszor csevegésbhe
megy at a megbeszélés. Kozben nyilvanvald, hogy rendelkeznek a szukséges
képességekkel a valtoztatasi javaslat kidolgozasa érdekében.
Teendd:
E. Hagyod, hogy a bizottsag dolgozza ki a javaslatot.
F. A bizottsag tagjainak javaslatait figyelembe veszed, de kézben ellenérzéd, hogy
megfeleléen hajtjak-e végre a feladatukat.
G. Ujrafogalmazod a bizottsag feladatait, és gondosan ellenérzdd azok végrehajtasat.
H. Megengeded a bizottsagnak, hogy vegyen részt a feladatok meghatarozasaban, de

nem er6lteted.

10. helyzet:
Beosztottaid rendszerint képesek a felelésségvallalasra, de most nehezen fogadjak el az
altalad kidolgozott kdvetelményeket.
Teendd:
E. Megengeded, hogy beosztottaid részt vegyenek az uj kdvetelmények kidolgozasaban
és vélemeényt nyilvanitsanak, de nem erélteted.
F. Meghatarozod az uj kovetelményeket, és ellen6rzdd a betartdsukat.
G. Az 6sszeutkdzések elkertilése érdekében nem alkalmazol nyomast beosztottaidra.

H. Beépited a javaslataikat, de ellenérzéd, hogy az uj kdvetelményeket teljesitik-e.

11. helyzet:
Uj beosztasként kineveztek egy csoport élére. A korabbi vezeté nem vett részt az ligyek
vitelében. A csoport megfeleléen végezte el a feladatat és dnmaga iranyitasat. A csoporton
bellli kapcsolatok jok.
Teendd:
E. Arra iranyul6 lépéseket teszel, hogy a csoport tagjai egy meghatarozott modszer
szerint dolgozzanak.
F.Bevonod a csoport tagjait a dontéshozatalba, és tamogatod a jo Otleteket.
G. Megbeszéled a csoport korabbi teljesitményét a tagokkal, majd megvizsgalod,
hogy mit kell valtoztatnod a gyakorlatban.
H. Tovabbra is hagyod a csoportot egyutt dolgozni.
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12. helyzet:
A legujabb informacidk szerint a beosztottaid kozott bizonyos feszultségek vannak. A részleg
eddig igen j6 teljesitményeket ért el. A hosszu tavu célok rendre teljesultek. A munka
egyetértésben folyt az elmult évben. Minden tag alkalmas a feladatok végrehajtasara.
Teendd:

E. Kiprébaltatod a részleg tagjaival sajat elképzelésedet.

F. Hagyod, hogy a részleg maga dolgozza ki elképzeléseit és gy6z6djon meg annak

helyességérdl, szikség esetén modositsa azt.
G. Gyors és hatarozott korrekcios intézkedéseket és utasitasokat hozol.
H. Készen allsz a megbeszélésekre, de vigyazol, hogy ne rontsd el a vezetd-beosztott

kapcsolatot.

3.2.3 Szituativ vezetés — Pontozélap

Esetek szama Intézkedés
1 A C B D
2 D A C B
3 C A D B
4 B D A C
5 C B D A
6 B D A C
7 A C B D
8 C B D A
9 C B D A
10 B D A C
11 A C B D
12 C A D B
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S1

S2

S3

S4

OSSZESEN

UTASITO MAGYARAZO

3.2.4 A szituativ vezetés elméleti modellje

BEVONO

DELEGALO

A vezetéselméleti modellek kozott az egyik igen kiemelt szerepet Hersey és Blanchard

szituativ vezetés modellje kapta. A modelinek harom alapfogalma van: a vezetét jellemzé

kétféle viselkedés (feladatkiadd és tamogatod) és a beosztottak érettsége (felkészultsége).

o Afeladatkiadé (iranyito, direktiv) viselkedésre jellemzé az egyiranyd kommunikacio (a

beosztottak kotelességének egyértelmli megfogalmazasa, a végrehajtas modjanak

el6irasa).

e A tamogato viselkedésre jellemzd a kétiranyd kommunikacio (odafigyelés, biztatas, a

beosztottak bevonasa a dontéshozatalba).

o Az érettség a munkatars azon képessége, hogy elérhetd célokat tud megfogalmazni,

hajlandé vallalni

tapasztalattal.

A modell szerint négy alapveté vezetéi stilus alakul ki e feltételek mentén:

a felel6sséget,

Sok

Kevés iranyito
és
sok tamogatoé
magatartas

(7]
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Utasité/diktalé (telling), (S1):

o A vezet6 kijeloli a szerepeket, és pontosan megmondja, mikor, mit, hogyan kell tenni.

o Er6s feladat-, gyenge kapcsolatorientaltsag jellemzi.

o Erdsen iranyité és kevésbé tamogato.

o A vezetd konkrét instrukciokat ad, és szigoruan figyeli megvaldsulasukat. Az ilyen
jellegli vezetésre jellemz6 az egyiranyu (vezetétél a munkatars felé) torténé
kommunikalas. A feladattal kapcsolatos dontéseket kizarélagosan a vezeté hozza
meg. Gyakran erre van szikség, példaul az ujonnan belépd dolgozok esetében, akik
tobbnyire lelkesek, energikusak, elkotelezettek.

Magyarazé/elado (selling), (S2)

e Tanitd, magyarazd, meggy6zd6. A stilus a kétiranyd kommunikaciora, a motivaciora
épll, igyekszik bizalmat ébreszteni a munkatarsakban, de a dontések felelésségét, az
ellenérzést a vezeté nem adja ki a kezébdl.

¢ Magyarazatokat ad, elfogadtatja utasitasait. Megfogalmazza kollégainak, miért kell azt
tenni, amit 6 mond.

o Er6s feladat- és kapcsolatorientaltsag jellemzi.

o Erdsen iranyitoé és er6sen tamogato.

o A vezetd elmagyarazza dontéseit, és bar kér javaslatot, de tovabbra is iranyitja a
feladatok végrehajtasat. A vezet§ ugy tekint a munkatarsra, hogy ,megvan a
képessége, de kemény munka és tanulas kell ahhoz, hogy a feladatot megoldja”. Ez a

stilus leginkabb a még nem eléggé tapasztalt, kezdé dolgozdékkal szemben megfeleld.

Bevond/résztvevd (participating), (S3)

o Véleményt kér, egyltt dont, tamogaté magatartast tanusit.

e Gyenge feladat-, erds kapcsolatorientaltsag jellemzi.

o Erésen tamogato és kevésbé iranyito.

o Elsbdleges cél, hogy ndvekedjen a beosztott dnbizalma és képessége egy bizonyos
feladat j6 és 6nallé megoldasara. A vezetd a dontéseit a beosztottjaival egyutt hozza
meg, és tamogatja 6ket azok megvaldsitasaban. A csapattagok betanulasa soran

akkor célszer( ezt alkalmazni, amikor még magabiztosan oldjak meg a feladatokat.
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o A vezetd és a kovetd is részt vesznek a dontési folyamatban, a vezetd legfontosabb

szerepe a kommunikacié és a dontéshozatal segitése.
Delegalé (delegating), (S4)

e Szabad mozgasteret biztosit — bizonyos hatarok kdzott — az elkbtelezett,
Oniranyitasra alkalmas munkatarsaknak.

e Gyenge feladat- és kapcsolatorientaltsag jellemzi.

e Kevésbé tamogato és kevésbé iranyito.

o A vezetd hatdrozza meg a problémat, a megoldas maédjat viszont a beosztottakra
bizza. A vezetd a feladattal — a dontési jogkordk és a felel6sség atruhazasaval egyditt
— a megfeleld kollégat bizza meg, és utana hagyja, hogy azt sajat maga megoldja.
modell figgetlen valtozéjanak tekintett érettség négy szintjét kilonboztetik
meg:

e E1: a beosztottak sem nem képesek, sem nem hajlanddk felelésséget vallalni, mert
sem képességeik, sem onbizalmuk nem teszi ezt lehetéve.

e E2: a beosztottak hajlandéak lennének, de nem képesek elvégezni a sziikséges
feladatokat. Kelléen motivaltak ugyan, de pillanatnyilag hianyoznak a megfeleld
képessegeik.

e E3: a beosztottak képesek lennének ugyan ra, de nem hajlandék megtenni azt, amit a
vezet6 kivan téluk.

e E4: a beosztottak képesek és hajlandok is megtenni azt, amit elvarnak téliik.
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Az érettséget és a vezetési stilust integraldé modellt az alabbi abra mutatja

eros

BEVONO

Erés kapcsolat,
gyenge feladat
orientacié

’J\

h2
Oo_

Eros feladat,
erds kapcsolat
orientacié

«4—— Kapcsolat orientdltsig ————p

I
I
I
0 |
W | P
o | UTASITO
A L g
Q [ DELEGALO l
v Erés 1 1
0 kapesolat, ! ! Erés feladat,
% gyenge feladat : : gyenge kapcsolat
orienticié | | orientacié
< Feladat orientdltsag >
gyenge eros
érett E4 E3 E2 El
A kovetok érettsége

be:

éretlen

A modell alaptézise az, hogy a kollégak érettségének ndvekedésével a tamogaté vezetoi

stilusok eredményesebbek. Az alacsonyabb érettségi

szinten

[évé munkatarsak

erételjesebb iranyitd vezetdi magatartast igényelnek. Az érettség adott szintje folétt pedig

engedni kell, hogy a beosztottak akarata is érvényesuljon, minimalizalni lehet a beavatkozast.

A szituativ vezetési stilus koncepcioja tehat

1) a vezetd nyujtotta iranyitas és ellenérzés, illetve

2) a tamogatas, batoritas aranyara épll, valamint a hozzaértés és az elkdtelezettség

szintjére, amelyet a beosztott mutat bizonyos feladatok teljesitésében.

Az elmélet rugalmas alkalmazkodast igényel a vezet6tdl: mindig a korulményektdl és az adott

helyzettél fugg, hogy mikor melyiket kell alkalmaznia.
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Minden vezetének maganak kell kialakitania a sajat legeredményesebb stilusat, amelynek

segitségével olyan dontéseket tud hozni, hogy d&sszehangolja munkatarsainak és

szervezetének céljait, anélkil, hogy szoros korlatokat kellene felallitania.

Dr. Ro6z Jozsef szerint a j6 vezetd tulajdonsagai a XXI. szazadban a kdvetkezék:

e valtozasok kovetése,

e stratégiai szemléletmad,
e rendszergondolkodas,

e rugalmassag,

e nyitottsag,

o folyamatos tanulas, tudashasznositas,
e helyzethez igazodo vezetési stilus,

e csapatépitésre vald képesség,

o értékek teremtése, értékek mentén torténd vezetés,

e konfliktuskezel® képesség,

o (meg)hallgatasi készségek birtoklasa,

o tanitasi és ,edzdi” (coaching) készségek,
e érzelmi intelligencia,
o ateljesitmény allando fejlesztésre valé torekvés.

Ajanlott és felhasznalt irodalom

e Blanchard, K.: Vezetés magasabb szinten. HVG kdnyvek, Budapest, 2010.

e Hersey, P. — Blanchard, K.: Management of Organizational Behavior: Utilizing Human
Resources (4th ed.). Prentice-Hall Inc., Englewood Cliffs, NJ., 1982.

¢ Nemes Ferenc: A vezetés alapjai. Budapest, 2001.
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3.3 A coaching tipusu vezetés

Mielétt a vezetbk szamara alkalmazhaté coachingra mint eszkbzre ratérnénk, lényeges
meghataroznunk azt, hogy mit is jelent pontosan a coaching. A coaching nem szamonkérési
modszer, nem terapia, nem tanacsadas és nem is valamilyen csodaeszk6z. A coaching
konkrét visszajelzést ad a fejlesztendbkre, megerdsiti az egyéni er6sségeket, azok tudatos és
rendszeres hasznalatat, biztositia a valtoztatasok megtervezését, végrehajtas kozben

folyamatos kiséretet biztosit, lehetéség nyujt az eredményesség mérésére.
A coaching témaja lehet példaul:

o vezetdi kompetenciafejlesztés,
o id6- és feladatgazdalkodas,

e karriermenedzsment,

e konfliktus-, stresszkezelés,

o (] feladatok, kihivasok kezelése,

e a munka és a maganélet egyensulya.

Segitséget adhat:

o Kompetenciak fejlesztésére.

o Problémak hatékony, szemléletvaltassal valé megoldasara.
o A bels6 egyensuly helyreallitasara.

o Cselekvési lehet6ségek kiszélesitésére.

o Magatartasmintak megvaltoztatasara.
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A coaching egy szervezet életében az alabbi terileteken alkalmazhato:

»Valtozaskezelés.
* Kulcsemberek

SZERVEZET fejlesztése.
FEJLESZ- * Csoportok fejlesztése.
TESEBEN - Szemléletvaltas.
» Szervezeti kultura

fejlesztése.

» Kompetenciafejlesztés.
SZEMELYZET ° Vezetbképzeés.
FEJLESZ- » Csapatfejlesztés.
TESEBEN . |nterjuk (felvételi, TER...).
» Utanpotlas-nevelés.

M\L/JE\IZIEATBOAIN * Tdmogaté vezetdi stilus.

A coaching kulénb6zé formaban is megvalosulhat. A leggyakrabban egyéni coachingrol
beszéllnk, és az lGlések soran a személyes fejleszté-tamogatéd folyamat all a kbézéppontban,
igazodva a kliens (beosztott) célkitizéséhez. Abban az esetben, ha tdbb kolléga hasonlo
problémakkal, helyzetekkel taldlia szembe magat (példaul mindannyian k&zépvezetdk,
projektvezet6k, mentorok), akkor a csoportos coaching tovabbi fejleszté eszkdzként jelenhet
meg. Itt is fékuszban vannak az egyének (akar kilonbdz8) céljai, de a ventilalasra, a
tapasztalatcserére, a legjobb megoldasok megosztasara is nagy hangsuly helyez6dik. Az
ugynevezett teamcoachingot abban az esetben alkalmazzuk, amikor az egy terileten

dolgozo6 kollégak egyuttmikoddésének fejlesztése is célként fogalmazddik meg.

A coaching célja, hogy a kliens (elsésorban) bels6 eréforrasainak felhasznalasaval
(és specialis coaching technikakkal) tartés és eredményes viselkedésvaltozast érjen el
az adott munkafeladat vagy élethelyzet megoldasaban.
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3.3.1 A coaching tipusu vezetés helye a szituativ vezetési modellben

G TRE
cO P\(;\—\\“\ REN ING

« vitazunk

e dontést hozunk
* te cselekszel

*  beszamolsz
 eszkalalsz

Kevés iranyité
és

sok tamogaté
magatartas

*  beszélgetink rola

*  én dontok

* te kiprobalod, megtanulod
*  visszajelzést adok neked

S

WMAGATARTA

+ te dontesz

+ tjékoztatsz

* célokat
hatarozunk meg

* elérhetd vagyok

*  én dontok

+ tajékoztatlak

» te kdvetsz engem
» te végrehajtasz

TAMOGATU

Kevés ———— IRANYIiTO MAGATARTAS—— Sok

MAGAS KOZEPES ALACSONY

,F4<F3<F2-

FEJLETT < FEJLODO
A beosztott fejlettségi szintje

LFontos, hogy az emberek érzékeljék, hogy sajat hozzajarulasuk altal mit érhetnek el. Ebbél
meritenek er6t és batorsagot az elkételez6déshez. Az egyik lényeges vezetdi feladat tehat a

sikerek tudatositasaban rejlik.” (Markus Ebner, gazdasagi és szervezetpszicholégus)

3.3.2 A GROW-MODELL

A coaching témakoérében rengeteg folyamat modellel talalkozhatunk, ebbdl az egyik Graham
Alexander ugynevezett GROW-modellje. A szé angolul névekedést, haladast, fejlédést jelent,
amely minden coaching folyamat kdzéppontjaban all. A kifejezés egy mozaikszot is takar
ebben az esetben, mivel ez egy célmeghatarozo6 eszkdz. A coach a cél elérésben kiséri végig

a klienst a folyamat soran.
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A coaching folyamat négy legfontosabb lépése:

G GOAL:
R REALITY:

OPTIONS:

O
W WAY FORWARD:

PE @ @

célmeghatarozas

a kliens valésaga

lehetbségek, alternativak

a tovabblépés mddija

Kérdések a coaching beszélgetéshez a GROW-modell alapjan:

1) GOAL (= célmeghatarozas)

Milyen témaval érkeztél?

Mit szeretnél elérni?

Mi torténik, ha ez a helyzet nem oldodik meg?

o Konkrétan mivel lennél elégedett?

o Miért fontos ez a téma, illetve ennek megoldasa neked?
e Milesz j6 abban, ha eléred célodat?

e Ha sikerul, honnan fogod tudni, hogy elérted a célodat?

2) REALITY (= a kliens valésaga)

e Mi a kiindulasi helyzet?

o Miért jelent ez a helyzet problémat?
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¢ Miokoz szamodra konkrétan nehézséget a megoldasban?

o Ez egy egyedi, most jelentkez6 probléma vagy visszatéré/allandé nehézség?
¢ Ki érintett ebben a témaban még?

o Mit tettél eddig a megoldas érdekében? Milyen eredménnyel?

3) OPTIONS (= lehet&ségek, alternativak)

¢ Milyen lehetéségeket latsz a valtoztatasra?

e Mit tudsz te konkrétan tenni? Es még?

¢ Mik az adott alternativa elényei és hatranyai?

e Mit tennél, ha korlatok nélkul cselekedhetnél?

¢ Milyen segitségre, tAmogatasra van sztikséged?
¢ Kire szamithatsz ebben a helyzetben?

4) WAY FORWARD (= a tovabblépés maddja)

o Melyik lehetéséget valasztod?

o Konkrétan mit fogsz tenni annak érdekében, hogy elérd a célodat?

e Milesz az elsd |épésed? Es ezt mikor teszed meg?

e Es ezutan milesz a kdvetkezd [épésed?

o Hogyan értékeled az elkdtelez8désedet egy 1-t6l 10-ig terjedé skalan (1 = egyaltalan
nem vagyok elkételezett, 10 = maximalisan elkotelezett vagyok)?

A coach mint egyfajta folyamatkisérd van jelen a valtoz(tat)asi folyamatban, emellett az emberi
lélek ismerdje is kell legyen. A coaching tipusu vezet eszkdztara hangsulyosan a kdvetkezd

elemekbdl all:

e Biztonsag, bizalom megteremtése.
e Bevonas, kérdezés.

o Empatikus hallgatas.

o Visszajelzés.

o Osszefliggésekre vald ravilagitas.
o [télkezésmentes hozzaallas.

e Lelassulas, lecsendesedés.

e Energetizalas.

e Rugalmassag.

e (Csond.

e Sajat élmény.
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¢ Nem bagatelizalni.

o Folyamatos jelenlét.

o Tudatossag.

o Feltétel nélkili elfogadas.

Alapvet6 tézis a coaching tipusu vezetés soran:

A coach/vezeté nem ad tanacsot!
Abban segit, hogy a kliens/munkatars elemezni tudja a (problémas) helyzetet,
megoldasi lehetéségeket talaljon és prébaljon Ki.

Ajanlott és felhasznalt irodalom

o Komdcsin Laura: Mddszertani kézikbnyv coachoknak és coaching szemlélet
vezetbknek I. 150 coachingeszkdz esetleirasokkal. Manager Kényvkiadd, 2009.
o Komdcsin Laura: Mddszertani kézikbnyv coachoknak és coaching szemlélet(i

vezetbknek Il. 21 klasszikus coachingfolyamat. Manager Konyvkiadé, 2011.
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3.4 A tapasztalati tanulas modellje

KONKRET
(’ TAPASZTALAT

,Hallom, és elfelejtem.
Latom, és emlékszem ra.
Csinalom, és megértem.’

(Kinai k6zmondé4s)

“

i

r

ELVEK ALKALMAZASA, MEGFIGYELI:;SEK,
BEGYAKORLAS VISSZAJELZESEK

l ’ ALTALANOSITASOK
ELVONT ELVEK

A fenti abra a tapasztalati tanulasi modelljét (Kolb, Fry, 1975) szemlélteti. Azt

MEGFOGALMAZASA

hangsulyozza, hogy a készségek elsajatitasanak alapja a megfigyelés és a gyakorlat.
A modell szerint az atfogoé tanulasi folyamat négy elembdl all:

egy Uj éimény atélése (konkrét tapasztalat),
e tapasztalatnak a vizsgalata (megfigyelések és visszajelzések),
3. az U] tapasztalat alapjan levont kdvetkeztetések beillesztése megjegyezhetd,
megtanulhaté elméletekbe (elvonatkoztatas) és
4. ezen elméletek Uj szituaciokban torténd kiprobalasa, alkalmazasa (begyakorlas).
A tapasztalati tanulas modelljét alapul véve a készségek ugy sajatithatok el
leghatékonyabban, ha a tanuld csoport tagjai latjak, halljak és csinaljak is, amit meg

akarnak tanulni.
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3.5 Szelektiv problémaészlelés
A PROBLEMA DEFINICIOJA

A probléma altalanos értelemben minden olyan helyzet, ahol bizonyos cél eléréséhez a
megvaldsitas Utja nem ismert szamunkra (Lénard, 1984). Skinner (1973) szerint problémat
jelent, ha hosszabb nélkiil6zés vagy averziv ingereltetés allapotaban a sikeres valasz hianyzik.
Egy stimulusszituacio, amelynél az egyénnek nincs kész valasza, szintén problémat jelez
(Davis, 1973, 12. 0.).

A kaizen felfogas szerint a probléma az idealis allapot és a jelenlegi allapot kozotti
kiildnbség. Mayer (1977) szerint: a probléma definiciéjanak fontos elemei, hogy egy bizonyos
allapotban jelentkeznek, kivanatos egy masik &allapot, nincs vagy nem ismeretes egy

kozvetlen, nyilvanvalo ut a létrehozasara.

Problémardl tehat akkor beszéliink, ha van egy cél, megoldand¢ feladat, de nem tudjuk, ez
hogyan lehetséges, nem ismerjuk az eléréshez vezetd utat. A két alapvetd Osszetevo,
amelynek mentén a ,problémaszituacié” megfoghaté: az adott stimulus, eszk6zok, tudas,
jartassag stb., illetve ami elérendd, megvaldsitando, tehat maga a cél, illetve a megoldas
(Mayer, 1979). Kantowsky (1980) leirja, hogy a megoldashoz a szituaciéban az ismert
informaciokat problémamegoldd, Uj médon kell 6sszekapcsolni. Egyéb esetben, ha azonnal

ismert a megoldas, rutinfeladatrél beszélhettink.
A problémamegoldas altalanossagban a kdvetkezd tényez6k interakcidjat jelenti:

¢ a probléma vagy feladat,

e a problémamegoldd vagy alany,

e szituacios korilmények vagy a kérnyezet, ahol a probléma felvetddik,

+ folyamatok, tevékenységek a problémaval valo talalkozastol a megoldasig,

¢ a problémamegoldd tevékenység produktuma, a megoldas (Rowe, 1985).

PROBLEMAMEGOLDAS MODJA — SZELEKTIV PROBLEMAKEZELES

Sokan, ha problémaszituacidba kertlnek, megtorpannak, s ugy tekintenek az adott allapotra,
mint ami megvaltoztathatatlan és kezelhetetlen. Azok az emberek azonban, akik nem adjak

fel, és megprdébalnak valaszokat keresni a kellemetlen élmények feloldasara, esélyt adnak

81



L I KK Tananyagok, tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok vezetoképzéshez

INNOVAT(V KEPZESTAMOGATO KOZPONT

)
TRAINING360 | valtozat
4

Elektronikus GINOP6110-MDO-KEF_Vezetéképzés Tananyagok,

oo tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok_20210726
azonositodja:

arra, hogy egy altaluk Iétrehozott Uj megoldassal eredményesen megszintethessék az adott

problémat.

Mindenesetre tudnunk kell, hogy a minket foglalkoztatdé problémakat az id6sik és a

befolyasolasi esélyeink szempontjabdl a kdvetkezé mddon csoportosithatjuk:

Szelektiv problémakezelés

Jelenleg zajlé folyamatok,
MI IRANYITJUK

Jelenleg zajl6 folyamatok,
amit nem mi iranyitunk

Multbeli torténések

Multbeli torténések. Tulajdonsagaik: korabban elkezdddtek, talan mar le is zarultak,

még nem dolgoztuk fel 6ket, bennunk kavarognak, kihatasuk van a jelenre. Példaul
rossz emlékek, megszakadt szerelmi/barati kapcsolatok, elhibazott dontéseink,
életmodbdl fakadd betegségek, vétkeink, szerettink elvesztése, mudltbeli (akar
gyermekkor 6ta fel-fel6tld) sérelmek stb.

Kezelési javaslat: Alkalomadtan szanjunk id6t a feldolgozasukra (kibeszélés, helyzet

tisztazasa, jobbito Iépések, emlékek rendezése, gyaszmunka stb.)!

Jelenleg zajl6 folyamatok, amelyeket nem mi iranyitunk. Tulajdonsagaik: még nem
fejez6dtek be, nemegyszer kétes kimenetellek, nincs vagy nagyon csekély a
rahatasunk. Példaul vizsga, palyazat, javaslat a fénoknek, felveszik-e a gyereket, jo id6
lesz-e hétvégén, milyen terméket vezet be a szervezet, hogyan alakulnak az
adokedvezmények joévére, mi van a Covid kapcsan stb.

Kezelési javaslat: Fogadjuk el, hogy nem minden mulik rajtunk! Ez nem cinizmus,

hanem annak a belatasa, hogy szamtalan tényezd jatszik szerepet a folyamatban, a te
rahatasod torténjen meg, a tobbi pedig bizonytalan, cserébe a felelésség sem csak
téged terhel.
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o Jelenleg zajl6 folyamatok, melyek az iranyitasunk alatt allnak. Tulajdonsagaik: sok
operativ teendd és viszonyulas talalhato koztuk, néha tul kicsinynek tlinhetnek, a lelki
alloképesség és kdzérzet szempontjabdl talan a legfontosabbak. Példaul rég nem latott
barat felhivasa, csaladi rendezvény szervezése, szemléletmod-valtozasok, tanulas,
Onfejlesztés stb.

Kezelési javaslat: Csindljuk! Semmi akadalya, hogy nekilassunk, és altala

sikerélményt, értékes tapasztalatokat, valodi életélményeket szerezzink.

A problémak jelentés részét a LIMRA 2001-es publikacidja szerint 75% multbeli térténés, 20%
jelenlegi, de nem altalunk iranyitott folyamat, 5% jelenlegi és altalunk iranyitott folyamat teszi

ki. Ez az arany vilagszerte jellemzd, bar ez egyénenként, nemzetenként és idében is valtozhat.

Az atlagosan 5%-ért, vagyis a télink figgé folyamatokért 100%-ig mi magunk vagyunk a
felelések, a figyelmi fokuszunk mégis a tdbbi eseményen, probléman van. Erdemes
atgondolnunk, mire vagyunk rahatassal, és mely problémak viszik el az energiaink nagy

részét.

3.6 Valtozas

Valtozasok mindig voltak és lesznek. A mai intézményi és tarsadalmi kdrnyezetre elmondhatd,
hogy a valtozas alapelemmé valt, az életiinkbe szinte hagyomanyos funkcioként épul be.
Eppen ezért menedzselése nem kiildnleges feladat, hanem része kell, hogy legyen

mindennapjainknak.

Ami igaz volt tiz-husz éve, ma mar nem az: a vildag meghatarozé nagyvallalatai kézul sok
tonkrement, eltlint, atalakult. Iparagak jonnek létre és tinnek el, masoknak a jatékszabalyai

valtoznak meg egyik naprol a masikra.

A valtozasok mérete elképesztéen nagy. A valtozasok egyre gyakrabban kdvetkeznek be,
egyikik még el sem Ult, mar a masik indult be, sokszor atlapolassal vagy éppen egymassal
parhuzamosan zajlanak. A valtozasok sebessége gyorsabb, mint korabban, a szervezetek

vezetbinek és kulcsembereinek kevesebb idejuk van reagalni, cselekedni.

El6re 1atni 6ket még nehezebb. A valtoztatas, azaz a valtozas menedzselése olyan tudatosan
felépitett tevékenységek sorozata, amelyben a valtoztatast kivaltd okok és az elérendé célok
egymassal szoros dsszefuggésben allnak. Megvaltoztatni valamit annyi, mint egy allapotot

olyanna tenni, amilyenbe az 6nmagatol nem kerllne.

83



& I KK Tananyagok, tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok vezetoképzéshez

INNOVATIV KEPZESTAMOGATO KOZPONT

TRAININ G3/6)0 5;?:(;;2?”‘“3 GINOP6110-MDO-KEF_Vezetképzés Tananyagok,

oo tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok_20210726
azonositodja:

Ugy gondoljuk, a valtozas és a valtoztatas kozotti kiilonbségtételre is magyarazatul

szolgalnak a fenti gondolatok.

A valtozas sokszor akaratunktol fiiggetleniil bekdvetkezik, megjelenik egy intézmény
életében. Megjelenik egy-egy projekt, munkafolyamat vagy intézményi akcié masodlagos, akar

akaratlan hatasaként is.

A valtoztatas onmagatél nem kovetkezik be. A valtoztatas okait ismerni és elemezni kell
(helyzetkép), hogy indokolhassuk a valtoztatni kivant tertletek céljait és iranyait. Valtoztatasra
akkor van szikség, ha a valamit alkalmassa akarunk tenni valamilyen Ilehet6ség

kihasznalasara vagy valamilyen fenyegetés elharitasara.

A valtozasmenedzselés a mostani létinkben egyszerre folyamat és kompetencia. A
valtozasok beéplilnek a projektek folyamataba, masfel6l a valtozasok kézbentartasa,

iranyitasa Uj vezetdi/pedagogiai/emberi kompetenciaként jelenik meg.

3.6.1 Miért van szukségunk a valtozasra? Lehet-e valtozas nélkul élni?

Forditsuk meg a kérdést: mi torténik, ha nem valtozunk? Mindig ugyanugy, ugyanolyan modon
tesszuk, amit teszlink. Vagy talan nem is tesziink semmit. Statikus egység vagyunk, amely
mindig létezik, fennall, mikdzben a kornyezet sem valtozik. A valtozas nélkiliség

mozdulatlansagot jelent. Nincs allapotvaltozas.

A valtozas szikségességét az a kornyezet valtja ki, amelyben élink, 1éteziink. A kdrnyezet
valtozasai hatnak rank, ha magunk nem teszink semmit, a kérnyezet akkor is tesz vellink
valamit. Hatasai atalakitanak: vagy masik allapotba hoznak, vagy megsziinésiiket fogjak

eredményezni.

Mindannyian a kérnyezet elvalaszthatatlan részei vagyunk, befolyasolok és befolyasoltak
egyszerre. igy ha a kornyezet valtozasardl és befolyasardl beszéliink, egyben a magunk
befolyasardl is beszéliink. Csak éppen nem tudjuk egyszerre, egy idében magunkat és a
kérnyezetiinket is észlelni. Ahhoz, hogy magunkrdl tudjunk beszélni, meg kell kiilénbdztetnlink

magunkat a kornyezettdl, és forditva. Ez pedig nem mas, mint tudatunk magunkrél.

3.6.2 Az egyén valtozasa

A személyek valtozasa jelentheti:

e a belsd valtozas érzetét,

84



k I KK Tananyagok, tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok vezetoképzéshez

INNOVATIV KEPZESTAMOGATO KOZPONT

TRAININ G3/6)0 Eg?f;;g?'kus GINOP6110-MDO-KEF_Vezetképzés Tananyagok,

oo tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok_20210726
azonositodja:

e amasok altal megfigyelhett viselkedésvaltozast,

e a masok altal megfigyelhet6 helyzetbéli valtozast.
A magunk valtozasakor altaldban a magunkrol alkotott kép valtozasat éljuk meg: azt, ahogy
magunkat latjuk, ahogy a magunk altal megitélt jellemzdink atalakulnak. Az uj allapotban egy
»,masik” embert irunk le. Nem biztos, hogy masik is masnak latnak, mi mindenesetre masként
latjuk és masnak érezzik magunkat. Persze mindezt igy, hogy magunkkal valé azonossagunk
érzetét megtartjuk. Ez a paradoxon a valtozasok egyik legfébb akadalya. Ugyanis
mindenképpen meg akarjuk 6rizni magunkkal valé azonossagunk tudatat. Eletiink soran

sokféleképpen vagyunk ugyanazok.

A magunkrél alkotott 6sszes, minket meghatarozé jellemzét nevezzilk énképnek. Az
énképnek részei tulajdonsagaink, hitink, vagyaink, személyes toérténelmuink, életutunk,
szokasaink. Mindennapjaink viselkedési elemei, cselekedeteink szinte legaprébb részei.

Mindegyik igen szorosan kapcsolodik 6Gnmagunk meghatarozasahoz.

A személyes viselkedésvaltozas nehézsége éppen abban rejlik, hogy egy Uj viselkedési
elemrdl sokszor nem tudjuk elképzelni, hogy azt mi megtehetjik-e, mert akkor ugy érezzik,

masok leszlnk. Ez néha egészen hétkdznapi viselkedési elemekre is igaz.

3.6.3 Az énkép valtozasa — Idealis énkeép

A személyes valtozas soran emlitett Uj allapot az énre értelmezve az idedlis ént jelenti. Az
idedlis én olyan tulajdonsagok 6sszessége, amelyekkel jelenleg nem, vagy csak részben
rendelkezink. Az idedlis én és a jelenleg észlelt én kdzott kisebb-nagyobb tavolsag vagy
kisebb-nagyobb atfedés lehet. A helyzetet neheziti, hogy a jelenleg észlelt én nem szokott

egybevagni azzal sem, ahogyan masok észlelnek benninket.
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A

MASOK ALTAL

ESZLELT ENKEP IDEALIS ENKEP

3.6.4 Kapcsolat a kornyezettel

Valtozasi feszlltséget akkor éliink at személyes életlinkben, amikor szembestiliink a vagyott,

idealis éntél valod eltéréssel.

Az eltéréstél a kornyezetbdl kapott reakcidk tajékoztatnak: vagy megfogalmazott
viselkedésmoddositasra vonatkozé észrevételek hangzanak el felénk, vagy viselkedéstlnk
kovetkezményeivel kell szembenéznunk. Esetleg téluink figgetlenll valtozik a kérnyezet, és

alkalmazkodasunkhoz valtoznunk kell.

A visszajelzési folyamat egyik legfontosabb része az érzelmi tényez6, hogy mit valt ki bel6link
a valtozasi helyzet. Allanddan 6sszehasonlitiuk az eltéréseket az énképiink és a kdrnyezet

altal jelzett kép kozott, amit sokszor élink meg kellemetlennek, stresszkeltének.

A kornyezettel valé kapcsolatban a visszajelzések, melyeket viselkedéslnkrdl kapunk,
meghatarozok abban, hogy felébred-e bennink a valtozas igénye. Elsésorban a
visszajelzésekhez kapcsolodo érzések inditanak el benninket a valtozas utjan. Mindez akkor
torténhet meg, ha az érzéseket el tudjuk fogadni, illetve, ha van egy olyan belsé képunk a

kivant allapotunkrol, viselkedésinkrdl, amelynek meg akarunk felelni.

3.6.5 A valtozasmenedzselés sikerkritériumai

Hogyan keriilhetdk el a kudarcok az atalakitasi eré6feszitések soran?
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Kotter egy teljes kdnyvet szentelt annak, hogy a valtozasok iranyitasa soran elkdvethet6 hibak
elkerlléséhez segitséget, modszereket és odtleteket adjon. Nyolc 1épésben foglalta 6ssze a

legfontosabb tennivalokat, s az alabbiakban ennek vazlatos 6sszefoglaldjat ismertetjuk.

e A siirgésségi érzet kialakitasa

Ha az eredmények jok, nehéz meggybzni az embereket a valtozas szikségességeérdl.
Meghatarozo6 szerepe van a valtozasi igény felkeltésében a szervezet vagy csoport ratermett
vezetbjének, aki folyamatosan fogékony az Uj lehetéségek keresésére, és képes az élére allni
a valtozasoknak. Ennek feltétele a kiils6 kdrnyezet realis helyzetérdl a rendszeres, naprakész
tdjékozddas és vizsgalat. Valsagok esetén nagyobb esély van a valtoztatasi torekvések

megfogalmazasara.

o Erés iranyité koalicio létrehozasa

A nagyszabasu atalakitasi folyamatok tdbbnyire egy-két személy részvételével kezdédnek. A
sikeres megvalositashoz szikséges egy kell6 hatalommal rendelkezé csoport kivalogatasa a
valtozasi folyamat iranyitdsara. A koalicio akkor eredményes, ha a rendes intézményi
hierarchian kival mikodik, és rendszeres mihelymunkakon csiszolédnak 6ssze a tagok,

érlelédik meg a program.

o A jovokép kialakitasa

Eszszer(i jovokép nélkill az atalakitasi eréfeszitések gyakran zavaros és 6ssze nem
egyeztethetd projektek sorozataba torkollhatnak, amelyek rossz iranyba viszik az intézményt
vagy nem vezetnek sehova. Jozan jovokép nélkil semmilyen program vagy terv sem fog
Osszeadllni. A jovéképben vildagosan meg kell tudni fogalmazni a valtozas iranyat (azt, hogy
hova akarnak eljutni), s ezt kdvetéen kell kidolgozni a stratégiat az elképzelt jovo

megvaldsitasara.

e A jovokép nyilvanossagra hozatala

Az atalakitas lehetetlen, ha az emberek nem tamogatjak azt, gyakran oly modon is, hogy
hajlandok rovid tavon aldozatokat vallalni. Hitelt érdeml§ tajékoztatas hianyaban a
,munkatarsak” eszét és szivét nem lehet megnyerni. A jovbképet és a stratégiakat minden
lehetséges forumon meg kell ismertetni. De talan még ennél is fontosabb, hogy a valtozast
irdnyitd vezetbk megtanuljak, hogyan ,prédikaljanak vizet és azt is igyanak”. A vezetd koaliciot
fel kell késziteni az Uj viselkedésformakra, hogy példat mutassanak a jovékép formalasaban.
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e Masok felhatalmazasa a cselekvésre

Gyakran fordul el6, hogy a kollégak megértik a jovképet, és segiteni is akarnak annak
megvalésitasaban, de varatlanul megjelenik el6ttik egy .elefant”, és elzarja el6ttik az
Osvényt. llyen esetekben kozos erével el kell haritani az akadalyt, hogy ne torpanjon meg a
folyamat. Az akadalyokat jelenthetik a régi strukturak, folyamatok vagy a nem kell6en
elkotelezett vezetdk. Ezért szukséges felhatalmazni a tagokat a cselekvésre, 0sztonozni 6ket

a hagyomanyostél eltéré gondolatok, tevékenységek elfogadasara.

¢ ROovid tavu elényok tervezése és megvaldsitasa

A valédi valtozasokhoz id6 kell. A megujitasi erdfeszités lendiletének elvesztését
kockaztatjuk azzal, ha nincsenek rovid tavu, elérhet6 céljaink. A vezetbk és a munkatarsak
idénként arrél panaszkodnak, hogy rovid tavu célok elérésére kényszeritik 6ket. A kényszer
azért hasznos eleme az atalakitasi eréfeszitéseknek, mert segit fenntartani a slirgésségi
szintet. Az kollégak szamara meg kell tervezni az érzékelhet6 teljesitményjavulasokat, végre

kell ezeket hajtani, és az érintetteket elismerni, megjutalmazni.

o A javulasok konszolidalasa, tovabbi valtozasok elékészitése

Tobbéves kemény munka utan mindenki — legyen sz6 vezetérdl vagy munkatarsrol —
kisértésbe eshet, hogy kihirdethesse a gybzelmet a siker elsé jeleinek megnyilvanulasakor.
Mig egy eredmény elérésének meglnneplése j6 dolog, a habord megnyertnek nyilvanitasa
katasztrofélis hatasu lehet. Miel6tt a valtozasok mélyen beépllhetnének az intézményi
kulturdba, az uj megkozelitések tdrékenyek maradnak, és konnyen bekdvetkezhet a
visszaesés. Ezért szikséges - felvétel, elbléptetés és képzés révén — a jovékép
megvaldsitasara alkalmas alkalmazottak kivalogatasa vagy a meglévé munkatarsak
megerdsitése. Fontos még a folyamat felélénkitése Uj projektekkel, témakkal és a valtozast

el6idéz6 elemekkel.

e Az Uj megkozelitések intézményesitése, a valtozasok vallalati kultaraba térténd
beépitése

A valtozasoknak az intézményi kulturaba torténd beépitésében, intézményesitésében két

tényezd kuloéndésen fontos. Az els6 a tudatos torekvés arra, hogy megmutassuk az

embereknek, hogy az Uj mddszerek, viselkedési formak hogyan segitették az oktatas

javulasat. A masik tényez6 az, hogy meg kell arrél gyézédni, hogy a kdvetkezb generacio (a
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kovetkez6 mentori generacid) valéban megszemélyesiti-e az Uj hozzaallast. Ezért ki kell

dolgozni a munkatarsak képzésére és esetleges cseréjére iranyulé eszkdzoket.

3.6.6 Az egyénen belll zajlé valtozas folyamata

Sokféleségét tekintve a valtozas szilethet belsé kezdeményezés vagy kulsé kényszer
hatasara, lehet atmeneti vagy végleges, gyorsan vagy hosszabb id6tartam alatt végbemené,
tervezett vagy végleges. Ebben a sokszinliségben azonban van egy kdz6s elem: az ember,

aki az érintett és aki a megvalésito.

Human szempontbdl barmilyen tipusu valtozas kezelésére vallalkozunk vagy kényszerulink,
az alapelvek, a miértek és a hogyanok, a sikertényezék, a folyamat és annak l|épései
azonosak. A belsé tartalmakat, hogy mit, mikor, ki mond vagy csinal, az id6zitést, a
megvaldsitas konkrét médjat pedig mindenkor az aktualis helyzetre, az elérendé célra, az
érintettekre, a kultdrara, a feltételrendszerre, a miikédési kornyezetre kell szabnunk. A
valtozaskezelés képletében tehat vannak allandé és vannak valtozd tényez6k. Most az
allandék bemutatasara vallalkozunk, a valtozok meghatarozasat pedig mindig az adott helyzet

hozza.

Minél markansabb és erbszakosabb egy valtozas, annal nagyobb ellendllast valt ki az
érintettekben. Az egyébként tdérvényszerlien megjelend ellenallasok mogoétt alapvetéen két
mozgatérugdé huzodik meg. Az egyik azzal kapcsolatos, hogy a bejaratott munkakérok
tevékenységeinek nagy része automatikussa valik, sémakba rendezédik, s igy téredéknyi id6-
és energiaraforditassal, viszonylag kényelmesen végezhetd. Azonban valtozas esetén
kéztudottan nagysagrendekkel nagyobb eréfeszitésekre lehet szamitani, tehat le kell mondani
a kényelemrdl. A masik ok az énképhez kétddik. A megszokott munkanal biztosra vehetd a

siker, mig az uj helyzet sok veszélyt rejthet magaban a bevalast illetéen.
A egyéni eredetii, valtozassal szembeni ellenallas tehat lehet:

e az ujtdl, ismeretlentdl valo félelem,
e ragaszkodas a régi sémakhoz,

o flggbségi kapcsolatok,

e bizalmatlansag,

e kompenzacios félelmek,
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o eltérd értékelés.
A valtozas egy folyamat, melyben jobb és rosszabb idészakok valtakoznak, s amellyel minden

periodusban masként prébalunk megkizdeni.

Az Uj helyzetlnk

A valtozas folyamata %
=

A régi helyzetiink v
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Ellenéllas <A~ Integracié
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valtozas médjat
Kaosz ey

7 g
g &
'&"::-_-_.y‘%f S
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Uj szokasok

Az egyénen beliil zajlé valtozasi folyamatot 4 f6 szakasz jellemzi:

1. Tagadas.

2. Ellenallas

3. Elfogadas

4. Elkotelezédés.
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A valtozasi gorbe

Teljesitmény/
Onbecsiilés

#4 ELKOTELEZODES

#1 ELUTASITAS

#3 ELFOGADAS

#2 ELLENALLAS

FORDULOPONT
.KITARTAS"

Idé

1. A komoly valtozasok elfogadasanak elsé szakasza a tagadas. Furcsa dolog ez, mert

azt jelenti, hogy ha valaki azt mondja egy valtozasra, hogy ,,nem”, akkor pontosan
ezzel lépett ra a valtozas feldolgozasanak és elfogadasanak utjara. A folyamat elsé
szakaszat tehat a tagadas jellemzi: a valtozas csupan a szavak szintjén jelenik meg,
mikozben belll ugy érezzik, hogy valéjaban ugysem lesz beldle semmi, igen, hallottam
mar réla valamit, de nem veszek réla tudomast, nem foglalkozom vele igazan,
kockazatot meg plane nem vallalok, inkabb johetnek a kifogasok. A vagyunk az, hogy
menjen minden ugy, mint régen (visszarendez6dés).

A masodik az ellenallas szakasza, melyben tisztan felismerjiuk, hogy nem akarjuk a
valtozast. Elutasitjuk a folyamatban valé részvételt, helyette aggédunk és stresszes
allapotba kerulink. Megjelenhet a dih is ebben a szakaszban. A valtozasra valé
duhos, indulatos reakciok fbleg frusztracio, szkepticizmus, gyanakvas formajaban
érheték tetten. ,Aki ezt kitaldlta, annak fogalma sincs arrdl, hogy mikdodik ez a
intézmény/szakma!”, ,Kénnyl okosnak lenni ott fenn!”

A harmadik szakaszban, az elfogadas soran fordul a kocka: elismerjik, hogy kell a
valtozas, de az nem jo! Felmeril benntnk a kérdés: mit tehetiink mi? Mi a mi szerepuink
mindebben? Az el6z6 szakaszban az érintett azt kérdezte, miért éppen 6t érinti
kedvezébtlenil a valtozas, most mar ugy hiszi, hogy bizonyara oka van annak, hogy
éppen 6 az érintett. Van, aki ,belatja”, hogy mit kellett volna masképp tennie. Ezért
felajanlasokat tesz: valtoztat a magatartasan, hatha igy elkerilheti a ,buntetést”. A

korabban agressziv, dihds, kovetel6z6 ember készségessé, egyuttmikddéve valik.
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Ebben a szakaszban megprébaljuk a szamunkra legelfogadhatobb alternativat elérni.
Elkezdunk dolgozni az Ggyon, uj megoldasokat kutatni, otletelni, s végul hinni kezdunk
a dologban.

4. A negyedik fazisban megtorténik az elkotelezédés, megértettik a valtozast,
elfogadtuk: nincs visszaut. Megjelennek a sikerélmények: tanultunk valamit, sikerdlt,
pedig nem is gondoltuk volna, nétt az 6nbizalmunk. Merlink felel6sséget vallalni,
megszint a nyomasztd 1égkor. Ez a megoldas szakasza. Megjelenik a nyitottsag az
Ujra, jellemzd magatartasként el6tlinik a prébalkozas, 6tletek kertilnek eld, amelyek a
megvalodsitas felé mutatnak. Az emberek elfogadjak, hogy a valtozas elkerilhetetlen.
A munkavallalok mar a tovabblépésrél kérdeznek, a valtozast megoldand6 és

megoldhatd problémaként értelmezik.

Es ezzel még nincs vége! A kdvetkezé folyamat azonban mar gyorsabb és kénnyebb lesz!
3.7 Paradigmavaltas

Alig mulik el olyan nap, hogy ne hallhatnank a paradigmavaltas sziikségességérdl. A kifejezést
hasznal6 altalaban maga sem tudja pontosan, hogy mi ennek a furcsa szénak a pontos
definicidja. Mai hasznalataban egyébként azt értik a fogalom alatt, hogy gyotkeres, mélyrehato

atalakulasra van sziikség. De valdéban ez a paradigmavaltas?

Thomas Kuhn szerint — aki a fogalmat az 1960-as években ismertté tette — a paradigma a
tudomany mavel6i kozott kialakult k6zmegegyezés arrdl, hogy egy tudomanyagon belll milyen
allaspontokat lehet elfogadni. A tudas ugyanis a fejlédése soran U] ismeretekkel bdvil, olykor
furcsasagokkal is, ezaltal anomalidk — megmagyarazhatatlan tények, megoldhatatlan
kérdések — képzddnek. Onmagaban ez a tudomany természetéhez tartozik, az anomaliak jo

része ugyanis idével megoldhatoé a paradigma keretein bellil.

De mi torténik akkor, ha nem? llyenkor a paradigmaba vetett bizalom meginog, valtozasra van
szukség. Az Uj paradigmat azonban nem konnyi felismerni, a merész ujdonsagok gyakran

sarlatansagnak tinnek.

A didktdamogatas egy olyan pedagodgia gondolkodasméd és megkdzelités (szakszéval

pedagdgiai paradigma), amely a teljesitmény vagy a viselkedés helyett a didk személyiségét
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helyezi a kézéppontba, és megadja szamara a valtozas és a fejlédés lehetéségét. A
tamogatas olyan Iégkdr megteremtését jelenti, melyben a diakok biztonsagban érzik magukat,
és szorongas nélkil képesek élni és tanulni. A diaktamogatas kulcseleme a bizalomra,
elfogadasra és kolcsonos tiszteletre épuld tanar-diak viszony. A diaktamogato pedagodgia Carl

Rogers személykdzponti megkodzelitésén alapul, amelynek alapelvei az alabbiak.
Feltétel nélkiili pozitiv szemlélet

A pedagdégusnak hinnie kell abban, hogy az emberek alapvetéen jok, és demonstralnia
is kell ezt a hitét. A tanul6 eredendéen értékes volta természetesen nem jelenti minden

cselekedetének elfogadasat.
itélkezésmentes hozzaallas

Azonfelll, hogy a diakot értékes embernek tartja, a tanarnak sosem szabad itéletet
kdzvetitenie az egyénnek. Rogers hitt abban, hogy az emberek képesek arra, hogy
belassak hibaikat, és felismerjék, miben kell megvaltozniuk, még akkor is, ha eleinte
ezt nem ismerik be. Abban is hitt, hogy ha egy embert megitéliink, akkor nagyobb a
valészinlisége annak, hogy nem fogja velliink megosztani a gondolatait, nem bizik meg

bennink.
Megosztas

A megosztas a személyes informacié megosztasara utal. Ha a kliens (esetinkben a
tanulé) megosztja érzéseit, a tanarnak is meg kell ezt tennie, azaz &szintének,

hitelesnek is kell lennie.
Reflexio

Rogers abban hitt, hogy a kulcs az ,én” megértéséhez nem az értelmezés, hanem
inkabb a reflexié. Ez jelzi a diaknak, hogy a tanar figyel ra, azon gondolkodik, amit
éppen mond, és megérti az ennek alapjaul szolgald gondolatokat és érzéseket.
Ezenfelll ez a tanulé szamara azt is lehetdvé teszi, hogy masképpen is hallja a sajat

gondolatait.

3.8 Hagyomanyos és kooperativ oktatas
,Ha a pedagodgia miivészet, akkor a kooperativ tanulasszervezés olyan a pedagogusnak,

mint a kéltének a nyelv, a festének az ecset, a szobrasznak a vésé és a kalapacs: eszk6z
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muivészetének szabad, autoném és tiszta miiveléséhez. A kooperativ tanulas ugyanugy
beavat az egyiitt-tanulas és a kbz6s tudas rejtelmeibe, és a gyakorlassal ugyanugy mesterré
tesz, ahogyan a koéltét sziili a nyelv, az ecset vezeti a festd kezét, a vésé kibontja a
mualkotéast a sziklabdl. Ha a pedagdgia miivészet, akkor nekiink, pedagégusoknak a
kooperativ tanuldsszervezésben ugyanugy résziink az alkotas jatékos szabadsaga, mint a

rabszolga szorgalmu megalapozottsag.”
Spencer Kagan

A tanitas részben mindig mivészet lesz, de részben alkalmazott tudomanyként is kell
mikodnie, amelyben az eljarasok megalapozott gyljteménye fokozatosan novekszik és

csiszolédik, igyekezve lépést tartani a legujabb tudomanyos kutatasok eredményeivel.

Tébb mint harminc éve vilagszerte mozgalom indult azzal a céllal, hogy az iskoldban a
hagyomanyos, szemléltet6-magyarazé oktatasi modszereket korszeriibb, a tanuldk 6nallé
ismeretszerzésén alapuld tanitasi-tanulasi formak valtsak fel. Korllbelll a hetvenes évek
végere kristalyosodtak ki azok a stratégiai modszeregyuttesek, amelyek mind a kisérleti
vizsgalatokban, mind a hétkdznapi pedagdgiai munkaban alkalmasnak mutatkoztak az iskolai

oktatas tovabbfejlesztésére.

3.8.1 Frontalis oktatas

Nézzik leegyszerlsitve a frontalis oktatasi metodikai alapvetéseit. A frontdlis oktatas a
gyermek szamara biztositja a tanulas lehetéségét, de a feltételeit nem. Kinek jé ez? Aki birja
a pedagoégus tempojat, megfeleld eldismerettel rendelkezik, gondolkodasi stratégiaja hasonlit

a pedagoguséhoz.

o Jellegzetessége, hogy az oktatas ugyanazon célok alapjan, azonos tananyagtartalom
feldolgozasaval, kdzvetlenll a neveld iranyitasaval, vezetésével folyik, és ennek soran
a tanuldk azonos idétartamban és litemben, viszonylag egyttt haladva vesznek részt
az elsajatitasi folyamatban.

e Ez a munkaforma inkabb az individualisztikus attitid kialakitasanak kedvez, mivel
mindenki csak a sajat elémenetelében érdekelt.

e Hatékonysaga alacsonyabb, mivel egyoldali a kommunikacio.

o Egységes hatasrendszere miatt (azonos cél, tartalom, feladat, (item, feldolgozasi id6)

kérdéses az egész osztalyra kiterjed6 fejleszt6é hatasa.
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e Mivel az eredményessége nem egyenletes, a teljesitmények széttartok, kialakul a
gyerekek kozotti polarizacio, aminek negativ kovetkezményei lehetnek.

o Nevelési szempontbdl a személyiség torzulasahoz vezethet. Nem tud a gyerek a
tobbivel egyutt haladni, 16g a levegbben az ismeret, mas tevékenységgel kezd
foglalkozni.

¢ Mindez kihat a gyerekek kozti kapcsolatokra, ami kirekesztéshez, elmaganyosodashoz
vezethet.

Kutatasok igazoljak, hogy a gyerekek milyen sokféle tevékenységet végeznek, amikor az
agyuk mashol van, gondolatban massal szorakoztatjak magukat. Az osztalyban létrejon az
ugynevezett elllsd és hatsoé szinpad. Az elllsén 1évék a pedagdgussal tartjak a kapcsolatot.
A hats6 szinpad gyermeke csak testben van az o6ran, gondolataiban kulonb6zd

tevékenységeket folytat.

Sokan kifejtették mar, hogy a frontdlis oktatas olyan implicit feltételezéssel indokolja sajat
letezését, hogy a hasonld koru gyermekek képességei kdzel azonosak, munkatempdjuk
megkozeliti egymast, gondolkodasi ,hianyossagaik”, ismereti és tapasztalati bazisuk azonos
(pl. Cousinet 1945).

Miel6tt a frontalis munkaformat szamiiznénk az iskolai gyakorlatbdl, ki kell jelententink, hogy
az oktatasi gyakorlatnak vannak olyan elemei, amelyek megkivanjak e munkaforma
hasznalatat. Tehat nem magaval a frontalis munkaforma hasznalataval van probléma, hanem

a tanitasi gyakorlatban torténé mennyiségi hasznalataval.

A HAGYOMANYOS OKTATAS JELLEMZOI

Cél: Ismeretek atadasa, készség- és képességfejlesztés megalapozasa annak érdekében,

hogy a didk megfeleljen az elbirt kdvetelményeknek.

Oktaté/tanar szerepe, feleléssége: A tanitasi folyamatban a f8szerep a tanaré, mivel az
atadasra kerUl6 tudas mennyisége, Utemezése alapvetden a tanar/oktato elhatarozasatol fugg,

a tanitas eredményességéért 6 viseli a felelésséget.

Diadk/hallgaté szerepe, feleléssége: A didk/hallgatd az &atadott tudas befogadasaért,
elsajatitasaért felelés, amit a tanar szamonkéréssel ellendriz, és értékelését vizsgajeggyel,

érdemjegy megitélésével fejez ki.
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Tanar és diak kommunikacidja, kapcsolata: A tanar kérdez, a diak felel (és igyekszik
megfelelni). Mivel a tanar a tudas birtokosa, a diak alarendelt, flggd viszonyban van a tanarral.

A tanitasi szituaciok a diakok kozotti versengésre késztetnek.

A frontalis munka lényege:
¢ Olyan szervezési mod, amelyben az egytt tanulé/tanitott gyermekek, fiatalok tanulasi
tevékenysége parhuzamosan, egy idében, gyakran azonos Utemben folyik a kdzos
oktatasi célok érdekében.
o Egységes oktatast tesz lehetbve.
o Legtdbbszoér osztalykeretben zajlik.
o [Ez a szervezési mdd teszi lehetdéveé a leggyorsabb tanitast (,az anyag elvégzése”).
o A tdmegoktatas a frontalis munkaval a legolcsébb.
o Megadja az ,egyultt haladas és atlatas” illuzidjat (,a szemikbél latom, hogy kévetnek”).
o Mddot ad a szereplésre.
Hatasai ellentmondasosak:
o A tanuldk szeretik a tarsas jellege miatt.
¢ Intellektualisan fejleszté.
e A legkényelmesebb”: a tanulé csak hallgat, a tanar idedlis esetben az altala elére
megtervezett médon halad.
o Alegnagyobb eréfeszitést igényli: a figyelem ébrentartasa nehéz.

o Gyakori a latszattevékenység.

3.8.2 Kooperativ oktatas

Felmerllhet tehat a kérdés: miért is van szikség a kooperativ tanulasra? Mert gyakran a

személytelenséget éljuk meg az iskolakban.

Az iparosodas kezdetén sokan ugy vélték, hogy az iskolanak alapvetéen két feladata van:
engedelmességre nevelni és szelektalni. Sok tanuld kerllt olyan munkahelyre, ahol futdszalag
mellett kellett dolgozniuk, az 6nall6 gondolkodasnak és a kreativitasnak nem volt helye, egy
munkafolyamatot kellett szamtalanszor 6nalléan elvégezni. Az iskola hagyomanyos feladata a
gybztesek és a vesztesek szétvalasztasa volt, mert megvalogatta azokat, akik a gyarakat

tervezik vagy iranyitjak majd, és azokat, akik majd a gépek mellé allnak.
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Ma azonban egy gyokeresen mas vilagra kell felkészitenlink a diakokat. Mivel minden egyre
gyorsabban valtozik, nem tudjuk megmondani, hogy pontosan milyen munkat fognak végezni
a jovében. Viszont abban biztosak lehetiink, hogy sziikséguk lesz szocialis és kommunikaciés
készségekre. A komplexitas és az egymastol vald kolcsdnds figgés a jellemzd a mai, U]
munkahelyek haromnegyedében. Nem tudjuk biztosan, hogy milyen technikai vagy targyi
ismeretekre lesz szukségik. Egyre inkabb az az iskola feladata, hogy a gondolkodasmaodjukat
fejlessze, és megszerettesse vellk a tanulast. Az iskola az a hely, ami lehetévé teszi, hogy

minden egyes egyén a sajat potencialjat maximalisan kiteljesitse.

Megvaltozott a tananyag. Megvaltoztak az informacioforrasok. A vilag gyorsan valtozik. A
hagyomanyos tanitasi modszerek egy olyan vilagra készitik fel a diakokat, ami mar a multé.
Az interaktiv technikakkal, a kiscsoportos foglalkozasokkal viszont megprébalhatjuk egy olyan

vilagra felkésziteni 6ket, amilyen az a jévében lesz.

A kooperativ tanulasban a tanulasi folyamat hangsulyozott szerepet kap a produktummal
szemben, vagyis a kooperacié a tanmenetben is manifesztalédik. Ez a fajta tanmenet
megfogalmazhatatlan még a tanitas el6étt, mert a tanar és a diakok kozotti interakcidokon

keresztul jelenik meg.

A kooperativ tanulas olyan kollaborativ (egyuttmiikodé) tanulasi forma, melynek
kozéppontjaban a csoportmunka all. A kooperativ csoportmunka a résztvevéok

egyuttmiikodésére, az egyéni felelé6sség vallalasara alapulé tevékenységi forma.

o Kooperativ tanulas torténik, ha a hallgatok kis csoportokban, egy helyen, egy jol
felépitett rendszerben dolgoznak egydtt.

o Arésztvevbk megmérettetnek csoportban és egyéni munkaban is.

o AKkis létszamu csoportokban a résztvevék megoszthatjak ersségeiket és fejleszthetik
gyengébb képességeiket, egyuttmikodési készségliket. Megtanuljak a konfliktusok
kezelését.

o A kooperativ tanulas szervezéséhez harom dolog szikséges.

o El6szor is a csoporttagoknak biztosnak kell lennitk a feladat értelmezésében
€s megoldasaban, viszont kihivasnak is kell éreznilk a feladatot.
o Masodszor a csoportnak elég kicsinek kell lennie ahhoz, hogy mindenki

hozzaadhassa a részét a munkahoz.
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o Harmadszor a feladatot, amin a hallgaték dolgoznak, vilagosan és jol kell
meghatarozni.
A KOOPERATIV_TANULASBAN A KIS CSOPORTOK SIKERES MUNKAJANAK
FELTETELEI

o A tanuldk aktivan részt vegyenek a munkaban.

o Partneri viszony. Az oktatok idénként tanulokka, a tanuldk, oktatokka valjanak; ez
biztositja a kdlcsdndsséget az oktatasi folyamatban. A kooperativ oktatas soran k6zds
felel6sség, k6zos cél fogalmazodik meg.

e Minden tag kapja meg a tiszteletet.

o A feladat kildnb6z6 megkdzelitése megengedett, s6t minden 6tlet értéket képvisel.

e A tanuldk megtanuljak a felmeruld konfliktusok kezelését.

o A tagok épitenek a multban megszerzett tudasukra.

o A célok egyértelmiien meghatarozottak és vezérfonalul szolgalnak.

o Aforrasok keresése, mint példaul az internet, a feldolgozandé anyagok biztositottak és
hozzéaférhetdk.

¢ A hallgatok érdekeltek a munkajukban és az elsajatitott ismeretanyagban.

A KOOPERATIV TANULAS JELLEMZOI

Cél: Az ismeretek atadasa mellett meghatarozéan készség- és képességfejlesztés annak

érdekében, hogy a tanultakat a gyakorlatban hasznositani tudjak a tanulécsoport tagjai.

Oktaté/tanar szerepe, feleléssége: Az oktatéd/tanar rendelkezik specidlis ismeretekkel, de
nem kizardlagos birtokosa a tudasnak, mivel tAmaszkodik a csoporttagok meglévé gyakorlati
tapasztalataira, készségeire, kozrem(ikddik ezek felszinre hozatalaban, és a tagok eréforrasait

szervesen beépiti a tanitas folyamataba.

Diak/hallgaté szerepe, feleléssége: A tanulasi folyamatban a résztvevikeé a fészerep. Mivel
a tanulasi folyamat eredményessége nagymeértékben fligg a résztvevék aktivitasatol, ezért a

tagok és a csoportvezetd kdzdsen viselik a felel6sséget.

A tanar és a diak kommunikacidja, kapcsolata: A pedagdgus olyan tanulasi szituaciokat
teremt, amelyek lehet8séget adnak a tanulok egymassal és az oktatdoval folytatott

kommunikacidjara, a koézottik zajlo folyamatos visszajelzésekre és egyuttmikodésre. A
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tanulas parbeszédes Uzemmaddban, interaktiv moddszerek alkalmazasaval torténik, a

pedagogus torekszik a partneri viszony kialakitasara.

3.8.3 A kooperativ modszer elényei

A kutatasok azt sugalljak, hogy ez a tanulasi forma pozitivan hat a tananyag mélyebb
megértésére, ndveli a tanuld csoportok altalanos teljesitményét, javitja az dnbecstilést
és a résztvevok elmélyulését az adott témaban. A kooperativ tanulas segiti a hallgatok
kreativitasanak fejlédését, ndveli az aktivitdsukat és érdekl6édésiket a tanulmanyaik
irant.

A kooperativ modszer egyik elénye, hogy nem kell hozza kilon eszkdzkészlet.

A kooperativ tanulas szituacidiban a diakok er6sebben motivaltak, tobbet tanulnak, és
tobb marad meg bennuk, mint a versenyhelyzetben tanulé diakokban.

Jobban becsllik magukat, jobbak a tarsaikkal kialakult kapcsolataik, érzelmileg
fejlettebbek, szivesebben jarnak iskolaba.

Ez a tanulasi méd jobban fejleszti a problémamegfogalmazas, a problémamegoldas,
az elemzés, a kutatas képességeit.

Ezek a képességek alkotd folyamatokat inditanak el és fejlesztenek, szemben a
memorizalas és visszamondas reprodukalo jellegével.

Mivel a kooperativ munka sordn a didakoknak az anyagot ujra fel kell épitenilk,
nézeteiket 6ssze kell hasonlitaniuk, gondolkodasukat finomitaniuk kell, ezért sokkal
mélyebben megértik a tanultakat.

Olyan szocialis viselkedési mintdkat tanulnak meg, amelyek segitségukre lesznek

késbbbi szakmai és maganéletikben.

A kollaborativ (egyuttmiikodd) kornyezetbe illesztett kiscsoportos kooperativ tanulas

elényei:

A kiilénbbzbség megjelenése. A résztvevék sokféle tipusu egyéniséggel dolgoznak
egyutt, s az egylttmikodés soran lehetéséguk van mérlegelni a problémak
megoldasanak kuldnféle javaslatait. A csoportmunka megengedi a diakoknak, hogy
hozzategyek a sajat kulturalis kdrnyezetukbdl szarmazo értékeiket, segitve masokat a

kalonféle nézépontok megismerésében.
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o Az egyéni kllénbbz6ségek tudomasulvétele. A kérdés megvalaszolasanal a kilénb6zé
résztvevbknek mas és mas lehet a megkozelitési szempontja, ezek segithetik a
csoportot a mindenki altal érthetd, atlathaté megoldas keresésében.

o Az egyittmiikddés fejlesztése. A hallgatok megtanuljak a munka soran, hogy hogyan
viszonyuljanak tarsaikhoz a jobb munkakapcsolat kialakitasanak érdekében. Ez
jelentds mértékben elésegiti majd a szocializaciot.

o Aktiv tanulds. Mindenkinek lehetésége van kommunikalni a tarsaival, és a kdzds
tevékenységhez hozzaadni a sajat munkajat. A kritikai szemlélet kialakitasaban is
fontos szerepe van a csoportmunkanak.

o TObbszéri személyes visszajelzés. A Kkulonbozd résztvevOk tobb személyes
visszajelzéssel szolgalnak az egyénnek a munkajaval kapcsolatban. Nagyobb
csoportok esetén ez a lehet6ség eltlinhet.

Néhany kritikai észrevétel a kooperativ oktatassal kapcsolatban:

o Az egyik leggyakoribb kritika a kiscsoportos munkaval kapcsolatban a tul altalanos
szamonkérés lehetésége. Néhany résztvevd kibudjhat a munka aldl, s ,megmenekilhet”
a felel6sség aldl.

o Mivel kozos felel6sségvallalasrél beszélhetiink a kooperativ oktatasi modszertanban,
ennek kapcsan az egyéni felelésségvallalas nem konkrét médon kdvetheté nyomon
(ellenérzés, tanuldasi mod, elsajatitott ismeretanyag, aktiv részvétel a
csoportmunkaban).

o Némelyik kooperativ tanulasi forma, példaul a dr. Spencer Kagan altal kifejlesztett
modszerek figyelembe veszik ezeket az észrevételeket, és olyan mddszereket
ajanlanak, melyek kikliszobolik ezeket a hatranyokat.

e A csoportok munkajanak szervezésénél nagyon kell tgyelni arra, hogy mindenkinek
legyen olyan 6nallo feladata, melyet csak 6 tud megoldani. Ha a résztvevd ugy érzi,
hogy fontos lancszemként vesz részt a munkaban, hogy téle fligg a lanc egyben
maradasa, akkor képességeinek megfeleléen fog részt venni a munkaban.

o Lehetdséget kell adni az egyéni munkara is annak, aki nem szeretne a csoporttal egyutt
dolgozni.

e A szédmonkérés soran az egyeéni értékelésre figyelni kell. Ezaltal minden csoporttag

érdekelt lesz a csoport és a sajat munkajaban.
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3.8.3.1 Miben kiilonbézik a kooperativ csoportmunka a hagyomanyos moédszerektol?
A kooperativ tanulasnal az oktatonak nagyon fontos el6készité funkcidja van. A csoportok
kialakitasanal gondosan kell eljarnia, figyelembe kell venni a fejlesztendé kompetenciakat, a
munka céljat. Az egyéni munkat a csoporton belll megfeleléen kell biztositani. A hallgatoknak
érezniutk kell, hogy a munkajuk fontos a csoport teljesitményében. Az egyitimiikddést és az
egyéni felelésséget rahangold feladatokkal lehet er8siteni. A képzésen a pedagdgus egy

seqitd, facilitatori szerepet tolt be.

A hallgatok kommunikacios lehetéségei bévilnek, a kritikai gondolkodasuk és toleranciajuk

jobban fejlédik, mint a hagyomanyos modszereknél.

3.9 Projektpedagogia
Mi a projekt?
A projekt sz6t a pedagogiaban sziikebb értelemben hasznaljuk, mint a hétk6znapi nyelvben.
Azokat a tanulasszervezési formakat értjik rajta, amelyek soran a tanulok
(1) kb6zdsen, egyuttmikodve,
(2) belsé indittatasbal,
(3) jellemzden valamilyen gyakorlati természeti, a mindennapi élethez kapcsol6do
problémara fokuszalva,

(4) egy kdzo6s produktum, termék létrehozasa érdekében dolgoznak.

Hortobagyi Katalin (2003) meghatarozasa szerint: ,Réviden olyan tanulasszervezés, melynek
kézéppontjaban valamilyen elvégzendd tevékenység all, és a hangsulyt az ismeretek
megszerzésenek folyamatara helyezi. A projekt végére pedig olyan produktumot varunk el,
mely a lehetd legszélesebb vonatkozasban tarja fel az adott gondolatkdrt. A csoporton beldli
feladatok elosztasat a személyes szandékok és képességek hatarozzak meg.”

A projektmoédszer az Egyesiilt Allamokban sziiletett a XX. szazad elején, a tradicionalis iskola
kritikajaként.

A hagyomanyos iskolaban az ismeretek alkalmazasa elvalik maguktol az ismeretektdl, nem
vilagos, hogy az egyes tantargyak révén megtanult tudas voltaképpen mire is hasznalhat6. Ez
azonban nem is lehet maskeént, hiszen a tantervek nem az életbél, hanem a tudomanyok
rendszerébdl indulnak ki, dekontextualizaljak a tudast, azaz elszakitjak azoktol a problémaktél,

amelyek megoldasara hivatottak, és egy diszciplinaris logikaba helyezik azt bele. A projekt
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ezzel szemben jellemz& modon interdiszciplinaris, mikdzben az elsajatitandé tudasanyag
mindig szorosan kapcsolodik valamely megoldandé gyakorlati problémahoz.
A projektmodszer kialakitdsa John Dewey (1859-1952) elvein alapult, amelyek egyebek
mellett a kovetkez6 Osszefuggéseket hangsulyoztak:
o Atanulasnak a személyes tapasztalaton kell alapulnia.
o A tanitasnak figyelembe kell vennie a tanulok fejlédési szukségleteit és érdekl6déseét.
e A tanulénak aktivan részt kell vennie sajat tanulasi folyamatainak alakitasaban.
o A tanulét a kozosség Ugyeiben vald aktiv részvételre, a kozosségeért felelésséget érzé

polgarra kell nevelni.

A projektmodszer elvi alapjait és gyakorlati alkalmazasanak maédjait Dewey tanitvanya és
kovetdje, William Kilpatrick (1871-1965) dolgozta ki és irta le 1919-ben, a The project method
cim( kényvében. Kilpatrick kiemelked6en fontosnak tartotta a teljes személyiség formalasat,
a tanterv és a tarsadalmi valésag szoros kapcsolatat, illetve az iskolan beluli rugalmassagot.
A projekt jelenti a legnagyobb kihivast a hagyomanyos iskola szamara, és ennélfogva ezt a
legnehezebb megvalésitani, hiszen a modern tdmegoktatas minden pillérét megkérddjelezi.
e A projekt csak nagyon ritkdn egyeztethetd 0Ossze az iskola mechanikus
idébeosztasaval, a tandrak rendszerével.
e Gyakran atlépi az osztalykereteket, s6t az évfolyamok altal megszabott életkori
kereteket is.
¢ Interdiszciplinaris jellegénél fogva attori a tantargyi valasztévonalakat.
o Hagyomanyos osztalyozassal nehezen vagy egyaltalan nem értékelhetd.
o Ujfajta tanar-diak viszonyt igényel: a tanar nem fellilrél iranyit, hanem tagja a projektet

megvalositd kdzdsségnek, bellilrél segiti a projekt sikeres megvaldsitasat.

Az itt targyalt projektmddszer (projektoktatas) terminusa mellett a szakirodalomban megjelent
a projektorientalt oktatdas fogalma is. Ezt az olyan projektszerl, projektszellemi
tanulasszervezési stratégidkra alkalmazzak, melyek csak tdbbé-kevésbé felelnek meg a

projektoktatas alapelveinek, ismérveinek.
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3.10 A tanitasi projektek tipusai

Tekintsuk at a mai iskolakban alkalmazott tanitasi projektek leggyakoribb tartalmi tipusait!

Hozza kell tenni, hogy ezeken kivil még nagyon sokféle projekt képzelhet6 el és valosul is

meg a gyakorlatban.

Technikai projektek. A projektek el6szér az amerikai szakmunkasképzésben
terjedtek el, ezzel is 6sszefligg, hogy a projekt klasszikus formajaban fizikai munkaval
és valamilyen hasznos targyi produktum megalkotasaval kapcsolddik 6ssze. Gyakran
idézett példa a csénakkészités, amelynek soran egyfeldl végig kell csinalni egy teljes
technolégiai folyamatot a szikségletek felismerésétél a megvaldsitasig és a
kiprébalasig, masfelél egy sor elméleti tudast is lehet szerezni példaul a
Miivészeti projektek. A mlivészi alkotdbmunka egészleges, holisztikus jellegénél fogva
kivaltképpen alkalmas arra, hogy projektszerli pedagdgiai megoldasok gerincét adja.
A projekt végeredménye gyakran egy szinjaték, amely persze 6sszetett alkotas, hiszen
irodalmi, zenei, tdncos és képzdmivészeti elemeket is magaba foglalhat. Ma mar
sokszor lehetéség nyilik mozgdképes projektek megvaldsitasara is. Végul nem szabad
elfelejteni, hogy barmirél is szol a projekt, a végeredmény megformalasakor mindig
szerepet kell, hogy kapjon az esztétikai szempont is, gondoljunk csak egy kiallitasra
vagy egy internetes oldal dsszeallitasara.

Kornyezeti nevelési projektek. Napjainkban kildndsen elészeretettel alkalmazza a
projektmddszert a kornyezeti nevelési mozgalom. Egy folyd szennyezettségének
vizsgalata vagy a kozeli kiserdd ,kitakaritdsa” kdnnyen belathaté haszonnal jar a
k6z6sség szamara, mikdzben egyszerre nyilik lehetéség természet- és
tarsadalomismereti tudas megszerzésére. Gondoljunk csak arra, hogy a
szennyez6désnek tarsadalmi okai vannak, és a kiserd6 rendbetételéhez esetleg
hatosagi engedélyek beszerzésére van szikség. De idesorolhatok a természet sajat
tapasztalaton alapuld megismerésére szervezett projektek is, példaul egy erdd
élévilaganak dokumentacioja. Itt kell megemlékezni a projektmddszerrel szoros
kapcsolatban all6 erdeiiskola-mozgalomrdl is. Az elsé erdei iskolak valéban erdékben,
erd6k mellett mikodtek, és elsédleges céljuk az volt, hogy az allandban rossz levegdn
Iévd varosi gyerekek a tanév egy részét egészséges kdrnyezetben tdlthessék. A mai

erdei iskolak nem feltétlenll erdék mellett jonnek Iétre, és gyakran nem is allandé
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intézmények. Arrél van szd, hogy egy-egy tanuldcsoport a tanitasi id6 egy részét
(altalaban egy-két hetet) az iskolatdl tavol, am a természethez kézel tdlt. Az
egészseéglgyi szempontok ma sem elhanyagolhatok, de egyre inkabb el6térbe
kerllnek a tanulasszervezés alternativ médjai, igy a projektméddszer — kildéndsen a
kornyezeti projekt —, amely az erdei iskola korulményei kozott konnyebben
megvaldésithato.

Gazdasagismereti projektek. Konnyen belathatd, hogy a gazdalkodas szabalyait
hatékonyabban sajatithatjuk el gazdalkodva, mint az iskolapadban ulve és a tanarra
figyelve. Példa lehet az egyik altalanos iskolaban megvalésitott almaprojekt. A tanuldk
a szedd magad mozgalom keretében almat vasaroltak, ennek Kkoltségeit
.Sészvénytarsasag alapitasaval’ teremtették el6. A szedett almat részben eladtak,
részben befbttet, almas pitét stb. készitettek beldle a technikadra keretei kozott. A
termékeket az iskoldban arusitottak. A projekt megvaldsitasa soran nemcsak
gazdalkodast, hanem konyhatechnikat, sét biologiat is tanultak.

Kutatasi projektek. Az elméleti targyak tanitasa szintén elképzelhetd
projektmddszerrel. A cél ilyenkor egy téma komplex feldolgozasa némi kézdsen
megszervezett Onallé kutatasra alapozva. Persze itt is fontos, hogy a munka
végeredménye valamilyen nyilvanossagra hozhatdé produktumban materializalodjék.

Ez lehet irasmdi, de lehet egy kiallitas vagy akar egy szinjatékszer(i bemutato is.

A projektmodszer elényei:

nagyfoku tanul6i 6nallésagot tesz lehetbvé,
ezzel médot ad az ismertek integralasara,
lehetbséget biztosit az iskolan kivli vilag megismerésére, kapcsolatok kialakitasara, a

demokratikus kdzéletben valo részvételhez szikséges készségek elsajatitasara.

A projektmédszer hasznalatanak nehézségei:

a tantervi keretek megbontasat igényli,
problémat jelenthet az ismeretek elméleti rendszerének kialakitasa,

gondot okozhat az iskola szokasos szervezeti formai és keretei kdzé vald beillesztése.

A jovd szakiskolaja tag teret biztosit a kooperativ technikdk és a projektmodszer

alkalmazasanak.
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3.11 A szerepek értelmezése és jelentésége

A szerep fogalmat els6 megkdzelitésben Goffman meghatarozasara tamaszkodva definialjuk.
Ennek értelmében bizonyos élethelyzetekben az emberek viselkedésmoddjaiban sok
hasonlésagot figyelhetiink meg. Példaul sokféle féndk van, mégis kirajzolédik eléttiink egyfajta
tipikus fénoki viselkedés: megszervezi a munkat, kiadja a feladatokat, szamonkeér, dicsér stb.
Masképpen szélva ezek a féndk ugynevezett prototipikus tulajdonsagai.

Osszegezve: a szerep az egyén tipikus reagalasa bizonyos élethelyzetekre.

A vezet6i munka eredményessége nem csupan a vezetbk felkészliltségétdl, tapasztalataitol,
képességeitél és készségeitdl fugg, hanem attdl is, hogy sikeril-e 6sszhangot teremteni az
egyes poziciokhoz kapcsolodo, kilonbozd szinti és tartalmu elvarasok kozott. Minden
szervezetben léteznek olyan irott és iratlan normak, viselkedési szabalyok (masképpen:
szerepelvarasok), amelyek a vezetdi pozicidkhoz tartozé kévetelményeket hatarozzak meg.
Minél inkabb sikerlil egy vezetbnek ezeket a kovetelményeket egymassal és sajat
adottsagaival dsszhangba hozni, annal inkabb remélhetd, hogy munkajat eredmeényesen

VEgzi.

Itt tehat azzal foglalkozunk majd, hogy milyen kévetelményekkel, felelésséggel jar a vezetdi
munka, milyen viselkedési minta (szerep) kdvetése kivanatos, és hogyan lehet kezelni azokat

a feszlltségeket, konfliktusokat, amelyek a vezetéi szerep betdltése soran keletkeznek.

A szerep fogalma a hétkéznapi életben: személyiségiink és szerepeink 6sszefliggései.

Shakespeare Ahogy tetszik cim( m(ivébdl idézek egy kézismert szakaszt:

»SZinhaz az egész vilag.

Es szinész benne minden férfi és né:
Fellép s lelép: s mindenkit sok szerep var
Eletében, melynek hét felvonasa
A hét kor.”
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A Kkoltéi megfogalmazas ravilagit arra a mindennapi tapasztalatra, miszerint életink minden
egyes szakaszaban egyidejlileg szamos szerep betdltése var rank, s ezek java része
valamilyen szervezethez kotott.

A szerep szociologiai értelemben valamilyen pozicidéhoz vagy élethelyzethez kapcsol6dé
viselkedési minta, magatartasi méd. Mar az 6voda is szervezet, amelyben a gyermek, az
Ovodas szerepszerll kapcsolatba kerll tarsaival, az ovondkkel, a dajkakkal. Az élet
elérehaladtaval a sor folytatédik. Az iskolaban diakok; a sportkdrben sportolék; a csaladban
gyermekek, szUl6k, testvérek, hazastarsak; a vasarlékdzpontban vevék; az 6nkormanyzatnal
ugyfelek; munkahelylnkon szolgaltatok, vezeték és beosztottak vagyunk. Az id6 mulasaval
egyes szerepek szukségszerien aktualitasukat veszitik, és Uj szerepek betoltésére kerul sor.

(Csepeli Gyorgy: A szervezked6 ember. Osiris Kiado, 2001.)

3.12 Hétkoznapi szerepeink tipusai €s csoportositasa

A szerepek tipusai, csoportositasai

Vannak vellnk sziiletett és szerzett szerepek. A mi kultirankban vellink sziletett szerepek
példaul a nemi szerepek. Mas tarsadalmakban példaul a kasztok és a vallasi hovatartozas is

kllonb6zb szerepeket jeldl.

A szerepek tdbbsége azonban életutunk soran szerzett szerep. A szerzett szerepek
kdlonbdzhetnek abban, hogy szabadon valasztjuk-e 6ket vagy a kérulmények kényszeritenek
minket a szerep vallalasara. igy példaul foglalkozasi szerepeinket nagyrészt szabadon
valasztjuk, viszont azt nem mi dontjik el, hogy nagyszuléi szerepbe keriljlink.

A szerepek leirasanak egy masik modja, ha azt vizsgaljuk, hogy mennyire atfogék a személy
élete szempontjabdl. A nemi vagy a szul6i szerep alapvetéen meghatarozza viselkedésunket,
s6t a tdbbi szerepviselkedésiinket is befolyasolja. Ezeket a szerepeket pervaziv szerepeknek

nevezziuk.

Fontosak, de kevésbé meghatarozok a rokonsagi, valamint a foglalkozasi szerepek. Az
ugynevezett szituaciés szerepek a nap téredékében jelennek meg. igy lesziink vasarlok,
mozinéz8k vagy éppen ismerésok. Mindig az adott szituacié donti el, hogy melyiket vesszuk

el6 a tarsolyunkbol.
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Megkuldénbdztetink maganéleti szerepeket is, ilyen példaul a barat, a szerelmes vagy éppen

a szomszeéd.

A szerepek nagyon kulonb6zhetnek abban is, hogy viselkedéslnket mennyire hatarozzak meg

elére. Ez a kotottség a tarsadalmi elvarasoktol, a normaktol fugg.

Végul aszerint is megkulonboztethetéek a szerepek, hogy azok a tarsadalmi intézmények altal

mennyire definialtak. igy beszélhetiink formalis és informalis szerepekrdl. (Csepeli Gydrgy:

A szervezkedb ember. Osiris Kiadd, 2001.)

Szereprepertoar

Az ember palyafutasa a tarsadalomban jol leirhaté szerepei segitségével. Az élet egy adott
peridodusaban ellatandd szerepek egylttese a szereprepertoar. Ez az életkori, nemi,
foglalkozasi, valamint egyes tarsadalmi-tarsas helyzetekhez kotott szerepek csoportja. Az
utobbiak kozott talaljuk azokat a szerepeket, amelyeket az élet soran felmerild szikségletek
kielégitésére létrejott szervezetek szolgaltatdsainak igénybevétele aktival. Ha
megbetegsziink, elmegylnk az orvoshoz, ha felszallunk egy villamosra, jarm{ivén utazunk a
tobbiekkel, s ha valakirél kiderult, hogy ellenér, akkor attél figgben, hogy van-e jegylnk vagy
nincs, nyomban bliccel6 vagy szabalytisztel6 utas lesz bel6lunk. Az utcan tartézkodva
egyarant lehetlink jarékel6k vagy autdsok. A tarsasagi életben informalis szerepeket tdlthetlink
be. Vannak, akik hallgatnak, masok o6rokké beszélnek. Egyesek a mulattatd, masok a

hirharang szerepét toltik be.

Pszicholdgiai megkdzelitéssel személyiségink jol leirhatd, jellemezhetd§ szerepeink
Osszességével. A harmonikusan fejl6d6é személyiségli ember elhagyja elavult szerepeit, és Uj
szerepeket sajatit el. Komoly életvezetési problémak forrasa, ha valaki nem képes Uj

szerepeket megtanulni, miként az is, ha nem képes elavult szerepeit elfelejteni.

A szereptanulas sok esetben spontan tanulasi folyamat. A hibakat a partner viselkedése jelzi
(a tanar figyelmezteti a didkot kotelezettségeire, a szil6 gyermekét a fogmosasra, a

kdszonésre stb.). A szervezetekben betdltott szerepek esetében a spontan tanulas kevés. Az
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egyes poziciok betdltése meghatarozott képzettséget, felkésziltséget és tovabbi készségeket
igényel. A szervezeti pozicidbkhoz kapcsoldédd kovetelményeket, elvart viselkedési mintakat
altalaban pontosan meghatarozzak, ezeket nevezzik szerepelvarasoknak. A szerepnek
megfeleld viselkedés tehat mindig tarsas viszonyrendszerben formalodik. (A gyermek
viselkedése egyszerre fugg személyes adottsagaitol és szllei elvarasaitol.) A beosztottak
viselkedését a f6nok elvarasai és sajat személyiségik jellemzéi egyittesen alakitjak. Egy
befelé forduld, csendes, szemlél6dé munkatars nyilvanvaléan masképpen tdlti be beosztotti
szerepét, mint egy kifelé nyitott, harsany, dinamikus, szokimondé ember. Természetesen
vannak személyiséglinkhoz kozel allé szerepek, de vannak olyanok is, amelyeket nem tudunk
kdnnyedén elsajatitani. Az is belathatd, hogy az egyidejlleg betdltott szerepeink kdlcsonds

kapcsolatban vannak egymassal.

3.12.1 Szerepkonfliktusok

A hétkéznapi és a munkahelyi életiinkben gyakorta el6fordulhatnak konfliktusok, amelyek
abbdl adddhatnak, hogy az emberek egyszerre tébbféle szerepelvarasnak kivannak

megfelelni, s ez sokszor nehézséget, problémat okoz szamukra.

A szerepelvarasoknak megfeleld viselkedésmodok szamos korllmény hatasara nemritkan
feszliltséget, konfliktust valtanak ki. Ez altalaban abbdl adddik, hogy a kivanatos magatartasi
mintaval kapcsolatos szerepelvarasok mindig aktualis helyzethez, id6h6éz, személyhez vagy
éppen szervezeti pozicidhoz kotddnek. A kovetkezdkben azt tekintjuk at, hogy milyen
problémak adddnak ezekbdl a szerepkonfliktusokbdl, és milyen tipusu konfliktusokkal

talalkozhatunk a hétkdznapi és a szervezeti életben.

Szerepkonfliktusroél akkor beszéllink, ha egy szerep kilonbdz6 rétegei, kiilonbdz6 szerepeink
mas-mas viselkedeést kivannak télunk.

Masfajta szerepkonfliktusba kerllink, ha a korilmények olyan szerep vallalasara
kényszeritenek minket, amellyel nemigen tudunk azonosuini.

Amikor olyan szerepet kell vallalnunk, amelyet személyiségunktél idegennek érziink, amellyel
nem tudunk azonosulni, illetve, ha kiilénb6z6 szerepeink vagy egy szerep kilénbdz6 rétegei

mas-mas viselkedésmaddot kivannak meg t8llnk, akkor hatalmas fesziltségek keletkezhetnek
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bennunk. Ez kivilrdl is latszik rajtunk. llyenkor kommunikacionk ellentmondasossa valik. Ezt

masok ugy élik meg, hogy nem vagyunk hitelesek.

3.12.2 A szerepkonfliktusok tipusai

A szerepkonfliktusok szamos megjelenési formajaval talalkozhatunk a mindennapi életviteliink

soran. A legfontosabb tipusok a kdvetkezék.

Szerephalmozas

Mivel az ember egyszerre tobb szerepet is ellat, a szerepek kdzoétt dhatatlanul fellép a
konfliktus, még ha nem is mindig olyan kiélezett formaban, hogy az elviselhetetlenné
valna. Mi magunk is 6sszegyljthetjUk a sajat szereprepertoarunkat, s ezek kozott
bizonyara lesznek olyanok, amelyek idénként fejfajast vagy idegességet okoznak
nekink. ,Kirandulni menjek-e a baratokkal vagy inkdbb befejezzem otthon a festést?
A szakszervezeti bizottsagi llésre menjek vagy a hataridés feladataimat végezzem?”
Ezek az eldontendé kérdések azért okoznak szamunkra fesziltséget, mert egyszerre
tobb szerepet latunk el, és nem mindig tudunk egyidejlleg valamennyi
szerepelvarasnak megfelelni.

Egymasnak ellentmondo6 szerepek

Sokszor abbdl keletkezik konfliktus, mert az egyidejileg betdltott szerepelvarasok tébb
tekintetben is Utkdznek egymassal. A csaladi vallalkozas vezet6je egy olyan
fiatalember, akit édesapja a szUl6k iranti feltétlen engedelmességre nevelt, s most is
elvarja ezt t6le. Ha az édesapa alkalmazottként dolgozik ebben a vallalkozasban,
szamos konfliktust okozhat az a kérlilmény, hogy a vallalkozasvezeté fiu ellentmondast
nem tlrve kivanja érvényesiteni elképzeléseit.

Nemi szerepek és foglalkozasi szerepek konfliktusa

A nék egyenjoguva valasaval egyre gyakoribb a nék korabban kizarolag a férfiak
szamara fenntartott szerepekben valé felbukkanasa. A férfias szerepekbe kertlt nét a
szerepkonfliktus okozta feszlltség férfias viselkedésre indithatja.

Kilonb6z6 szinti elvarasok litkozése

A szervezeti életben ebbdl a fajta szerepkonfliktusbdl szamtalan példat ismerink.
Tipikus példa erre a mlvezetd szerepkonfliktusa, akitél a felsGvezeték megkdvetelik,

hogy a munkasok magas teljesitményt produkaljanak; a munkasok viszont elvarjak,
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hogy a munkafeltételeket a mivezet6 maradéktalanul biztositsa szamukra, s jarjon el
érdekikben magasabb javadalmazasért a felsévezetésnél.

Régi és Uj szerepelvarasok litkozése

Intézményi valtozasok esetén, esetleg Uj tulajdonosok/igazgatok érkezésekor fordulhat
el6, amikor azért elégedetlenek az — egyébkent kitling felkésziltségil, csak éppen régi
vagasu — szakemberekkel, mert azok csak nehezen akarnak és tudnak megfelelni az
onallésagot, a kezdeményezbkészséget, a dinamizmust megkéveteld Uj elvarasoknak.
A személyiség és a szerep konfliktusa

A readlis Onismeretre a szerepvallalasok soran is szukség van. Vannak, akik nem
adottsagaiknak, személyiséguknek megfeleld szerep betdltésére vallalkoznak, és

gyotrédnek amiatt, mert nem képesek az elvarasoknak megfelelni.

A szerepkonfliktus lehetséges megoldasi modjai:

A figyelem megosztasa. Lehetséges, hogy teliesen csak az egyik szerepre
koncentralunk, és a masikat kiiktatjuk a tudatunkbdl, mig késébb ez megfordul.
Ideoldgiat kovacsolunk, hogy miért is vagyunk kénytelenek egymasnak ellentmondd
szerepeket megvalositani.

Kompromisszumot kereslnk a szerepek kdzétt. Ennek sajatos formaja a szerepek
atalakitasa, ujra definialasa.

Kilépés a szerepbdl, nem vallaljuk a megosztottsagot.

Nyugtatok, alkohol, kabitészer (ezzel csillapitjuk a fesziltséget).

3.12.3 A Szerepkonfliktus feldolgozasa

Ha ismétlédéen kerillnk olyan helyzetekbe, amelyek szerepkonfliktusok Iétezését feltételezik,

akkor a kdvetkez6 1épések mentén érdemes atgondolni a megoldasi lehet6ségeket.

A. A szerepkonfliktusok feloldasat segité els6é lépés a konfliktusos helyzet alapos

feltarasa, az érintett személyek, elvarasok, a feszultséget kivaltd okok beazonositasa
— a szerepkonfliktus tényének tudatositasa. Ha meg tudjuk nevezni a problémat, akkor
megtettik az elsé Iépést a megoldashoz.

Tisztadzni szukséges, hogy milyen elvarasok utk6zése okozza a konfliktust, azaz a

szerepkonfliktusoknak melyik tipusarodl van szo.
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e Ez oly médon derithetd fel, hogy pontosan megfogalmazzuk az egymassal
szemben 4ll6 elvarasokat. (Igy megnevezhetjiik a kiilénbdzd szakmai vagy
szervezeti szintl elvarasokat, a szerephalmozast, az egymasnak
ellentmondo szerepek egyidejid betdlteésébdl eredé konfliktust.)

o Lehetséges, hogy a konfliktust a nem egyertelm{ vagy éppen valtozasban,
mozgasban [évd elvarasok okozzak. Akkor ennek a fennallasat kell
tudatositani.

o Az is el6fordulhat, hogy a konfliktus abbdl adodik, hogy a szerepelvarasok

nincsenek szinkronban a szemeélyiség adottsagaival.
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C. A megoldasi alternativak kialakitasa a kovetkezd lépés.

Amennyiben szerephalmozas okozza a gondot, a fontossagi sorrend, a
prioritasok meghatarozasa jelentheti a megoldast. Ha tisztazzuk
magunkban, hogy szamunkra mi a fontos, meghatarozé cél és érték (pl.
csaladanyai szereplnk ellatdsa vagy szakmai karrierink), akkor nem
kerulink ujbol és ujbol konfliktusos helyzetbe, hiszen a dontési szituaciokban
a prioritast élvez6 kritérium alapjan cselekszink. Kritikus esetben megoldast
jelent a kevésbé fontos szerep elhagyasa.

Ha egymasnak ellentmond6 szervezeti szerepek betoltésébdl adddik a
konfliktus, akkor mindent meg kell tenniink annak érdekében, hogy a
kllonb6zd elvarasokat az érintettek bevonasaval kodzelitsuk egymashoz.
Meg kell kisérelni példaul a hatékonysagi és a szocidlis szempontok
Osszehangolasat ugy, hogy minél részletesebben megismerjuk az
elvarasokat megfogalmazé személyek konkrét elképzeléseit, s ha ezek
kozott lehet koézds kiindulasi alapot felallitani, akkor egylttmikddésre
késztetjuk a feleket.

Célszerli készségeinket fejleszteni a kidlonb6zd konfliktuskezelési
moddszerek alkalmazasaban. A fejezet utolsé blokkjaban ezzel foglalkozunk
majd.

Idérél id6ére at kell tekinteni szerepeinket abbdl a szempontbdl, hogy
szUkséges-e megujitani 6ket, és ha vannak elavult szerepeink, akkor el kell
hagyni ezeket.

Ha adottsagainkkal, személyiségunkkel nehezen 06sszeegyeztetheték a
szerepelvarasok, akkor fel kell tennink magunknak azt a kérdést: akarjuk-e,
képesek vagyunk-e azonosulni a szerepelvarasokkal? Amennyiben igennel
valaszolunk, akkor minden lehetséges modon (kollégak tanacsait kérve,
Onképzéssel, készségfejlesztd tréningeken vald részvétellel) szikséges

készségeinket fejleszteni.

D. Es végezetiil akkor tesszilk a legtdbbet a felesleges fesziiltségek, (itkdzések

elkerlléséért, ha idéoben megel6zziik a szerepkonfliktusok kialakulasat. (Az uj

szerepelvarasokat az elvarasokat meghatarozdé személyek részvételével a lehet6
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legpontosabban definidljuk, s folyamatosan lgyelink a hatékony kommunikacio, a
parbeszéd fenntartasara.)

3.13 Milyen egy j6 pedagdgus?

A pedagégusszerepek atalakulasaval és a pedagogusokkal kapcsolatos elvarasok

valtozasaval szamos tanulmany foglalkozik.

Mi most Nikitscher Péter tanulmanyat (2016) hasznaltuk alapul, mely 6sszefoglalja mindazon

tulajdonsagokat és kompetenciakat, amely akar a tanuldk, akar a kozvélemény alapjan

szlkségesek a jo pedagdgus szamara. (https://ofi.oh.gov.hu/publikacio/milyen-jo-pedagogus-

elvarasok-szerepek-kompetenciak-az-empirikus-kutatasok-tukreben)

Szikséges megvilagitani, hogy a klasszikus tudasatado, szemlélet- és gondolkodasméd-
atadd pedagogus, akinek végzettsége, tudasa, pozicidja dGnmagaban legitimaciot, tekintélyt és
tarsadalmi elismertséget, megbecsulést jelent, mar régen a multé. A pedagégus ma nem a
tudas egyetlen birtokosa, kozvetitbje, s6t bizonyos, a diakok szamara evidens és a
mindennapokban hasznalt tudast és informaciétartalmakat folyamatosan el is kell sajatitania

ahhoz, hogy diakjaival 1épést tudjon tartani.
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A kozvélemény szerint mi kell ahhoz, hogy valaki j6 pedagogus

legyen? — fontos” és ,nagyon fontos” emlitések egyiitt, %

Magas szint( szaktudasa legyen

Szeresse a gyerekeket

Szeresse a munkajat

Legyen jo konfliktuskezel6

Tudjon fegyelmet tartani

Széles kord miveltséggel rendelkezzen
Folyamatosan képezze magat

Ne legyenek elGitéletei

Tarsadalmilag megbecsiiljék a munkajat

J6 légkori tantestiiletben tanitson

Erdeklédjon a fiatalok élete, szokasai, kultdraja irant
Legyen érzékeny az egyéni és tarsadalmi problémakra
Legyen humorérzéke

Erdekl6djon tanitvanyai otthoni kériilményei irant
Rendezett anyagi korilmények kozott éljen

Legyen j6 megjelenési

Neki is legyenek gyermekei
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A pedagogusokkal kapcsolatos elvarasok Magyarorszagon egyrészt az oktataskutatasi

diskurzusban, masrészt torvényi, jogszabalyi valtozasokkal a pedagogus-életpalyamodellben,

a pedagogusok elémeneteli rendszerében fogalmazdédnak meg, nyolc kompetenciatertletbe
foglalva (Falus, 2011; Kotschy, 2011; Antalné et al., 2013):

Szakmai feladatok, szaktudomanyos, szaktargyi, tantervi tudas.

Pedagdgiai folyamatok, tevékenységek tervezése és a megvalésitasukhoz kapcsolodo

Onreflexiok.
A tanulas tdmogatasa.
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A tanuld személyiségének fejlesztése, az egyéni banasmdd érvényesilése, a
hatranyos helyzet(, sajatos nevelési igényl vagy beilleszkedési, tanulasi, magatartasi
nehézséggel kiizdd gyermek, tanuld tobbi gyermekkel, tanuléval egytt térténd sikeres
neveléséhez, oktatasahoz szikséges megfelel6 modszertani felkészlltség.

e A tanuldi csoportok, kdzosségek alakulasanak segitése, fejlesztése, esélyteremtés,
nyitottsag a tarsadalmi-kulturalis sokféleségre, integracids tevékenység, osztalyfénoki
tevékenység.

o A pedagogiai folyamatok és a tanulok személyiségfejlédésének folyamatos értékelése,
elemzése.

e Kommunikacio és szakmai egyuttmikodés, problémamegoldas.

o Elkotelezettség és szakmai felel6sségvallalas a szakmai fejlédésért.

1. Atanulo 2. A tanuloi
személyiségének csoportok,
fejlesztése, az egyéni kbzosségek
banasmaod alakulasanak
érvényesitése segitése, fejlesztése

8. Autondmia és
felel6sségvallalas

7. Kommunikacio és
szakmai
egyuttmikodés

3. Modszertani,
szaktargyi tudas

6. Pedagogiai 5. A tanulas
folyamatok és a tamogatasa,
tanuldk értékelése szervezése, iranyitasa

4. A pedagogiai
folyamat tervezése

3.14 Milyen egy jo mentor?
Most azonban nézziink ra a mentori kompetenciakra is! A mentori kompetenciakat tébben
vizsgaltak mar, azonban nem ebben az aspektusaban (szakiskolai mentor), ezért a

kompetenciakat, a mentori feladatok ellatasahoz gydjtéttik dssze.
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Ahhoz, hogy a mentor képes legyen hatékony egyuttmikodeést kialakitani, képes legyen a
tamogatas folyamataban megjelend komplex problémak megoldasara, rendelkeznie kell olyan
kompetenciakkal, amelyek alkalmassa teszik a valtozasok szakszerl és differencialt

kezelésére, tovabba a tanuld egyedi fejlesztésére.

LEGFONTOSABB MENTORI KOMPETENCIAK

Alapkompetencidk
Kommunikacios készség
Szabalykovetés és fegyelmezettség
Problémamegoldd készség
Pszichés terhelhet6ség

Dontési képesség Mentorkivalasztasnal

Egyuttmikodési készség
Interperszonalis orientacio
(nyitottsag, kapcsolatteremtd ké
Erzelmi intelligencia
Hatékony munkavégzés
Konfliktuskezelés

érdemes mérni:
Kommunikacios készség
Problémamegoldd készség
Egyuttmikodési készség
Interperszonalis orientacid

(nyitottsdg, kapcsolatteremtd készség)
VezetGi készségek (irdnyitds, tdmogatas)
Rugalmassaflkalmazkodd készség

Felel6sségvallalas
Hatdrozottsag

.
Tovabbi fontos mentori kompetencia

Szakmai tudas- HARD kompetencia
Motivalasra valo képesség
Visszajelz6 készség

Szakmai tudatossag és fejlédés
Dontési képesség

Irdnyitdi készség

Empatia

Innovativ, Kreativ

Személyes példamutatas

Kommunikacios készség
Problémamegoldo készség
Egyuttm(kodési készség
Interperszonalis orientacié

A mentori kompetenciat az alabbiak szerint definialtuk.

Dontési képesség: A mentor felismeri a mentoralas soran a dontéshelyzeteket, és a
rendelkezésre all6 informaciok alapjan az adott helyzetben elvarhaté optimalis dontést hozza
meg.

Egyuttmiikodés: A mentori folyamat sikeres teljesitése érdekében a mentor a tevékenységét,
a magatartasat masokkal 6sszehangolja.
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Erzelmi intelligencia: A mentor felismeri és megérti sajat és a masik személy érzelmi
allapotat, valamint az abbdl eredé viselkedések kozotti 6sszefuggéseket, azokat a helyzetnek

megfeleléen kezeli.

Felelésségvallalas: A mentori tevékenység soran a mentor felismeri, szem el6tt tartja és

vallalja dontéseinek, tetteinek kdvetkezményeit, és arrol szamot ad feletteseinek.

Hatarozottsag és magabiztossag: A mentor sajat képességeinek, lehetéségeinek
ismeretében képes a mentori folyamat céljainak érvényesitése érdekében hatarozottan

fellépni.

Hatékony munkavégzés: A mentor képes munkajat nagyfoku szakértelemmel, pontosan és
precizen ellatni, és szakmai szempontbdl folyamatosan fejlédik. Munkavégzésének minésége

kovetendd példakeént szolgal a mentoralt szamara.

Kommunikacios készség: A mentori folyamat sikere érdekében a mentor képes a helyzetnek
megfeleléen érthetéen kifejezni magat széban és irasban, valamint masok kommunikaciojat

megfeleld mddon értelmezni.

Konfliktuskezelési készség: A mentor képes ellentmondasos helyzetben olyan mddszer

vagy stilus alkalmazasara, amelynek hatasara a konfliktus csékkentheté.

Onallésag: A mentor képes ismereteire, tapasztalataira tamaszkodva, folyamatos utmutatas

és iranyitas nélkll elvégezni a mentori tevékenységgel kapcsolatos feladatait.
Problémamegoldé képesség: A mentor képes a felmerilé problémak beazonositasara és
megoldasi lehetéségek megfogalmazasara. A lehetséges alternativakbol képes kivalasztani

azt, amelyik az optimalis megoldast eredményezi.

Pszichés terhelhetéség: A mentor nehéz, megterhel§ helyzetekben is képes

teljesitbképességének megdrzésére, fenntartasara.
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Szabalykovetés és fegyelmezettség: A mentor képes a mentori program szabalyait, kereteit

€s normait elsajatitani, elfogadni és azokat helyesen alkalmazni.

Kreativitdas: A mentor képes uj Otletekkel, innovativ mdédszerekkel segiteni a mentoralt

fejlédéseét, és képes felismerni, illetve kibontakoztatni a mentoraltban rejlé kreativitast.

Nyitottsag: A mentort képzeletgazdagsag és kifinomultsag jellemzi. Nyitott az Uj modszerek,
eljarasok és technikai eszkdzok alkalmazasara. Erdeklédik mentoraltia gondolkodasmadia,

véleménye irant.

Interperszonalis orientacié: A mentor hatékonyan tud masokkal tarsas kapcsolatokat
kialakitani, képes azokat fenntartani. A mentor képes a mentoralttal hatékony és szoros
interperszonalis kapcsolatot kialakitani. A mentor a mentori folyamatban egyitim{ik6déen,

empatikusan és onzetlendl viselkedik.

Erzelmi stabilitas: A mentor a mentoralas folyamataban képes megdrizni belsd egyensulyat,
nem jellemzik széls6séges hangulatingadozasok, és feszllt helyzetben is képes megfeleléen

teljesiteni.

Rugalmassag és alkalmazkodoéképesség: A mentor a valtozé kériimények kézott, azokhoz

adekvatan alkalmazkodva képes a mentoralas folyamatat iranyitani.
Személyes példamutatas és hitelesség: A mentor a munkahoz valé pozitiv hozzaallasaval,
szakmai tudasaval és teljesitményével, elkdtelezettségével, valamint etikus magatartasaval

koévetendd példaként all a mentoralt elétt.

Vezetdi képesség, készség: A mentor képes a mentoralas folyamatat ,vezetéként” kézben

tartani. Hatékonyan tervezi, szervezi, iranyitja és ellendrzi a mentoralt tevékenységeét.

Szervezet iranti lojalitds: A mentor azonosul a szervezeti kultura alapveté normaival, és a

mentori folyamat soran képes azokat hatékonyan kdzvetiteni a mentoraltnak.
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Szakmai tudas és tapasztalat: A mentoralt altal bet6ltott munkakoérrel kapcsolatban a mentor

magas elméleti és gyakorlati szakmai tudassal rendelkezik.

Tudasatadasra valé képesség és hajlandosag képessége: A mentor képes sikeresen

kozvetiteni szakmai tudasat a mentoraltnak.

Motivalas: A mentor képes elkdtelezni a mentoraltat a folyamatban valo részvételre, képes a

szamara 6sztdnzést jelentd teljesitménycélokat kijeldlni, illetve tdmogatni 6t ezek elérésében.

3.15 A mentoralas
A mentoralas kifejezést tobb terlleten hasznaljak, ezért a segité tevékenységek altalanos

gy(ljtéfogalmaként értelmezhetjuk.

Segitd szakmak csoportositas és a kommunikacié modalitasa alapjan

A segitd
féként kérdez
Facilitator
Ugyfélnek van Barat Segitének van
tapasztalata tapasztalata
Tanir
Szaktanacsado

A segit6 féként

valaszt ad
A fogalom arnyaltabb megkoézelitése hozzasegit bennlinket ahhoz, hogy a mentoralas
folyamatat jobban megismerjik. Hasznalata nem Uj keletli, értelmezésére az elmult husz

évben szamos definicid sziletett.

A sz0 goOrog eredetd, jelentését a Homérosz Odliisszeia ciml mivében szerepl Télemakhosz
neveldjének, Mentdérnak a nevébél szarmaztatjuk. A mi szerint, amikor Odlisszeusz haboruba

indult, fiat, Télemakhoszt Mentor gondjaira bizta, aki elméleti és gyakorlati oktatasban

119



& I KK Tananyagok, tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok vezetoképzéshez

INNOVATIV KEPZESTAMOGATO KOZPONT

) | Elektronikus
TRAINING360 | valtozat
L

azonositoja:

GINOP6110-MDO-KEF_Vezetéképzés Tananyagok,
tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok 20210726

részesitette a fiut, és gyamként allt mellette apja tavollétében. Megtanitotta, hogyan kell

viselkednie és népét iranyitania egy bolcs uralkodénak.

Hagyomanyos értelemben a mentor szé tehat egy partfogd, neveld személyt jelent, aki
bolcsességével és tudasaval tdmogatja partfogoltjat a tudas megszerzésében. A kifejezés

értelmezése az elmult szazadokhoz képest mara sokat valtozott.

A mentoralasrol Rhodes definicidja az egyik legismertebb. Meghatarozasa szerint: ,A human
szolgaltatasok terén alkalmazott elnevezés, mely egy id6sebb, tapasztalt felnétt és egy nem
rokon, fiatalabb személy kapcsolatat jelenti, mely kapcsolatban az idésebb személy
folyamatos tanacsadast, utmutatast, batoritast ad a fiatalabb szamara, alkalmassaga,

kompetenciaja és személyiségfejlédése ndvekedése érdekében.”
Ehhez nagyon hasonlé a mentor fogalmanak hazai értelmezése.

A (1) mentor a mentoraltnal nagyobb tapasztalattal és életbdlcsességgel rendelkezé
tanacsadé és tanitd; (2) aki iranyitja és seqiti a tanulét és/vagy fiatal fejlédését, szakmai

szocializaciéjat, médszertani felkészlliségét.
A mentoralas torténhet informalis, természetes és formalis, szervezett keretek kozott.

o Az informalis mentoralas egy fiatal és egy felnétt kdzott spontan médon jon létre, mig
a formalis mentoralas szervezett keretek k6zott valdsul meg.
o A formalis mentoralason belll tdbb megvaldsulasi format lehet megkulonbdztetni:
o (1) a tradicionalis mentoralas esetén egy felnétt mentoral egy fiatalt,
o (2) a csoportmentoralas soran egy felnétt mentoral tébb fiatalt,
o (3) a csapatmentoralasnal tobb felnétt mentoral egy vagy tébb fiatalt, mig
o (4) a kortars mentoralaskor fiatal mentoral fiatalt, valamint
o (5) az e-mentoralas soran a mentor és a mentoralt elssorban interneten

keresztul kommunikal (Fejes, Kasik és Kinyo, 2009, 41-42. 0.).
3.15.1 A mentor feladatai
o Tervezés — a feladatok Utemezése.
¢ A hallgaté megismerése: beszélgetés, interju, kikérdezés, kérddivek, medfigyelés.
o Csoportkdzi viszonyok feltarasa: szociometria.

e Csalad szociokulturalis helyzetének feltarasa, személyes talalkozasok.
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A kognitiv tudas teljesitményszintiének, az alapkompetenciak és az iskolaval

kapcsolatos attit(idok felmérése, megismerése.

e Szocialpedagogia terepeinek feltarasa — intézményi és intézményen kivuli agensek
(barati kor, civil €s mas tarsadalmi szervezetek helye és szerepe a mentoralasban).

¢ A hallgato er6sségeinek kiemelése, gyengeségek fejlesztése.

e Tanulasi stratégiak kialakitasa.

¢ A hallgatd személyiségének, énképének fejlesztése.

o Az iskolai elémenetel figyelemmel kisérése.

¢ Dokumentacios feladatok ellatasa.
3.15.2 A mentoralas folyamata

Barmilyen terlleten torténé mentoralas is legyen szd, megfigyelhetd, hogy a benne résztvevék
nem véletlenszerlien talalkoznak, hanem ezek az alkalmak folyamatszerliien épllnek

egymasra, és a folyamat egy sajatos belsé logikaval rendelkezik.

A mentorok érzelmi és kognitiv sikon is hatassal vannak/lehetnek a mentoraltra,
tapasztalatszerzésére, tanulasi folyamatara és forditva; éppen ezért érdemes a folyamatot az
abban résztvevékkel megismertetni, ebben felkészitést nyujtani. A tudatos tervezés mellett a
mentoralas tovabbra is progressziv — azaz fejl6dést tdmogatd — folyamat marad, amely — mint

minden seqitd kapcsolat — egyedi jellegzetességekkel, sajatos dinamikaval rendelkezik.

A mentoralas szakaszainak differencialasra tobbféle modell létezik. Ezek tdbbnyire hasonlé

dinamikakat fogalmaznak meg, s inkabb hangsulybéli eltérések figyelheték meg kozottik.

A mentoralas folyamata tehat szakaszokbdl tevédik 6ssze. Ezeket a szakaszokat a folyamat
soran nem célszeri elkuldniteni, hiszen 6sszefuggenek, feltételezik egymast. Most azonban

tekintsuk at 6ket Merlevede (2006) alapjan elemeikre bontva.
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KAPCSOLATFELVETEL
(tamogato légkor, empatia,
kolcsonés megismerés)

\_/r*

ELFOGADAS
(a mentor kezdeményezo, a
mentoralt elfogado)

s

EGYUTTN!(][(!DI'ES
KIALAKITASA

(elvarasok tisztazasa,
szabalyok kialakitasa)

\_/‘/—

KIINDULO ALLAPOT
MEGHATAROZASA

(a tanulo tamogatasi
igényeinek meghatarozasa

CSELEKVESI TERV
KIDOLGOZASA

(célkitiizések meghatarozasa,
modszertan kidolgozasa)

MENTORALAS
FOLYAMATA

DONTES AZARASROL

(értékeles,utankovetés)

*

NYOMONKOVETES
» (a mentoralt fejlédésének
kodvetése és reflexio)

KAPCSOLATFELVETEL VAGY KONTAKTUSTEREMTES

A kapcsolatfelvételt természetesen megel6zi (mint nulladik pont) a tanulérél vald

informaciogyjtés.

A kapcsolatfelvétel a szorosabb értelemben vett mentoralas els6é és egyben legkritikusabb

szakasza. Az els6 talalkozaskor, amikor mentor és mentoralt még csak ismerkednek

egymassal, mar igyekeznek kialakitani egy hathatés kommunikacios stratégiat.

Roppant fontos a kapcsolatkialakitas, mivel a mentoralé kapcsolat sokkal mélyebbre nyulik

egy szokasos tanar-diak kapcsolatnal. Valoészinlbb, hogy pozitiv kapcsolat alakul ki kozéttik,

ha érzik, hogy a masik jol érzi magat a kapcsolatban, és szivesen folytatja azt.

A kezdetektdl fontos, hogy a mentor és a mentoralt el tudjak egymast fogadni. Az elfogadast

és az elfogadottsagot meg kell teremteni ahhoz, hogy partnerség alakulhasson ki kettdjik

kozott. Lehet, hogy ez hamar kialakul, de az is lehet, hogy tobbszor is probalkozniuk kell.
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Egyértelmi, hogy ezért a mentor a felel6s. Ennek kialakitdsa érdekében fontos a

kontaktusteremtés.

ELFOGADAS
Ebben a fazisban a mentor elinditja a mentoralas folyamatat, a jel6lt pedig dont a kapcsolat

elfogadasardl.

Az egyuttmikodési viszony felvazolasakor a kialakitandd kapcsolat k6zos szabalyait allitjak
fel. A mentor kezdeményez, javasol, am a mentoralt igényeinek figyelembevétele mellett. Az
egyuttmikodés megbizhaté és j6 alakitasa miatt (a gyakorlati képzésre torténd
elékészitésként) célszeri a mentoraltat aktiv szituacioba hozni (pl. véleményét kérni,

visszakérdezni, megindokolni, indokoltatni).

EGYUTTMUKODES KIALAKITASA

Az alapszabalyokban valé megegyezés fontossagat ki kell emelni. Ide tartoznak azok az

alapvetd viselkedési szabalyok, amelyek célja, hogy mindkét fél biztonsagat és j6 kdzérzetét
biztositsa. A mentort érint¢ legfontosabb alapszabaly talan az, hogy szakmai méltésaggal
jelenik meg a talalkozasokon, és pozitiv modellt nyujt. Mindkettjukre érvényes, hogy
egymassal udvariasan és tiszteletteljesen viselkednek. Ez igy leirva formalisnak tinhet, mégis

nagyon fontos, hogy a kévetkezd témakat jol atbeszéljék.
Titoktartas

e A kapcsolat legelején fontos, hogy mindkét fél elkdtelezze magat a titoktartasra. Ez
er6siti a bizalmat. A mentor biztositsa a mentoraltat, hogy barmit is mond, oszt meg
vele, azt bizalmasan kezeli mindaddig (és ezt hangsulyozni kell), amig amit elmond,
nem okozhat kart a mentoraltnak vagy barki masnak.

e igy ha a mentor egyszer szilkségét érzi annak, hogy megtorje titoktartasi fogadalmat,

a mentoralt nem fogja magat becsapva érezni (Cranwell-Ward—Bossons—Gover,

2004).
o AKkivllallok szerepét is tisztazni lehet, példaul, hogy kivel mirél beszélhet a mentor és
a mentoralt.
Keretek

123



)
TRAINING360 | valtozat
4

& I KK Tananyagok, tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok vezetoképzéshez

INNOVATIV KEPZESTAMOGATO KOZPONT

Elektronikus GINOP6110-MDO-KEF_Vezetéképzés Tananyagok,

oo tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok_20210726
azonositodja:

Beszéljek meg egymas iranti elvarasaikat. J6 alkalom arra, hogy a mentor elmondja,
mire vallalkozott €s mire nem, ugyanis el6fordulhat, hogy csak szakmai témakban tud
segiteni, és nem kivan személyesebb természeti ugyekkel foglalkozni.

Még ennél is fontosabb azt kimondani, hogy a mentoralt fejlédéséért nem a mentor
felel6s, hanem csakis a mentoralt sajat maga, de a mentor Utmutatast, tamogatast ad,
kihivasokat teremt, hogy a mentoralt a céljai eléréséhez megtalalja a leghatékonyabb

utat.

Problémak

Problémak mindig vannak, ugyanis barmi kdzbejohet, példaul hirtelen fellépd idéhiany,
hogy mégsem sikerllt a célokat vildgosan megfogalmazni vagy mert kettejik
személyisége nem tud dsszhangba kertlni. Vagy a hatranyos helyzet( fiatal tanulé
nem jon be az iskolaba, hianyzasok lehetnek...

Ezért fontos, hogy a mentor idénként megkérdezze, mennyire tartja hasznosnak a
mentoralt a kapcsolatot, és hogy az megfelel-e elvarasainak. A fiatalok sokszor nem
biznak a felnéttekben, kovetkezésképp tesztelik Oket, akar védekezési vagy
megklzdési mechanizmusként, hogy kideriljon, méltdak-e a bizalomra. Meg akarnak
bizonyosodni afelél, hogy a mentor tényleg torédik vellk. Lehet, hogy nem jon el egy
megbeszélt id6pontban, hogy megtudja, miként reagal erre a mentor.

Altalaban egy 6szinte, nyilt beszélgetésben a problémakat fel lehet tarni és meg lehet
oldani, de ha mégse, akkor lehet segitséget kérni mas mentorkollégatdl, aki
moderalhatja a kialakult helyzetet. Vagy végsdé megoldasként befejezik az egyuttes
munkat, anélkul, hogy barkit is vadolnanak a mentoralas félbemaradasaért.

Ezért is célszerli a mentoralas elején megallapodni abban, hogy mi térténjen, ha a

kapcsolat mégsem felelne meg a vele szemben tamasztott elvarasoknak.

A KIINDULOPONT MEGHATAROZASA

A mentor felméri a tanuld pillanatnyi ismereteit, tapasztalatait, hozzaallasat,
kompetenciait és érzelmi képességeit. Erre alapozva kezd6dhet a konkrét tervezés.
Konkrét akciok megtervezése.

Alkalomrdl alkalomra a feladatok egylttes megbeszélése, operacionalizalasa.
Nyomon kovetés.

Doéntés a befejezésrél.
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A kiindulépontok meghatarozasanal, azaz a tervezésnél a kovetkezéket érdemes még

figyelembe venni:

1.

© © N o 0o A~ DN

Csaladszerkezet.

Iskolai ut.

Palyavalasztas és palyamotivumok.

Kulturdlis eszk6zhasznalat.

Mivel6dési és szabadidds szokasok.

Lakbhely és alapellatasa.

Szuldk iskolai utja, foglalkozas, aktivitas, tanulas, nyelvismeret.
Szubkultarak, nyelviség, értékvalasztas.

Szocialis-anyagi hattér, lakasviszonyok, csaladi klima.

A mentorpedagégiai munka tervezése

A didk bevonasa a tervez6 munkaba.

A diakkal egyeztetett célkitlizés.

Mérésen alapulé kompetenciakutatas.

Tervezési algoritmus alkalmazasa: el6készités, mérések  egyeztetése,
helyzetértékelés, folyamatterv.

Monitorrendszer kidolgozasa.

Rogzités: szerz6déskotés a diakkal.

CSELEKVESI TERV

Egyértelm( helyzetet teremt, ha a mentoralt tisztaban van azzal, mit szeretne a mentoralas

révén elérni és mi az, amire realisan szamithat.

A mentor természetesen segit a célok vilagos megfogalmazasaban és a megfelel6 Iépések

kidolgozasaban. A célok legyenek specifikusak, mérheték, adekvatak, realisztikusak és idében
megvalosithatéak (SMART).

Lehet a célokat vizualis formaba onteni, gondolattérképet vagy vizudlis tervezetet késziteni.

Az is segitheti a kapcsolat kialakulasat, ha legalabb egy célt magaért a kapcsolatért tliznek ki.

Mit akarnak mindketten kapni a kapcsolatbol?
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Jo, ha van a célok kdzétt alapszintli viselkedésbeli feladat és magas szintli személyes

fejlédésre vonatkozo cél is.
Ha maod van ra, fogalmazzanak meg azonnal két célt

e egy olyat, amit még ma vagy a nagyon kozeli jév8ben biztosan el tud érni a tanuld,
e egy masikat, amiért meg kell kizdenie, ami igazi kihivast jelent a szamara, mely a
mentoralt hatarain tulmutat, legalabbis azok kdzelében van.

A Vigotszkij-féle ,legkdzelebbi fejlddési zona” elméletét figyelembe véve fontos, hogy a mentor
tisztaban legyen azzal a kihivassal, ami a fiatal szamara még az elérhetéség hataran belll
van. Onmagaban az a tény, hogy egyltt fogalmazzak meg a célokat, azok elérése maris
valdszinlbb lesz, hiszen a tanul6 elkdtelezettnek érzi magat, mivel részese volt a dontésnek.
Iranyitsuk a diakot ugy, hogy mielébb olyan célokat tudjon megfogalmazni, amelyek a sajat

maga szamara éertelmesek.

NYOMONKOVETES

A kivalasztott témardl valé reflektalas egyik egyszerli és hasznos eszkdze lehet egy
négyoszlopos tablazat, a ,TAHM-feladatlap” (Olge, 1986 alapjan, lasd 5.2.8. pont). llyen
feladatlapot sok terileten, tantargyban, témaban hasznalnak tanarok, foglalkozasvezetdk,
leginkabb tanterven kivili tevékenységek soran, ahol a fiatal résztvevéknek a tantervtémak
kivalasztasaban fontos szerep jut. Az elsd oszlopba azt irja a tehetséges fiatal, amit mar tud
egy témardl, résztémardl, az oszlop tetejére az van irva, hogy ,tudom”. A masodik oszlopba
azt irja be, amit még meg akar tudni az adott témardl, résztémarol. Ennek a fejlécében az all,
hogy ,akarom tudni’. A harmadik oszlop tetején az all, hogy ,hogyan”, és az informacio
megtalalasanak a lehetéségeire utal, a negyedik oszlop ,megtanultam”, azaz ide fogja beirni
azt, amit arrdl a témardl a mentoralas soran megtanult. A fiatal feladata, hogy amennyire tudja,
toltse ki a TAHM-tablazat els6 harom oszlopat, majd beszélje meg mentorjaval. A TAHM-

feladatlapot hasznalhatjuk mind egyéni mentoralas, mind mentorprogram esetén.

Rendkivil fontos az &szinte és konstruktiv visszajelzés. Ezek a talalkozok egyben a
folyamatos értékelésre is modot adnak, hiszen minden egyes megoldas, megoldasi kisérlet,
egy tanulmany, amit a tehetséges fiatal bemutat, alkalmas elérehaladasanak megbecstilésére.
A mentoralas folyaman a mentor készithet kulonféle értékeldlistakat (erre egy példa ,A mentor

értékeli a mentoraltat’, az 5.2.10. pontban), amit menet kdzben akar tébbszér is vagy a
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mentoralas végén lehet kézbe venni és kitolteni), leirhat néhany torténetet, anekdotat a fiatal
viselkedésérdl. Ezek barmikor a mentor segitségére lehetnek a diak felelésségérzetének és

oniranyitott tanulasanak értékelésekor.

HANYATLAS, FELBOMLAS, DONTES A ZARASROL

A hanyatlas a kapcsolat fontossagara vagy a kozelségi szint csdkkenésére vonatkozik. A
felbomlas a kapcsolat végét jelenti, amit akar kimondtunk, akar nem, megtoértént. Ez azért
kovetkezhetett be, mert nem sikerUlt jol fenntartani a kapcsolatot, valamilyen konfliktus alakult
ki, a masikban egy nem kedvezd személyiségvonasra bukkantunk, életkériimények szoltak
kdzbe vagy egyikuk barmilyen okbdl befejezi a kapcsolatot. El6fordulhat barmikor, hogy két
ember k6z6tt nem alakul ki j6 egylttmikddés. Egyik félnek sem kell emiatt aggddnia. Ha idé
el6tt fejezddik be a kapcsolat, a mentor magyarazza el 6szintén az oko(ka)t, tarja fel érzelmeit,

és biztassa a mentoraltat, hogy 6 is hasonloképpen tegyen.

Onmagéaban mér a befejezés is jelenthet kihivast, még akkor is, amikor a mentoralasi
kapcsolatban a felek megbeszélik a kapcsolat befejezésének elkerilhetetlenségét, vagy
megegyeznek, hogy egy korabbi idépontban befejezik a kapcsolatot. Mindenféleképp ujra kell

vizsgalniuk a kapcsolatot.

Mindenesetre a kapcsolatnak valamikor be kell fejez8dnie, barmilyen ok miatt. Ennek
korlltekints elbkészitése azért is fontos, mert a befejezés mddja hosszabb tavon is kihathat a

mentoralas hatasossagara.

Barmikor is tudatosul a mentorban a kapcsolat kozelgb vége, elkezdheti ezt a témat
pedzegetni. Erdemes attekinteni egyiitt, milyen elérehaladast ért el a mentoralt, a mentor

biztositsa a mentoraltat arrél, hogy képes lesz a kdvetkezb célok elérésére.

Legyen a mentor mindig tdmogato, pozitiv, legféképp a mentoralt jévéjére vonatkozéan. Abban
is meg kell allapodni, hogy a jovében a mentor akar-e és tud-e tovabbra is tamaszt nyujtani,
és ha igen, milyen formaban. Ne igérjen meg semmit, amit nem fog tudni betartani (pl.

kapcsolatban maradni, e-mailekre valaszolni), ha ugyse lesz ra ideje.

3.15.3 A mentor iranyitasi stratégiai

Direkt iranyitas
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o A mentor a tapasztalt szakember, kdzvetleniil iranyit. O tudja, hogy mit és hogyan kell
tenni, 6 tudja a helyes megoldast a problémakra, példat mutat, és véguil 6 értékeli a
tanulok munkajat.

Alternativak felmutatasa

o Ebben az esetben a mentor nem értékel, hanem a kilénb6zé megoldasi lehetéségeket
sorolja fel, és gondolatban végigelemezteti a tanuléval az egyes variansok
megvaldsithatésaganak mértékét és eredményeit. A valasztas feleléssége ezutan a
mentoralté.

Egyuttmiikodésen alapulé mentoralas

e A mentor és a tanulé egyuttmiikddik, megosztva a felel6sséget. Minden dontést
kézosen hoznak meg, mint két egyenrangu fél.

Indirekt iranyitas

e A mentor megfigyel6 és értelmezé szerepet vallal. Nem oszt tanacsokat, csak a
felmertlé problémak okait igyekszik megvilagitani.

Kreativ iranyitas

e A mentor, a tanulé felkészilisége és személyisége szerint, a szlkségleteinek
megfeleléen valaszt a kilénb6zd modozatok kdzoétt, kombinalva azok elemeit. A

mentor ekkor tud igazan konstruktiv visszajelzést/értékelést adni.

3.16 A tanulas eredményalapu megkozelitése
A tanulasi eredményeken alapuldé megkdzelités az elmult évek legnagyobb hatasu fejlesztd

eszkbzéve és az eurdpai oktatasi reform legfontosabb elemévé valt.

Megszinteti a kulonb6zé tanulasi formak kozotti korlatokat, tdamogatja az eltér§ egyéni
életutakat és ismeretszerzési utvonalakat, a formalis vagy nem formalis uton szerzett

végzettségek és kompetenciak elismertetését.

A tanulasi eredmények (learning outcomes) tudas, képesség, kompetencia kontextusaban
meghatarozott kijelentések arra vonatkozéan, hogy a tanulé mit tud, mit ért és mire képes,
miutan lezart egy tanulasi folyamatot, fiiggetleniil attél, hogy hol, hogyan, mikor
szerezte meg ezeket a kompetenciakat (CEDEFOP 2008; Eurdpai Parlament és Tanacs,
2008).
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A tanulasi eredmény alapu megkdzelités gyakorlatilag azt vizsgalja, hogy a tanulé egy
meghatarozott képzeési/tanulasi szakasz (ami lehet egy tanitasi 6ra, egy tantargy, egy modul
vagy egy teljes képzés is) befejezésekor milyen szintl ismeretekkel rendelkezik, mennyire érti
s milyen meértékben képes értelmezni ezeket az ismereteket, miként tudja a megszerzett tudast
alkalmazni, illetve, hogy végul szert tett-e egy adott terilet eredményes és autonom

miveléséhez sziikséges kompetenciakra.

Nem azzal kell tehat foglalkozni, hogy valaki valamit meddig és hol tanult, hanem hogy milyen
ismereteket, képessegeket és kompetenciakat szerzett meg. Ez azt jelenti, hogy a
kompetenciak értékelése nem az input tényezdk (azon képzési folyamatok idétartama,
helyszine és pedagogiai mdédszere, amelyekben a kompetenciakat megszerezték) alapjan,

hanem a meghatarozott tanulasi eredmények elérése alapjan torténik.

A tanulasi eredmény a hagyomanyos bemenetalapu vagy folyamatszabalyozason alapuld
képzési gyakorlattal szemben a képzési programokat a kimenet, a tanulasi eredmény oldalardl

megfogalmazé szemlélet kulcsfogalma.

A tanulasi eredmények tehat a tanulasi szakaszok kimeneti leképezései, igy a tanulasi
eredmények 0Osszekapcsoldédnak, egymasra épulnek, egymasbdl kovetkeznek. A tanulasi
szakasz lehet az oktatas legkisebb egysége, példaul egy logikai blokkot alkoto témakor és az
ahhoz kapcsolddoé tandra, de lehet akar egy képzési modul vagy egy teljes képzési program

is.

tanulasi
eredmeényei

Modulok tanulasi
eredményei

Tantargy tanulasi eredmeényei

Témakorok tanulasi eredmeényei
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A tanulasi eredmény alapu gondolkodas egyfajta pedagdgiai/andragdgiai kulturavaltast és

egyaltalan a tanulasrdl valé gondolkodasmodunk megvaltoztatasat igényli mindannyiunktol.

A tanulasi eredmények fogalmanak bevezetése maguknak az intézményeknek és a
tanaroknak a szemléletét kivanja megvaltoztatni azzal, hogy bevezeti a ,tanarkdzpontu
megkozelités” helyett az ,eredményalapu” megkozelitést az egyes nemzetek oktatasi

rendszereiben (Kennedy, 2007).

A nemzetkdzi tendenciak egyértelmi elmozdulast mutatnak a hagyomanyos, oktatékézpontu
megkozelités feldl a tanuldkdzpontu megkdzelités felé. Ebben az értelemben nem az
oktatasi, tanitasi folyamat és annak a szabalyozasa a lényeges, hanem a tanulas
eredménye, azaz, hogy egy tanulonak a tanulasi folyamat végére mit kell tudnia, atlatnia,
megcsinalnia, alkalmaznia, és annak a bizonyitdsa, hogy az adott tanulasi eredményeket

valéban birtokolja-e.

Pedagdgia / andragdgia kulturavaltas modellje

Hagyomanyos megkdzelités Tanulasi eredmény alapl megkozelités

Tanulékbzpontd

Tanéarkdzpontd (a sajat tanulasaért feleldsséget vallalé tanul6 és a tanulo
teljesitményére folyamatosan reflektalé tanar)

Eredménykdzpontl

Tartalom/tananyag/ folyamat szabalyozasu
yag/ foly ¥ (cél az egyéni fejlodés tamogatasa)

Bemenet alapu Kimenet/tevékenység alapl
(6raszam, id6tartam, eréforrasok stb.) (tanuldsi eredmények, tanulds-tdmogatasa, médszertani repertoar)

: Fejlesztd értékelés: az elérehaladasral valo - 6nértékelésre, a tarsak
Mindsit6 értékelés értékelésére és a tanari értékelésre éplilé - visszajelzés.
Reproduktiv szamonkérés Mindsitd értékelés: a munkatevékenységre valo alkalmassag felmérése,
tanulasi eredmények birtoklasanak bizonyitasa

A hagyomanyos oktatékozpontu megkozelitésben a tanitds és tanuldas az egyes
tantargyakra és a tanitas-tanulasi folyamat egyes szakaszainak teljesitésére fokuszal, nem

pedig az eredmeényre, azaz nem a tervezett, elérni kivant tanulasi eredményekre.

A tanulasi eredmények feldli megkozelités athelyezi a hangsulyt a tanulas idétartamarol és a

helyszinéll szolgalé intézményrél a tényleges tanuldsra és a tanulasi folyamat soran
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megszerzett vagy megszerzendé tudasra, illetve az elsajatitott vagy elsajatitando

képességekre és kompetenciakra (Europai Unié, 2011).

A tanulokézponti megkozelités soran —amelynek alapvetd jegye a tanulasi eredményekben
valé gondolkodas — a tanitasi folyamat abbdl a szempontbdl Iényeges, hogy a
tanarnak/oktatonak olyan tanulastamogatasi és modszertani repertoarral kell
rendelkeznie, amellyel el6 tudja segiteni a meghatarozott tanulasi eredmények elérését. Nem
a tananyagbdl kell kiindulni, és nem azt kell megtervezni, hogy én mint tanar mit akarok
tanitani, hanem abbdl kell kiindulni, hogy a tanulénak milyen tanulasi eredményeket kell

birtokolnia ahhoz, hogy adott tevékenységet, munkaterileti feladatot, munkakért el tudjon Iatni.

A tanarnak a kivant tanulasi eredményekbdl kell kiindulnia, és visszafelé kell terveznie.
A kiindulépont, hogy mire kell képessé tennie a tanuldt, és ennek alapjan kell meghatarozni,
hogy a kivant tanulasi eredmények elérése érdekében milyen szintl ismereti és
kompetenciaelemeket kell elérni, azokat milyen médszerekkel és eszkdzokkel kell tanitani és

fejleszteni ahhoz, hogy a képzésben résztvevd elérje a kivant tanulasi eredményt.

A tanulasi eredmény alapu megkozelitésnek Iényegi eleme a mérés, értékelés. Objektiv
merdéeszkdzokkel kell mérni és értékelni az egyén altal birtokolt tanulasi eredményt. Nem elég
a tananyagot és az 6ra menetét, a modszereket, eszkdzoket megtervezni, hanem azt is meg
kell hatarozni, hogyan lehet az adott tanulasi eredményt a legobjektivebben és
legeredményesebben mérni és értékelni. Az értékeléssel szemben tamasztott kdvetelmények
is megvaltoznak. Nem azt kell mérni, hogy a tanuldk mennyire alaposan sajatitottak el a
tananyagot, a vizsga nem a tananyag reproduktiv szamonkérésére szolgal. Azt kell mérni,
hogy az egyén valdban birtokolja-e a kivant/meghatarozott tanulasi eredményeket. A

vizsga a munkatevékenységre valé alkalmassagot kell, hogy felmérje.
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4 A digitalis térben megvaldsuld képzési napok hallgatéi jegyzete
4.1 Mentori stilusok
A pedagédgiai modellek Kurt Lewin és munkatarsai altal definialt, harom kilénb6z8 vezetbi

stilust kilonboztetnek meg.

Meghatarozonak tekintik a kommunikacios stilust, ahogyan egy tanar kommunikal a diakokkal
az egyeéni és a tanulmanyi célok elérése érdekében. Ennek mentén harom kilonbdzé vezetdi

stilust definialhatunk:

Autokratikus Demokratikus Laissez faire

(parancsold) (részvételi) (rahagyo)

Minden kozérdek( dontést a | Minden kozérdek( kérdésben | A vezetd minimalis részvétele

vezetd hoz. a csoport dont vita utan, a | mellett hozza meg a csoport
vezetd batoritdsaval és (vagy egyes tagok) a
tamogatasaval. dontéseket.
A célokat, a A célokat és a A vezet6 informaciokkal latja

munkamodszereket és az  |munkamddszereket kdlcsonos| el a csoportot, és kozli, hogy
eljarasokat a vezet6 hatarozza| konzultacio és vita soran  |kérésre tovabbi informacidkkal

meg. alakitjak ki. szolgal.

A csoporton beldli A munkamegosztast a A vezet6 hagyja, hogy a
munkamegosztasrol a vezetd | csoporttagok véleményének | munkamegosztast a csoport
dont, 6 jeldli ki mindenki figyelembevételével k6zdsen tagjai alakitsak ki.

szamara a feladatot. alakitjak ki.

A vezetd szorosan ellendrzi a | A csoport tagjai folyamatosan | A vezetd csak alkalmanként
beosztottakat. ellendrzik sajat munkajukat, a ellendrzi a csoportot.

vezetd a végeredmeényt

ellendrzi.
A vezet6 valahanyszor dicsér A vezetd objektivitasra A vezetd ritkan tesz
vagy biral, kiemeli sajat torekedve dicsér és biral, s |észrevételt, nem értékel, nem
személyének sulyat. Nem arra torekszik, hogy a szabalyoz, de a hozza intézett

vesz részt a csoport
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munkajaban, kivéve, amikor | csoportban elsé legyen az kérdésekre készséggel
megmutatja, hogyan kell egyenldk kdzott. valaszol.

valamit csinalni.

Autoriter:

Az engedelmességet kdvetel csoportban a vezetd 6nkényesen jart el, ellentmondast és vitat
nem tir6en szabta ki a csoportnak a feladatokat, a tagok megkérdezése nélkull osztotta be a
munkat. A munkatervet, a tevékenység végeredményét a gyerekek nem ismerték. A vezetd
lépésrdl lepésre diktalta a miveletet. Ezt a vezetdi stilust autokratikusnak, a neveldi légkort

pedig a vakfegyelem légkérének nevezik.
Demokratikus:

A belatasra épité csoportot az dnkéntes egyuttmikdodes jellemezte. A tagok vitaban dontotték
el, hogy mit fognak csinalni. Maguk osztottak be a munkat, amely kézésen kidolgozott terv
szerint haladt. A vezetd technikai tanacsokat adott, megtanitotta a gyerekeket kllénb6zé
eljarasokra, de nem irta el6, hogy mikor mit csindljanak. Ez a demokratikus vezetdi stilus,

amely az 6nkéntes fegyelem légkorét teremti meg.
Laissez faire

A harmadik kisérleti csoportban a gyerekeket szabadjara engedték. Sem elGirt, sem
megbeszélt kdzds feladat nem volt, igy természetesen munkaterv sem. Ki-ki azt csinalt, amit
akart. A gyerekeket sem iranyitottak. Ezt a 1égkort nevezik anarchisztikusnak, vezetdi stilusat

pedig laissez-faire-nek.

A haromféle 1égkdr kildnbségét jol érzékeltette a pedagdgus hangvétele, féként az a mad,
ahogyan a gyerekek teljesitményét értékelte, munkajat elbiralta. Az engedelmességet kivané
pedagdégus megjegyzései mindig személyeskedbek voltak. Akar elmarasztalt, akar dicsért,
nem a munkarél beszélt, hanem a személyrél; megfogalmazasai mindig félényesek, lekicsinyld
szinezetliek voltak. Példaul, ha egy gyerek elmaradt a munkatitemben: ,No végre, raszantad
magad!" Megjegyzései, ha burkoltan is, mindig magukban foglaltdk, hogy a gyerekek
ugyetlenek, és a feladatokat csak az 6 segitségével tudjak elvégezni. A belatasos légkort

kialakito pedagogus megnyilatkozasai targyilagosak voltak, ha biralta a teljesitményt,
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elsésorban arrdl beszélt, hogy az egyes részfeladatokban hol lehetett a hiba, példaul, hogy a

szerszam nem volt elég éles. A szabadossag légkdrében a pedagdégus nem értékelte a

munkat, nem biralta sem a gyerekeket, sem a teljesitménytiket, k6zé6mbos volt.

4.1.1 Mentori eszkoztar

Hatalomra, utasitasra, iranyitasra épiil6

mentoralas

Személyes rahatasra, tamogatasra épitd

mentoralas

A pedagdgus hozza a dontéseket.

Autonomiat ad a személyeknek és

csoportoknak.

Utasitasokkal éri el a feladat megoldasat.

Lehetbséget ad az 6nallé munkara.

Megszabija, ki, hogyan viselkedjen.

Buzditia a gondolatok, érzések felszinre

kertlését.

Elvarja a tudast.

Serkenti a tanulast.

Erezteti a hatalom erejét.

Osztonzi a fliggetlenség kifejezédését.

Igyekszik fenntartani a meglévét.

Serkenti az vUjszer(t.

Korlatozza a felel6sségvallalast.

Lehetbveé teszi a felel6sségvallalast.

Oktat, tanacsokat ad.

Ertékel és visszajelzést ad.

Csak a pedagogus értékeli a tanulét.

Biztatja a tanulot az dnértékelésre.

Az eredményekben latja a jutalmat.

A fejlédésében latja a jutalmat.

4.2 Empatia

Minden emberben megvan az a képesség, hogy a masik lelkiallapotaba — érzelmeibe,

gondolkodasmaodjaba, beallitodasaiba — beleélje magat. Voltaképpen igy érthetjuk meg igazan

egymast. igy tudjuk meg, hogy a masik mit érez, mire vagyik, mi nyugtalanitja.
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Fontos tudni, hogy mennyiben tébb az empatia a mindennapokban hasznalt empatia
fogalmanal, vagyis, hogy nem elég csak beleérezni valakinek a helyzetébe, hanem ebbdl

kovetkeztetéseket kell tudnunk tenni a masik ember viselkedésére!

Elméleti hattér:

¢ Definicié. Az empatia a személyiség azon képessége, amelynek segitségével bele tudjuk
élni magunkat egy masik ember helyzetébe, lelkidllapotaba, és képesek vagyunk érezni és
érteni olyan inditékokat, térekvéseket, amelyek a kommunikacié folyaman szavakban,
direkt médon nem jelennek meg.

e Tudatos feldolgozas. Empatiava akkor valik a beleélés, amikor az élményt tudatosan
feldolgozzuk, azaz a masik emberbdl megértett dsszeflggéseket értelmezzik. Az empatia
feltételezi a személyiség akaratlagos odafordulasat, figyelmét, még akkor is, ha tudatosan
nem kapjuk magunkat rajta, hogy a masik felé fordultunk.

o Alapképesség. Az empatia minden ember képessége, de kilonb6zé mértékben
nyilvanulhat meg.

o Fejleszthet6. Az empatias készség fligg a gyakorlattdl, pozitiv és negativ értelemben
egyarant. Pozitivan: az empatiara figyel6 ember képes fejleszteni ezt a készséget, ami a
tudomanyos eszk6zdk segitségével meggyorsithaté. Negativan: az intellektualis
megoldasok kizardlagos hasznalata visszaszoritja az empatias készség fejlédését.

o Célja. Az empatia célja és értelme a segitség. Ha a masik megérti a segité szandékunkat,

egyuttmikaodik vellnk.

4.2.1 Az empatia szintjei

Elméleti hattér:

Az empatia ezen lépcsdfokainak meghatarozasa azt jelenti, hogy milyen mélységig vagyunk

képesek értelmezni a masik ember érzelmeit, indulatait.

1. A masik helyzetének atgondolasa logikai behelyettesités révén. Azaz a masik

szemszdgébdl probaljuk meg nézni a dolgokat.

¢ Mit gondolhat most?

o Milyen lehet neki?
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2. A masikban irantunk vagy mas irant él6 érzések felismerése. Az érzéseket az emberek

gyakran leplezik, hiszen a konvencidk erésen korlatozzak ezek megnyilvanulasait.

e Mit érezhet?

¢ Milyen a viszonya hozzam vagy masokhoz?

3. A masik ember rejtett iizenetének helyes értelmezése. Ebben az Uzenetben altalaban a
kozl6 fél olyan érzelmileg telitett vagya jelenik meg, amelyet valamilyen okbdol nem tud

kozvetlenul és nyiltan vallalni.

o Mit akar télem?

e Befolyasolni akar? Hogyan?

4. Erzelmi ellentmondasok beleéléses megértése. Ezen a szinten az empatia mar csaknem
kizarélag olyan lelki tartalmakat ragad meg, amelyek az egyén szamara csak a legfeltiiné6bb

élményjegyeikben tudatosak.

¢ Vajon mennyire van tisztaban azzal, amit mond vagy tesz?

5. A lelki folyamatok egyedi 0sszefiiggéseinek értelmezése. Az empatia ezen szintjén a
masik ember élményallapotardl és viselkedésérél sokkal jobb magyarazatot lehet adni, mint

amire 6 maga képes lehet.

¢ Minek a kdvetkezménye?

o Mitdl?

6. A masik ember lelki folyamataiban rejlé torténetiség megértése. Az empatia azon
legmélyebb szintje, ahol olyan torténeti kapcsolatokrél van szd, amelyek bonyolult

pszichoanalitikus értelmezések targyai.

o Ezek az események hol érheték tetten?
Természetesen nem tlzhetjuk ki célul, hogy a kommunikaciés kapcsolatainkban mindig

eljussunk a legmélyebb szintekig, egészen egyszeriien azért, mert az az energia, amit ebbe
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befektetunk, tul sok ahhoz, amennyit az adott szituacié kivanna. Viszont rendkivul fontos az
empatia alapszintjeinek a megélése. Hiszen, ha nincs empatia, nincs beleélés, nincs
odafigyelés a masik emberre, akkor konfliktushelyzetek alakulhatnak ki vagy a

konfliktushelyzetek hosszan elhizédhatnak.

4.2.2 Szimpatia

A szimpatia fogalma mar az ékorban kialakult, és annak a megfigyelésnek a kifejezésére

szolgalt, hogy az emberek képesek egymas érzelmeinek atvételére.
A szimpatia a pszicholdgiai |lényegét illetben azonos az empatiaval.

Ugyanazok a kommunikacios torténések bonyolédnak le benne, mint az empatidban. Szintén
a nem verbalis kommunikacio és a metakommunikacido kozvetiti azokat a jelzéseket,

amelyekb6él a masik ember érzelmeit fel tudjuk idézni magunkban.

A szimpatiahoz azonban nem sziikséges a medfigyelé ember odafordulasa. Sét a szimpatia
élményének inkabb az a gyakori kiséréje, hogy a masik nem is kuléndsebben fontos személy,

az interakcio vele véletlenszer(i, mégis feltamad iranta bennlink az egyuttérzés.

Nem sziikséges a megértés tudatos szandéka, inkabb automatikusan kovetkezik be a

masikkal egytt érzé érzelmi reagalas.

Az empaétia és a szimpatia rokon fogalmak, még hangzasukban is. Ez utébbi esetben nincs
sz0 arrdl, hogy beleéljuk magunkat a masik ember lelkivilagaba, egyszerlien az térténik, hogy

valakinek a személyét, viselkedését kedvesnek, vonzdnak érezzuk.

A felkeltédott szimpatidban nagy szerepe van az un. kivetitésnek (projekcionak). Ez azt jelenti,
hogy sokkal inkabb szimpatizalunk olyan emberekkel, akikkel ugy érezzik, hasonld helyzetben
vagyunk. (A beteg gyermekét apolé anyat jobban megérti egy gyermekes anya, mint egy
egyedulallé férfi.) A gyasz érzelmeit is jobban atérzi az, aki mar volt hasonld veszteséggel jard

helyzetben. Nehezebb szimpatizalnunk azzal, akire haragszunk vagy akit gydlolunk.

A szimpatiaval jellemzett érzelem altalaban erés, kommunikaciéra, kapcsolatteremtésre
serkentd. ,Erzelmi ragélynak” is szoktdk nevezni: hasonlé helyzetben 1évé, hasonld
lelkiallapotu emberek reakcioja egymas irant. llyenkor énhatarainkat nem 6rizzik meg, és

szinte ,egymasba olvad” két ember. Ha helytelenil mérjik fel ezt a helyzetet, ennek sok
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kellemetlen kdvetkezménye is lehet. Hiszen a szimpatia esetén hianyzik a donté mozzanat: az

észérvekkel vald feldolgozas, amely az empatiara igencsak jellemzé.

A szimpatia altal keletkezett érzelem er6s, altalaban sokkal er6ésebb, mint az empatiaval

felidézhetd érzés, bar a szimpatianak sokféle valtozata, megjelenési formaja lehet.

Az empatiaban folyd szlintelen kognitiv feldolgozas valészinlileg allandéan elvezeti az
emocionalis toltés feleslegét. Ez a toltés a szimpatia soran egyszerre éri el a személyiséget,
igy levezet6dése az érzelmi kifejez6dés csatornait is igénybe veszi. Azaz a szimpatiaval atvett

érzelem kiutkozik, kommunikaciora serkent.

Erdekes jelenség, hogy a szimpatia féleg a negativ érzelmekkel és az indulatokkal
kapcsolatosan alakul ki. Az 6rom, a lelkesedés emdcidit csak akkor tudjuk kdnnyen atvenni,

ha nagyon magunkénak érezzik a helyzetet, amiben a masik van.

Végsd soron a szimpatia azonos vagy hasonlé 6sszetevék mas jellegli szervezédése, mint az

empatia.

4.3 Szimpatia vagy empatia?

,Uzd el szanalmaid — a j6ség legyél te magad.” (Wedres Sandor: Tiz lépcsd)

Az empatia masok tiszteletteljes megértése. Empatia helyett gyakran hajlunk arra, hogy vagy
tanacsokkal, biztatd szavakkal, vagy itélettel alljunk eld, illetve sajat helyzetinket (hasonlo
tapasztalatainkat), érzéseinket kezdjik el ecsetelni. Az empatia ezzel szemben azt kdveteli

meg, hogy Uritsuk ki az elménket, és teljes Iénylinkkel fogadjuk be a masikat.

e Az empdtidban, fuggetlendl attol, hogy a masik milyen szavakkal fejezi ki Gnmagat,
csak a megfigyeléseire, az érzéseire, a szikségleteire és a kéréseire figyellnk.

e Ezutan visszamondjuk azt, amit megértettink. Fenntartjuk az empatiat, lehet6séget
adva a masiknak, hogy teljesen kifejezhesse 6nmagat, mielétt figyelminket a
megoldasokra vagy kérései teljesitésére forditanank. Ahhoz, hogy empatiat
nyujthassunk, nekink magunknak is empatiara van szukségunk.

o Felel6s jelenlétet kivan, hogy teljes figyelminket a masik ember Uzenetének
szenteljuk. Egyutt legylnk vele abban, amit megél. (Az az elképzelés, hogy egy adott
szituaciot meg kell ,javitanunk” vagy meg kell itéInlink, megfoszt minket jelenlétinktél.

Ez a tanacsadok, terapeutak vagy birdk nagy kisértése.)
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Ha pontosan megértettik a masik fél Gzenetét, akkor a hallottak visszamondasa
megnyugtatjia 6t. (Lehetésége nyilik esetleg kijavitani minket.) Adjuk meg a
lehetbséget, hogy kibeszélje magat, mielbtt problémaja megoldasaval vagy a
gondolataira adott valasszal foglalkoznank.

A szamunkra szornyetegnek tiin6 egyének emberi természetét csupan a viselkedésuk
takarja el el6link. Minden kritika, tdmadas, sértés és itélet elparolog, ha figyelmunket
az Uzenet mogott 16vd érzésekre és szikségletekre forditjuk. Minden olyan Uizenet
mogott, amelyet eddig ijesztbnek tartottunk, olyan személy all, aki arra kér minket, hogy
hallgassuk meg.

Ha azt vesszik észre, hogy minden eréfeszitésiink ellenére képtelenek vagyunk
empatiaval fordulni valakihez, az altalaban azt jelzi, hogy mi magunk vagyunk annyira
kiéhezve az empatiara, hogy azt masoknak sem tudjuk félkinalni.

Az empatiara valé képességink teszi lehetévé, hogy sebezhetéek maradjunk, hogy
elkerlljunk olyan helyzeteket, amelyek er6szakhoz vezethetnek. Segit a ,nem” szo6t
nem elutasitasként értelmezni, életet lehelni élettelen beszélgetésekbe és még a csend
mogotti érzéseket és szikségleteket is meghallani. Az emberek legy6zhetik lelki
fajdalmaik bénitd hatasat, ha elég idét toltenek olyan valakinek a tarsasagaban, aki

empatiaval hallgatja 6ket. Carl Rogers igy fogalmazta meg az empatia hatasat: ,Amikor

(...) valaki ugy hallgat meg, hogy kozben nem itél meqg, nem probal felelsséget vallalni

helyetted, nem probal megvaltoztatni téged, az tdmogatd érzés.”

4.4 Személyészlelés

Az észlelést befolyasol6 tényez6: a sziird

Sajat viselkedésiinket altaldban joval arnyaltabban vagyunk képesek megitélni. A nehéz

helyzetek keletkezésének és ndvekedésének egyik oka, hogy egymas magatartasat rosszul

kédoljuk, hibasan értelmezzik, azaz torzul az észlelésink.

e A vellnk kapcsolatban allé6 személyt egy sziron keresztul észleljuk, amit tapasztalatunk,

el6itéletlink, poziciénk, aktualis fizikai és érzelmi allapotunk alakit.

o A masik viselkedésével kapcsolatban gyakran vagyunk elfogultak, ami arra is

visszavezethetd, hogy a sajat tetteink belsé inditékait ismerjik, mig a masik fél viselkedése
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mogott rejlé okok gyakran ismeretlenek szamunkra. Ezért sajat tetteink észszeriinek,
érthetének és indokoltnak tiinnek, mig a masiké gyakran dnkényesnek, indokolatlannak.

o Gyakori eleme a problémas helyzeteknek, hogy azt kapjuk a helyzetben, amit varunk. A
masik fél viselkedése ugyanis bizonyos mértékig nem mas, mint valasz a mi
viselkedésuinkre. Nagy az esélye annak, hogy az egyik fél bizalmatlansaga, beallitottsaga
megerésitést nyer azaltal, hogy az elbre feltételezett viselkedést valtja ki a masikbdl, mivel
ugy kommunikalunk vele, mintha maris ugy viselkedne.

o Az észlelés soran hibaforras lehet az egyszeriisités tendenciaja is. Féként feszliltség teli,
fenyegetd helyzetben vagy nagyobb személyes involvaltsag (bevonddas) esetén fordul el6,
hogy kevésbé vagyunk képesek egyidejlleg a jot is, a rosszat is latni, mind magunknal,
mind a masik félnél. igy 1ényeges momentumok, részletek is észrevétlenek maradhatnak

szamunkra.

A torzult észlelés karos kdvetkezményeinek elkerilése érdekében a masik viselkedésének
altalunk tortént értelmezését mindig célszerl ellendrizni. Vizsgaljuk meg, hogy a masik
valéban tamadni, sérteni akart-e bennlnket. Lehetséges, hogy tévedésrdl, rossz
fogalmazasrdl vagy artatlannak szant tréfardl van sz6. Kétség esetén tehat kérdezziink vissza.
A kommunikacid, a tisztazas, a felek kozotti egyeztetés szamos konfliktus kialakulasat

megakadalyozhatja.
Az észlelés egyéni eltérései

Az észlelés folyamat, amelynek soran érzékszervi tapasztalasainkat egységes képpé

rendezzik, és a kulsé vilag szamunkra értelemmel bird belsd képét megjelenitjuk.

Az észlelés tobb is, mas is, mint az érzékelés. Az észlelések kuldnb6z&ségét nagyobb részt
valami olyan okozza, ami az észlelés kezdetén fejinkben mar megvan. A sziletett vak
embernek lehetetlen elmagyarazni, milyen a piros szin, de ha valaha latta, fel tudja azt idézni.
Beethoven élete végére elvesztette hallasat, a lekottazott darabjai mégis teljesen zenekari
hangzasban szélaltak meg a fejében, sét silketen zenekart is vezényelt. Eszlelésiink ugyanis

nem fluggetlen attél, ami a dologrél a fejiinkben korabban mar megvolt.

Az észlelés kezdetén mar van egy képuk a vilagrol, amely éimények, tapasztalatok, hiedelmek,

értékek, attitldok koré szervezddik, s ez meghatarozza azt is, miként foguk észlelni a
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tényleges vilagot. Gyakran mondjak, hogy valaki el6kel6en, elefantcsonttoronybol szemléli a
vilagot. Ez tulajdonképpen nem mas, mint hogy ragaszkodik a vilagrol kialakitott képéhez, és

Uj tények, észlelések, informacidk ezt nemigen zavarjak meg.

z interpretacio egyik kuléndés metszete az, hogy milyen megjelenité rendszerben
gondolkodunk. Jollehet mindenki valamennyi érzékszervével érzékel, érdekes maodon
gondolkodasunk soran egy vagy két érzékszervi megjelenité rendszeriinkre nagyobb sullyal
tdmaszkodunk. Van, aki példaul bels6é képek formajaban jeleniti meg, idézi fel az
esemenyeket, és képekben gondolkodik. Masok belsé hangot hallanak, és azzal
.,megbeszélve” alakitjak ki észlelésiket, gondolataikat. Megint masok legegyszeribben
érzések felidézésével tudnak maguk elé képzelni dolgokat. Tobbnyire mar szavaink,
kifejezéseink is arulkodéak: ha valaki szamara egy probléma vilagos, szinte elétte van az
egeész, tisztan latja a kérdést, sikerll ravilagitani a kérdés Iényegére — szinte bizonyos, hogy
er6s képi (vizualis) megjelenitd rendszerben gondolkodik. Aki inkdbb rahangolddik a
problémara, akinél a helyzet megoldasért kialt, visszhangozza masok felvetését és orditd
helyzeteket hagy ki — az bizonnyal er8s hangi (auditorialis) megjelenité rendszerben
gondolkodik. Aki pedig megragadja a problémat, ratapint a Iényegre, érintve minden Iényeges
pontot, nem szereti az érdes stilusu embereket — annak megjelenité rendszere tapintasra,

érzésre alapozott (kinesztikus).

Az észlelés kiilonbozésége tehat azt is jelenti, hogy bar ugyanazt latjuk, mégis masképp

interpretaljuk.
Az észlelés soran az érzékszerveink altali tapasztalast két médon is atalakitjuk:

e részben szlrjuk, szelektaljuk,

e részben kiegészitjuk a fejunkben 1évé kép alapjan.

Miller a térvényében ramutat arra, hogy bizonyos mennyiség és/vagy komplexitas felett

minden ember elveszti konzisztenciajat, biztos atlatasat az informaciok felett.

e Az emberi figyelem, koncentraloképesség nem egyenletes; fiziologiai
szukségszeriliség, hogy idénként hullamvolgyek gyengitik, ezaltal az informacio felvétele

és értékelése korlatozottabb lesz.
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Az egyén sziiri, szelektalja a hozza érkezé informaciokat. A ,filtereket” a korabbi
tapasztalatokkal, hiedelmekkel azonosithatjuk. De szlréként mikdodnek a szamunkra
ismer6s dolgok is: ha veszunk egy Uj markaju autot, hirtelen rengeteg ugyanolyat veszink
észre az utakon, pedig valdjaban nincs tébb, mint azel6tt. A vasarlas eltavolitia azt a
szlr6t, amely korabban csak periférialisan érzékelte ezeket az autdkat, az el sem jutott a
tudatunkig.

Rejtett vagy explicit értékei, el6feltevései, elditéletei alapjan is negligalhat
tizeneteket az egyén, vagy minden tovabbi nélkil azonosulhat velik. Masként
fogalmazva: az 6t korilvev® vilagrol leképezett, kialakult és megszilardult képe és
értékitéletei meghatarozzak azt, hogy az un. ,objektiv valésagbdl” mit hajlandé elfogadni.
Minél nagyobb a kilonbség a szubjektiv és az ,objektiv’ kép kozott, annal valésziniibb a
kilsé informaciok elutasitasa. Fontos leszdgezni, hogy a vonatkoztatasi alap mindig a
szubjektiv, a fejben meglévé vilagkép, ,vilagmodell”. Ennek modositasa, atalakitasa — ha
bekovetkezik egyaltalan — lassu, hosszu tanulasi folyamat eredménye. A gyors, forradalmi
valtozas ritka, és a személyiség szamara igen nagy megrazkddtatassal jar. Az ilyen
alapvetd valtas rendszerint sérulékeny és instabil.

Az egyén hajlamos elutasitani informacidkat, ha a kiild6 iranti bizalma mérsékelt vagy
hianyzik. Fokozottan igaz ez, ha a felek kézott antipatia van, vagy rossz, ellenséges a
viszony. Masik végletként nagyfoku bizalom esetén a masok véleményének kritikatlan
elfogadasa is el6fordulhat — barmin is alapul ez a bizalom vagy szimpatia.

Sajatos pszicholdgiai jelenség az, amelyet a szakirodalom ,gestalt’-nak nevez. Ennek
lényege az, hogy az egyén az észlelt és kozolt informaciékat, mint mozaikdarabokat
olyan képpé igyekszik 6sszerakni, amely szamara logikus, konzisztens, 6sszefliggé
rendszert alkot — ez tetsz6leges dsszefliggésben lehet a valds dsszefuggésekkel. Ennek
érdekében a tények kozotti ok-okozati vagy kapcsolati sszefiiggéseket akar dnkényesen
is rendszerezheti. Példaul azokat a dolgokat, amelyek egymashoz koézel tlnnek fel,
hajlamosak vagyunk dsszetartozénak, 6sszefiggének tartani, még akkor is, ha valdjaban
nincs k6zottik kapcsolat.

Az elébbivel szorosan 6sszefiiggd jelenség az, hogy a tények hianyabdl adédé informaciés
vakuumot az egyén a tények moédositasaval vagy akar uj tények ,generalasaval’ hidalja

at; vagy hitelt ad olyan szdbeszédnek, pletykanak, amelyet jozan mérlegeléssel
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maskulonben maga is kétesnek mingsitene. Az informacidos vakuum megszintetésére
torekszunk, kulonb6z6 technikakkal pétolva a hianyzé mozaikokat.

o Felértékeljik, nagyobb jelentéséget tulajdonitunk a térben és idében kozeli tényekre
és eseményekre vonatkozé informacidknak, Uzeneteknek; masfeldl annal kisebb
figyelmet szentelink mas tényeknek, leértékeljuk (diszkontaljuk) azokat, minél tavolabbak
térben és idében.

o Régen felismert és sokak altal leirt tény az, hogy az emberek fogékonyabbak,
nyitottabbak azon lizenetek, kozlések irant, amelyek pozitiv formaban vannak
megfogalmazva, s minél negativabb tartalmu és/vagy formaju egy lzenet, annal nagyobb
a valészinlisége, hogy az egyeén elutasitja azt.

¢ Az emberek hajlamosak elutasitani azokat az iizeneteket, amelyeket személyiik elleni
tamadasként érzékelnek.

o Ugyanaz az esemény kiillonb6z6 helyzetekben mas észlelésekre vezet. Ha valakit
kotényben, késsel a kezében latunk a konyhaban, akkor masra fogunk gondolni, mint ha
ugyanezt az osztalyteremben latnank. Ami nem kelt kuléndsebb figyelmet a konyhai
koérnyezetben, nagyon is magara vonja a figyelmet a padban, tébb ember k6z6tt. Ugyanigy
két helyzetben eltéréen itélem meg, ha emberink jokedvien az asztalra csap.
Varakozasaink is eltérék lesznek az egyes szituaciokban arra nézve, hogy mi fog torténni.

o Az észlelést befolyasoljak maguknak a targyaknak és eseményeknek a tulajdonsagaiis. A
nagyobb targyakat altalaban inkabb észrevessziik, mint a kisebbeket. A hangos zaj, a
hirtelen fényjelenség ugyancsak magara vonzza figyelmunket. A kontraszt és a mozgas is
hasonlé hatassal jar, hiszen hamarabb veszink észre valamit, ha mozog és ha elit a
hattéertél. Konnyebben észlelink valamit, ha szokatlan, ujszer. A reklamok altalaban ki is
hasznaljak ezt a lehetfséget.

Osszefoglaldan tehat az észlelést az észlels, az észlelt targyl/jelenség, illetve az észlelést

korulvevé helyzet sajatossagai is befolyasoljak. Egy helyzet megismerésénél, illetve masok

szamara val6é bemutatasanal tehat tudnunk kell azt, hogy ugyanazok az informéaciok masok

szamara mast (is) jelenthetnek.

4.5 A konfliktus definialasa

A konfliktus fogalmanak meghatarozasa:
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o két vagy tobb személy kozotti egyet nem értés, fesziltség, megoldatlan nézeteltérés,
érdekellentét,
o Utkozés, nézeteltérés, ellentmondas, vita, kizdelem, veszekedés,

e arivalizalas egyik formaja: a felek le akarjak gy6zni egymast, eréforrasokért kiizdenek.

Ez utébbi meghatarozas alapjan a konfliktus két feltétele:
1. Az egyik fél viselkedése meghatarozé a masik fél részére.

2. Egymast kizaro célok: a felek le akarjak gyézni a masikat, ugy vélik, hogy sajat céljukat csak

igy érhetik el. (Szlkosnek vélik az eréforrasokat.

Az el6bbiekre épitkezve a tovabbiakban a kévetkezét tekintjik konfliktusnak: két vagy tobb
ember kozotti interakcié, amely egyet nem értésen alapul, és azaltal valik konfliktussa,

hogy a felek ezt versenyhelyzetnek itélik meg, azaz rivalizalnak.
Két vagy tébb fél kdzotti interakcidé alapulhat:
a) Egyetértésen: mindketten az FTC-nek szurkolunk, szeretjik a halaszlevet stb.

Az egyetértés tobb ember kdzott egyfajta harmoéniat és allanddsagot jelent.

b) Egyet nem értésen: én a Vasasnak szurkolok, és nem szeretem a halaszlevet stb.
Az egyet nem értés lehet a forrasa a valtozasoknak.

A véleményeltérés még nem jelent konfliktust, a rivalizalassal valik azza, amikor a masik
vélekedése bennem fesziltséget kelt (= probléma), a masik errél tudomast szerez, és tovabbra

is ragaszkodik a sajat allaspontjahoz.

Az egyet nem értést Gnmagaban nem pozitiv vagy negativ, ez attdl fiigg, hogyan viszonyulunk

hozz4a, hogyan éljik meg, azaz szubjektiv.

Probléma: a jelenlegi és a jovébeli kivant allapot kozotti eltérés.

146



k I KK Tananyagok, tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok vezetoképzéshez

INNOVATIV KEPZESTAMOGATO KOZPONT

TRAININ G3/6)0 Eg?f;;g?'kus GINOP6110-MDO-KEF_Vezetképzés Tananyagok,

oo tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok_20210726
azonositodja:

4.5.1 A konfliktusok elényei és hatranyai

Az elébbiek alapjan megérthetjuk, hogy amikor a véleményeltérés versengéssel konfliktussa
valik, az 6nmagaban szintén nem negativ vagy pozitiv, hanem alapja a valtozasnak, ahol a
konfliktus a valtozas milyensége szempontjabdl mar lehet destruktiv vagy konstruktiv. Ha
egy csapat allanddéan elkerlli, megel6zi a konfliktusokat, akkor az a csapat elvesziti
rugalmassagat, elszurkdl. ,Konfliktusok hianya arra a szervezetre vagy csoportra jellemzé
tinet, amelyik nem mikodik eredményesen, nem ndvekszik, nem valtozik, nem alkalmazkodik,
nem fejlédik vagy nem alkotdéan reagal az Uj kihivasokra.” Ugyanakkor a folytonos konfliktusok
energiat vonnak el, a csoport nem tud a feladatara koncentralni, allanddéan a konfliktusaival
van elfoglalva. E megkdzelités azt feltételezi, hogy a csoport vagy annak vezetdje képes
szabalyozni a konfliktusok szamat, vagy akar teljesen konfliktusmentessé tudja valtoztatni a
csoport miikddését. Masik értelmezés szerint a konfliktusok egy része elkerllhetetlen, ezért itt

nem a megelézésre kerul a hangsuly, hanem a konfliktusok kezelésére.

4.5.2 A konfliktusok okai

Moore szerint a konfliktusoknak 6tféle oka lehet:
1. Kapcsolati konfliktusok, amelyeket:

o erds érzelmek, téves észlelések, sztereotipiak,
e kommunikacios zavarok és

e sorozatos negativ viselkedés okoznak.

2. Ertékkonfliktusok, amelyek azon alapulnak, hogy:

e agondolatokat és viselkedéseket mas kritériumok alapjan itélik meg a szerepl6k,
e az elérendd célokhoz eltérd értékek kapcsoldédnak és

o kilénb6zb a szerepldk életfelfogasa, vallasa stb.

3. Strukturalis konfliktusok, amelyek alapja

o a forrasok egyenlétlen elosztasa,
e az egyenldétlen kontrollalasi lehetségek,
e az egyenlétlen hatalmi viszonyok,
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o a fdldrajzi, fizikai, kdrnyezeti tényezdk, amelyek gatoljak a kooperaciét és

e azidbhiany.

4. Informacios eredetii konfliktusok, amelyek alapja:

e az informaciohiany,

e 3 téves informaciok,

e aveélemények eltérése abban, hogy mi a fontos informacié, az informacio eltéré

értelmezése és

e az értékelés eltérd volta.

5. Erdekkonfliktusok, amelyek oka:

e az egymassal ténylegesen szembenallé vagy a szerepldk felfogasa szerint

ellentétben all6 érdekek.

4.5.3 A konfliktuskor

A konfliktuskér jelzi azt az 6t teriletet, ahol a konfliktusok leggyakrabban keletkeznek. Ezen

tertletek nem mindegyike alkalmas arra, hogy a konfliktus tartés megoldasanak szintje legyen.

Lathattuk, hogy értékalapon nem érdemes konfliktust kezelni. Epp ezért a megoldas

érdekében a konfliktust olyan szintre kell leszallitani, amely a tartds elrendezés esélyét teremti

meg. A megoldas érdekében a konfliktusfelh6bdl (ahol az értékek, adatok, viszonyok kapcsan

kialakult problémak talalhatok) a konfliktus mélyebb szintjeire: az érdekek és a strukturalis

viszonyok szintjére kell alaszallni. A konfliktusfelhé tekintheté annak a szintnek, ahol a

problémak megnyilvanulnak, azonban a megoldas érdekében le kell asni arra a szintre, ahol

megtalaljuk a konfliktus mogotti igazi érdekeket, ahol tartalmi megoldasok szilethetnek.
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4.5.4 Gordon-féle egyszerUsitett problémakezelés

Felho

Lényeg
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Normal Konfliktus- : Konfliktus
helyzet helyzet ; ':::-“'e. utani allapot
/ \. .Q

m—)

1. allapot 2. allapot 3. allapot

Normalis esetben az érzéseink egyensulyban vannak a gondolatainkkal, mint ahogy az elsé
rajzon is lathatd. Mi térténik akkor, ha bejon egy mérges ember, és diihdsen akarja elintézni a
problémajat? Ekkor Iép fel a masodik rajzon abrazolt helyzet. Mi latszik ebbdl? Annyi biztos,
hogy logikailag, csupan az értelmére hatva nem tudunk hozza beszélni, hiszen nem hallja,
mert tele van indulattal. Ezért, ha ki tudom deriteni, hogy mi valéjaban a probléma, két
dolgot is elértem: egyrészt rajovok, hogy erre az adott szituacidora milyen megoldas jéhet
szbba, masrészt viszont azzal, hogy a masikat beszéltetem, a dihe egy vékony szelepen
(beszéd) kicsit csokken. igy létrejon a harmadik abran lathatd, meglehetdsen labilis allapot,

ami azt jelenti, hogy hozzakezdhetiink a megoldas kereséséhez.

4.6 A konfliktusmegoldas folyamata

Mindannyiunknak vannak konfliktuskezelési mintai: van, aki agressziven viselkedik és kiabal,
amig masok visszavonulnak és cséndben maradnak. Hogyan ismerijik fel, amikor bevonédunk
egy bizonyos konfliktusmintazatba? Es ha mar egyszer bevonddtunk, akkor milyen

eszk6zodkkel kezelhetjlik a helyzetet konstruktivan? Azaz hogyan hasznalhatjuk fel a konfliktus
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dinamikajat arra, hogy kielégitsik az igényeinket, és ne tegyuk tdnkre kapcsolatainkat? A

kovetkez6 stratégia hét egyszeri konfliktuskezeld lépést tartalmaz.

1. A konfliktus/probléma meghatarozasa.

Mi a tényleges probléma?

2. Strukturalas

A probléma részproblémakka bontasa. Cél: ne maradjon megoldatlan részprobléma, mert az

veszélyezteti az egész megoldasat.

3. Konfliktusok elemzése

A konfliktust meghatarozo és befolyasolé:

a) szereplék > A majdan létrejové megegyezéseket kik tudjak befolyasolni, kik azok,
akik valamilyen moédon veszélyeztetik a megallapodas tartéssagat, kiknek van ehhez joga,
érdeke, hatalma. Ha kihagyunk szerepl6ket, az a megegyezést veszélyezteti, ha tul sok

szereplét vonunk be, az elImélyiti a konfliktust.

b) ténye(zé)k > A hiedelmek és ideoldgiak levalasztasa. Modszere: megkérdezzik,

hogy ,Honnan tudod? Honnan tudom?”

c) érzelmek -> Erzelmekkel folésleges vitatkozni, nem lehet, de le lehet, le kell

valasztani a tényekrdl, a konfliktusok tartalmaral.

d) valédi érdekek tisztazasa > Minden tartés konfliktusmegoldas alapkéve.

4. Megoldasi médok felhalmozasa

Az elsé jonak tiin6 megoldasi médot ne fogadjuk el, mert esetleg az elsénél hatékonyabb, a

felek szamara elfogadhatébb megoldast (megoldasokat) vetiink el ezzel.
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5. A legjobb megoldas kivalasztasa

Vizsgaljuk meg az elénydket, a hatranyokat, a feltételeket!

6. Megvalositas tervezése, végrehajtasa, ellendrzése.

Hatarid6kkel. Felel6sokkel, végrehajtasi garanciaval.

7. Az eredmény Osszevetése az eredetileq azonositott konfliktussal.

Megolddédott-e a probléma? Ha nem oldodott meg > TILOS  visszafelé Iépni, a
konfliktusmegoldé folyamat elejére, a konfliktus beazonositasara kell ugrani — eldlrél kell

kezdeni a teljes megoldasi folyamatot.

A probléma-/konfliktusmegoldas folyamata

(A ,,megoldokor”)
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A probléma / konfliktus
meghatarozasa

N

Strukturalas

~

: Kezdd el6Irél az
egészet!

\

Tények, szerepldk,
érdekek
_ meghatarozasa.
Allaspotok tisztazasa

Minden rendben? Igen: SIKER!

Erzelmek, hiedelmek,

Szl S e ideologiak levalasztasa

\

Megvalositas

Megoldasi modok
felhalmozasa

N

A cselekvés A legjobb megoldas

megtervezése kivalasztasa

4.7 Thomas—Killman konfliktuskezelési stilusok
A kérddiv célja az egyéni viselkedés vizsgalata konfliktushelyzetekben. Konfliktushelyzetek
azok a szituaciok, melyekben két ember torekvései dsszeegyeztethetetlennek tlinnek.

llyen helyzetekben egy személy viselkedése két alapveté dimenzié mentén irhato le:

1. Onérvényesités, vagyis, hogy a személy milyen mértékben térekszik sajat
szandékainak érvényesitésére.
2. Egyuttmkodés, vagyis, hogy a személy milyen mértékben térekszik a masik egyén

szandékainak érvényesitését eldsegiteni.

A viselkedésnek ez a két alapveté dimenziéja felhasznalhaté arra, hogy a konfliktusok

kezelésének 6t sajatos mddjat meghatarozzuk (lasd az abrat!).
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EGYUTTMUKODES
CN) Nem
£ egylttm(ikodo Egyuttm(kodo
R
v PROBLEMA
N Onervenyesito MEGOLDO
E
S KOMPROMIS”SZUM-
i KERESO
T V4 r'd Y4
E Nem 6nervenye5|to ALKALMAZKOD()
S

A versengés dnérvényesité és nem egyuttm(kddd. Az egyen a sajat szandékait érvényesiti a
masik személy rovasara. Ez hatalomorientalt eljaras: a személy barmely befolyasolasi médot
latba vet, ami megfelelének tlinik, hogy nyerd helyzetbe jusson — meggy6z86 képességét,
rangjat, gazdasagi szankcioit stb. A versengés jelentheti a ,sajat igazaért valo kiallast”, a

helyesnek vélt allaspont védelmét vagy egyszeriien a gybzelemre valo torekvést.

Az elkeriilés nem 6nérvényesitd és nem egyuttmikodd. Az egyén nem kdveti kdzvetlenll sem
a sajat szandékat, sem a masik személy szandékat. Az elkerulés Oltheti diplomatikus kitérés
formajat, egy kérdés kedvezébb idépontra vald halasztasat vagy egyszerlien visszahuzodast

egy fenyegetd helyzetbdl.

Az alkalmazkodas egylttm(ikddd és nem dnérvényesité. A versengés ellentéte. Az egyén
lemond sajat szandékairdl, hogy a masik szandékai érvényesllhessenek. Bizonyos
onfelaldozas van ebben az eljarasban. Az alkalmazkodas dltheti az dnzetlen nagyvonallsag
vagy jétékonysag formajat, lehet a masoknak val6 kényszeri engedelmeskedés vagy a masok

szempontjainak elfogadasa.

A problémamegoldas egyszerre dnérvényesitd és egyluttmikodd — az elkerllés ellentéte.
Magaban rejti azt a torekvést, hogy egyutt dolgozva a masik személlyel talaljunk valami

megoldast, amely teljesen megfelel mindketténk szandékainak. Azt jelenti, hogy beleassuk

154



& I KK Tananyagok, tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok vezetoképzéshez

INNOVATIV KEPZESTAMOGATO KOZPONT

TRAININ G3/6)0 5;?:(;;‘;?”‘“3 GINOP6110-MDO-KEF_Vezetképzés Tananyagok,

oo tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok_20210726
azonositodja:

magunkat egy problémaba azzal a céllal, hogy megtalaljuk a két fél alapvetd érdekeltségét, s
talaljunk egy olyan alternativat, mely mindkét érdekskalanak megfelel. A problémamegoldas
lehet példaul egy nézetklldnbség mélyebb feltarasa azzal a céllal, hogy egymas megértése
révén okuljunk, valamilyen feltétel megteremtésére valé szovetkezés, melynek hianya az
er6forrasokért valo versengésre késztetne vagy konfrontacio és torekvés egy személykozi

probléma kreativ megoldasara.

A kompromisszumkeresés atmenet az dnérvényesités és az egyuttmikodés kozott. A cél
valamilyen Kkivitelezhetd és kolcsondsen elfogadhaté megoldas megtaldlasa, amely
részlegesen mind a két felet kielégiti. A kompromisszum kozéputon helyezkedik el a
versengés es az alkalmazkodas kozott. A kompromisszumkeresé tobbrél mond le, mint a
versengd, de kevesebbrdl, mint az alkalmazkodo. Kozvetlenebbul ragadja meg a kérdést, mint
az elkeruld, de nem tarja fel olyan mélységig, mint a problémamegold6. A
kompromisszumkeresés ,féluton valo talalkozast”, kdlcsdnds engedményeket vagy egy gyors

athidalé megoldas keresését jelenti.
A pontszamok értékelése:

Mind az 6t konfliktuskezelési méd hasznosnak bizonyulhat bizonyos helyzetekben. Egy
konfliktuskezelési méd hatékonysaga az adott konfliktushelyzet kdvetelményeitél és attol fugg,

hogy mennyire Ggyesen alkalmazzuk.

Mindnyéjan képesek vagyunk mind az 6t konfliktuskezelési mod alkalmazéasara. Senkire sem
jellemzé egyetlen, merev stilus a konfliktusok kezelésében. Ugyanakkor mindenkirdl
elmondhatd, hogy bizonyos konfliktuskezelési médokat jobban tud hasznalni, mint masokat,

ezért hajlamos arra, hogy nagyobb mértékben hagyatkozzon ezekre, mint masokra.

A konfliktusban tanusitott viselkedés, mint mondtuk, két 6sszetevdé eredménye: az egyik az
egyén hajlamai, a masik, hogy mit igényel a helyzet. Mennyire megfeleld (figyelembe véve a
helyzetét, amiben van), ahogy 6n az 6t konfliktuskezelési moédot hasznalja? Ennek
megitéléséhez kivanunk segitséget nyujtani. Mindegyik konfliktuskezelési médhoz felsorolunk
néhany — az adott viselkedési stilust igényl6 — szituaciét. El6fordulhat, hogy bizonyos
konfliktuskezelési médokkal nagyobb vagy éppen kisebb mértékben él, mint az szikséges
lenne. Ezért azokra a figyelmeztetd jelekre vonatkozéan is megfogalmazunk néhany kérdést,

melyek az egyes stilusok tulzott vagy tulsagosan kismértékl hasznalatara utalnak.
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Versengés

Jellemz6 mondatok:

o Valtozatlanul az a véleményem, hogy...

o [Egészen vilagosan meg kell mondanom...

o Ahogy mondtam, a legészszeribb...

e Ha nem csinalod meg, én...

e Jobban tennéd, ha...

e Biztos vagyok benne, hogy a megoldasom a legjobb...
e Ezt éntudom a legjobban...

e Tedd, amit mondtam, kulonben...

Alkalmazasai:
Amikor a gyors, hatarozott cselekvés életbevagoan fontos.

Lényeges kérdéseknél, melyekben népszeritlen megoldasokat kell bevezetni: népszeritlen

szabalyok érvényesitése, fegyelmezés.

Olyan kérdéseknél, melyek a boldogulas szempontjabdl alapvetbek, s biztosak vagyunk az

igazunkban.

Azokkal az emberekkel szembeni onvédelemként, akik visszaélnek a nem versengd

viselkedés nyujtotta elénydkkel.
Elkeriilés
Jellemz6 mondatok:

e Eznem az én asztalom...

o Beszéljunk réla késdbb...

e Nem vagyok felhatalmazva...

e Nem vagyok abban a helyzetben, hogy vitaba szalljak...
o Ezért nem vallalhatom a felel6sséget...

e Jobb lenne, ha ezt nem most vitatnank meg...

¢ Nincs véleményem...
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e Nem akarok hozzaszodlni...

Alkalmazasai:

Ha egy probléma jelentéktelen, vagy csak atmeneti, illetve mas, fontosabb problémak

szoritanak.

Ha nem latunk esélyt arra, hogy szandékaink érvényesiljenek, példaul kevés hatalmunk van
vagy olyan akadalyba Utkdézink, amin nagyon nehéz lenne valtoztatni (orszagos politika,

valakinek az alapvet6 személyiségvonasai stb.).
Ha a konfrontacidval jaré valdszinii kar nagyobb, mint a konfliktus megoldasanak elényei.

Ha a kedélyeket le akarjuk hiteni: a fesziltséget leszallitani egy még produktivabb szintre,

tavlatot akarunk nyerni, é€s helyre akarjuk billenteni a nyugalmunkat.
Ha tovabbi informaciok gydjtése tdébb elénnyel kecsegtet, mint az azonnali déntés.
Ha masok hatékonyabban tudjak megoldani a konfliktust.

Ha ugy latjuk, hogy egy masik, alapvetébb probléma melléktermékével vagy tinetével van

dolgunk.

Alkalmazkodas

Jellemz6 mondatok:

o Egyetértek azzal, hogy...

e Ugy teszem, ahogy mondtad...

e Csatlakozom...

o Kész vagyok elfogadni...

e Te hogy gondolod?

o Tisztdzzuk, hogy miben térink el...
o Meggybztél...

o Orilok, hogy ebben egyetértiink...

Alkalmazasai:
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Amikor belatjuk, hogy tévedtink, elfogadjuk a jobbik allaspontot. Amikor tanulunk valakitél

vagy amikor belatast akarunk tanudsitani.

Amikor a probléma sokkal fontosabb a masik szamara, s eleget akarunk tenni a masik

igényeinek. Vagy joakaratu gesztus az egyuttmikodés fenntartasa érdekében.
.Hitelek” szerzése késbbbi — szamunkra fontosabb — problémak megoldasa esetére.

Amikor a versengés folytatasa csak artana a helyzetiinknek, amikor legy6zottek, vesztesek

vagyunk.
Amikor a harmoénia meg6rzése és a szakitas elkertulése kulondsen fontos.

A masik fél fejlesztése érdekében, engedve, hogy kisérletezzen, s okuljon a sajat sikerébdl

vagy hibajabal.

Problémamegoldas

Jellemz6 mondatok:

e Nézzuk meg egydutt...

e Fogjunk hozza kbzosen...

e Az talan kdlcsénosen elfogadhato, hogy...

o Abban nem értiink egyet, hogy...

e Miben kuldnboézik a véleménylnk?

o Az az én allaspontom... Mi a te allaspontod?
¢ Hogyan tudnank megoldani?

e Miaz alapvetd probléma?

Alkalmazasai:

Integrativ megoldas keresése olyan esetekben, amikor mindkét felfogas tulsagosan fontos

ahhoz, hogy kompromisszumos megoldas szilessen.

Mikor a cél a tanulds, példaul sajat feltevések ellenérzése, a masok elgondolasainak

megértése.
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Olyan emberek gondolatainak hasznositasa, akik eltér6 néz&pontbdl kdzelitenek meg egy

problémat.

Elkotelezettség biztositasa azaltal, hogy masok allaspontjat beépitjuk egy kézmegegyezéses

dontésbe.

Egy kapcsolatot rontd negativ érzések kdzos feldolgozasa.

Kompromisszumkeresés

Jellemz6 mondatok:

o Keresslink egy gyors megoldast...

o Elfogadom, hogy..., ha te elfogadod, hogy...

o  Fifti-fifti...

e Hajlandé vagyok..., ha te hajlandé vagy...

e En engedek ebben, te engedsz abban...

e Inkabb nyerjlnk, mint veszitsink mind a ketten...

o Elégedjunk meg ezzel...

o Hagyjuk ezt az egészet, helyette...

Alkalmazasai:

Mikor a célok meglehetdésen fontosak, de nem érik meg azt az eréfeszitést vagy az esetleges

szakitast, ami egy er6sebb onérvényesitd stilussal jarna egyutt.

Amikor két egyenl6 hatalmu, szemben all6 fél er6sen el van kételezve egymast kdlcsdndsen

kizaré céloknak.

Komplex problémak idéleges rendezésének elérésére.

Kisegitd megoldas elérésére, id6kényszer esetén.

Mint kisegit6é konfliktuskezelési mod, ha a problémamegoldas vagy a versengés nem jar

sikerrel.
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4.7.1 Az asszertivitas

Az asszertivitas a tarsas kompetenciak egy szilikebben korilhatarolt fogalmat jelenti.

Etimologiailag a latin assero igébdl szarmazik, jelentése: allitani, igényelni valamit.
Definicié szerint a gondolatok, érzések kifejezését jelenti 6szinte, nyilt kommunikacio aGtjan.

Célja a kolcsOndsség, az egyenléség és a magabiztossag kialakitasa az emberi
kapcsolatokban, tovabba a masik ember egyediségének a tisztelete. Amint ebbdl a
meghatarozasbdl is kitlinik, az asszertivitds alapgondolata, hogy minden egyes ember
megismételhetetlen a maga nemében, joga van a sajat egyediségéhez, és ezért tisztelet illeti
meg. Ennek a tudatositasa képezi az asszertiv viselkedés alapjat, és segit a hosszu tavu lelki

egyensuly megtartasaban.

Az asszertiv attitlid életszemléletté is valhat: dnelfogadast, masok elfogadasat, realis
onértékelést, masok €s magunk tiszteletét, azaz kdrnyezetiink és 6nmagunk elfogadasat

jelenti.

Az asszertivitds egy olyan tanulhaté kommunikaciés készség, mddszer, mely 6tvozi az
Onérvényesitést és a masok érdekeinek figyelembevételét. El6segiti az er6szakmentes
kommunikaciét és hosszu tavon a szocidlis hatékonysagot. Azt jelenti, hogy kiallunk
onmagunkért, eredményesen fejezzik ki magunkat, és képesek vagyunk megelézni, hogy
masok kihasznaljanak. Az asszertivitds fokozza az dnbizalmat, és segitségével masok

tiszteletét is kivivhatjuk. Segit a stressz-kezelésében és a dih kontrollalasaban is.

4.7.2 Az asszertivitas elényei

Az asszertivitds szamos hathatés elényt kinal. Ahelyett, hogy életink passziv szerepl6i
lennénk, valddi iranyitéva és annak kézben tartéjava valhatunk. Ha passzivan viselkedlnk,
masok szamara lehetévé tesszik, hogy sértsék a mi jogainkat, és valdjaban atgazolhatnak

rajtunk.
Ezzel ellentétben, ha asszertiv médon viselkedlnk:

¢ magabiztosak lehetiink, megfeleld dnértékeléssel,

e megérthetjuk és felismerhetjuk sajat érzéseinket,
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o tiszteletet ébreszthetliink masokban,

o hatékonyan kommunikalhatunk,

o fejleszthetjuk dontéshozo képességunket,

e OBszinte kapcsolatokat alakithatunk,

o elégedettebbek lehetliink a munkaban is és

e alegutdbbi kutatasok szerint pszichés problémakkal is kbnnyebben kiizdhetliink meg.

Az optimalis és hatékony asszertiv viselkedés lényege olyan méddon érvényesiteni a sajat

szandékot, hogy kdézben ne kényszeritsik a masik felet sem védekez6 pozicidba, sem

tamadasra.

Az asszertiv kommunikaciéo modellje

ASSZE RTiV,
ONERVENYESITO
Erzelmi
toltés

AGRESSZiVv

ONALAVETO

Az asszertiv (6nérvényesitd, partneri) kommunikator jellemzdi:

e Nyitott.

e Tartja a szemkontaktust.
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e Hatarozott.

e Nyugodt.

e Partnernek tekinti a beszélget6tarsat.

Az agressziv (versengd) kommunikator jellemzéi:

Kiabal.

Gyors beszédtempd.

Behatol az intim szféraba.

Tulzott gesztikulaciét alkalmaz.

Nyomatékosit, er6s mimikai jelzések.

A szubmissziv (6nalavetd, passziv) kommunikator jellemzéi:

e Visszahuz6do.

e Halk szavu.

e Onbizalomhianyos.

o Testkdzeli gesztusok.

o Esetleg: lesutott szem.

4.7.3 Kicsit b6vebben a harom viselkedés kommunikacidos mintairol

A kommunikacios stilusok nem személyiségjegyek. Nem azt jelentik, hogy valaki ilyen vagy

olyan tipusu ember, mindésszesen arra utalnak, hogy mely kommunikacios format alkalmazza

valaki gyakrabban a tobbihez képest. Mindenki tudja mikddtetni mindharmat, és

kontextusfliggd, hogy mely stilus alkalmazasa tlinik a legadaptivabbnak. Ezek a készségek

személyiségtipustdl fliggetlenil mindenki szamara elsajatithatdk, tanulhaték, fejlesztheték.

Az alabbi jellemzés a szemléltetés kedvéért sokszor tulzasokkal,

szélsbsegekkel,

altalanositasokkal él, azért, hogy a stilusok k6zotti kulonbdzéségek jobban kirajzolddjanak.

Agressziv stilus

Nagy hanggal, er6szakosan reagal kornyezetére. Masok leszélasaval biztositia 6nnon

folényét. Minden helyzetet versenylehet6ségként él at. Gyakran neheztelnek ra az emberek,

de 6vakodnak ennek nyiltan hangot adni.

Onmaga jelentéségét a masik rovasara ndveli. Hajlamos masok helyett donteni. A beszéde

hangos, szaggatott. A tekintete fenyegetéen merev. A testtartasa tamado. Sok a masik felé
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mutato gesztus, a kifejez6 mozgasok amplituddja egyenetlen, a testbeszéd elsésorban a kozl6
allapotat, nem pedig a kozlések lényegét fejezi ki. A kdzléseiben sok a mindsités, a masikra
valoé utalas, a , TE” tipusu fordulat, az indirekt fogalmazas. Konfliktus esetén a masikat okolja,
elsésorban felel6st keres, gy6zni akar. Egy-egy konfliktushelyzetben személyes sérelme koti

le. Elvarja a masik féltél, hogy jogos igényeirél lemondjon az § javara.
Hajlamos masok szikségletének lekicsinylésére.
Rejtett agresszio

Egy fontos dologrol kell még szot ejtenunk! Az agressziv magatartasformat és kommunikacios
stilust alkalmazé emberek sem minden esetben valasztjak azon jelzéseket, amelyeket az

agressziv tipusnal megjelenitettink. Azaz nagy hangerd, széles gesztusok.
Az agressziv viselkedési formanak van egy rejtett modja is.

Ebben az esetben nincs nyilt ellenallas, duh, harag, és nincsenek egyértelmlnek tiné
testbeszédjelzések. Az agresszivitas rejtett formajat alkalmazzak, azaz elkertlik a nyilt,
frontalis szembenallast. A rejtett agressziv tipusu személyek finom ,beszdlasokkal”, apré

metakommunikativ jelzésekkel, a beszéd soran dvatos fenyegetésekkel élnek.

Fontos felismerni ezen jelzéseket, hiszen ez a viselkedés a jéindulat kdntdsébe bujtatva jelenik

meg eléttink.
Szubmissziv stilus

Passziv, visszahuzodo tipus. Nehezen hatarozza el magat, és sajat valasztasaért nem
szivesen vallalja a felelésséget. Szivesen latja magat aldozatnak. Mindig keres valakit, akit
hibaztathat az 6t ért méltanytalansagokeért. EI6sz6r mindenki lelkiismeret-furdalast érez vele
szemben. Idével a tdbbség belefarad az eréfeszitésbe. Onmaga fontossagat tagadja. Masok
dontenek helyette. A beszéde halk, szaggatott. A szemkontaktus szorvanyos. A testtartas
merev, védekezd, a kifejezd mozgasok amplituddja kicsiny, szorosan a test mellett zajlanak, a

testbeszéd elsésorban a kdzl6 allapotat, nem pedig a kdzlésének Iényegét fejezi ki.

A kozlések bizonytalanok, nem vilagos a cél. Konfliktus esetén énmagat okolja, feladja
eréfeszitéseit, céljait Iényegtelennek tekinti. Jogos igényeit is mentegetézve, magyarazkodva

adja el6. Sajat szukségleteit lekicsinyli.
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Az Onalavetd, behoddolasra hajlamos személy minden modon el akarja kerlini az
Osszeutkozést masokkal, akar még a sajat karara is. Az ilyen tipusu emberek ugy érzik,
kevesebb joguk van, mint masoknak, ezért nem latnak mas lehet6séget, csupan azt, hogy
engedjenek a nyomasnak. Kénnyebben befolyasolhatdk és manipulalhatok. Sajat igényeiket
mindig masok igényei mogé helyezik. Ha nagyon szeretnének valamit, altalaban masok
egyuttérzését probaljak elnyerni. Az o6nalaveté embereknek igen alacsony lehet a
konfliktustlré képességuk, és a legkisebb 6sszezdrdilést is hajlamosak magukra venni, majd
behddold, dnalavetd magatartast tanusitani. Ennek nagy ara lehet, ugyanis elveszithetik

masok tiszteletét és sajat 6nbecsulésiket.
Asszertiv stilus
Az asszertiv ember hatarozott magabiztos tipus.

Tiszteli 6nmagat és masokat. Ismeri a sajat erényeit és elismeri hibait, ezért masokkal

szemben is megertd.

Tudja, hogy 6 a felel6s sajat cselekedeteiért, valasztasaiért. Nem fligg a kérnyezet itéletétdl,

mert tisztdban van sajat értékeivel. Onmaga fontossagat vallalja.

Ebbdl az er6helyzetbdl adodoan 6szintén és érzelmi toltéstdl mentesen kdzeledik masokhoz.
Fontos az érzelmi toltéstél valé mentesség, hiszen az agressziv embert a duh, a sértettség,
az elkeseredettség, a hatalomérzet, mig az o6nalaveté embert a szorongas, a félelem
vezerelheti. Az asszertiv tipusu ember azonban, aki tisztaban van dnmaga értékeivel, sem
gy6zni nem akar, sem a masik folé emelkedni. Nem akar megfélemliteni, azonban nem is fél.
Erzelmeit nem engedni eluralkodni gondolatain és viselkedési reakciéin. Magabiztos médon

kifejezi érzelmi allapotat hiteles énkdzlésekkel.
Ezaltal képes felnétt-feln6tt médon kommunikalni.

A beszéde jOl érthetd, tagolt. A testtartas kiegyensulyozott, a kifejez6 mozgasok a kozlés
hangsulyozasat szolgaljak. A kdzlések céljanak megfeleléen élénk szemkontaktus jellemzé ra.
A koézlések egyertelmiiek, JEN” tipusuak, direkt formajuak. Konfliktus esetén a megoldast
keresi. Jogos igények esetén nem mentegetbzik. Javaslatokat tesz, nem tanacsokat ad.

Kérdései: ,Hogyan lehetne?”, ,Milyen megoldasokat latunk?”
Sajat szlikségleteit kifejezi, valamint megkérdezi a masik fél sziikségleteit is.
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4.7.4 Az asszertivitas nem agresszid

Onérvényesités, amikor:

Nem 6énérvényesités, amikor:

1. Felismerjuk és kifejezésre juttatjuk az
igényeket, negativ és pozitiv érzéseket és

véleményeket.

Semmibe vessziik masok igényeit, érzéseit és

véleményét.

2. Vilagosan és hatarozottan kérjuk, amit

szeretnénk.

Kdvetel6zink, és keresztilvisszik a sajat

akaratunkat.

3. Udvariasan mondunk nemet és szabjuk

meg a hatarokat.

Agresszivan és elutasitban mondunk nemet.

4. Megszabadulunk merev
viselkedésformaktol, a terhes kapcsolattol

és helyzetektél.

Ragaszkodunk a rogzult szokasokhoz, a

terhes kapcsolatokhoz és helyzetekhez.

5. Felel6sséget vallalunk sajat érzéseinkért

és tetteinkért, énkozléseket kuldunk.

Masokat vadolunk az érzéseinkért és azért,

ami vellnk torténik.

6. Tiszteljuk sajat magunkat, odafigyellnk

testink teherbird képességére.

Megprébalunk  ,szupermennek”  latszani:
tulhajtjuk magunkat akkor is, amikor testink

vészjelzéseket ad.

7. Tisztelink masokat, és odafigyelink rajuk.

Elutasitunk masokat, és mondanivaldjukat

semmibe vesszUk.

8. Felkészllink a kompromisszumra a

konfliktus megoldasa érdekében,

Elutasitiuk a targyalast, hajthatatlanok
vagyunk azzal kapcsolatban, amit mi akarunk,
meég akkor is, ha az elfogadhatatlan a masik

fél szamara.
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9. Célokat tlizlink magunk elé, és Célok nélkul élunk.
megtervezzik azokat a lépéseket,

amelyek azok eléréséhez vezetnek.

10. Akarjuk és hozzajarulunk ahhoz, hogy Neheztelink masok boldogsagaért vagy

masok boldoguljanak. sikeréért.

A kommunikacios csatornak jelentésége, avagy az onérvényesito testbeszéd

Az dnérvényesitd testbeszéd megerfésiti a szavak lUzenetét, a nem dnérvényesitd testbeszéd
Osszezavarja az Uzenetet. Hiszen ismert tény, hogy amikor valakit szeretnénk meggydzni
Uzenetlnk fontossagardl, akkor a kommunikaciés csatornak aranya ugy valtozik, hogy a
verbalis 7-10 szazalékban, a vokalis 30 szazalékban, a metakommunikacié pedig 50
szazalékban jatszik szerepet abban, hogy Gzenetlinket miként fogadjak el. Abban az esetben,
ha a verbalis tartalmak, azaz amit mondunk és a vokalis és metakommunikativ jelzések, azaz
ahogyan mondjuk nincsenek 6sszhangban, akkor fogado félként disszonanciat érzink, a
melyet a szaknyelv inkongruencianak nevez. llyenkor nem jar egyutt az, amit mondunk és
ahogyan azt mondjuk. Ezért fontos, hogy az o6nérvényesitd testbeszéd hitelességet

sugarozzon, tehat amit mondunk és ahogyan mondjuk, az kongruens, hiteles legyen.

Az onérvényesité testbeszéd tehat hiteles testbeszéd, megerdsiti és kiemeli, amit
mondunk, ahelyett, hogy oda nem ill6 arckifejezéssel vagy hangszinnel 6sszezavarna
az uzenetet. Megerdsitd, nem figyelemelterel6. Képességaktivalo, mivel épiti a beszélé
belsé onbecsiilését, amely visszahat, és segit onérvényesitéen viselkedni. Az ilyen
testbeszéddel a masik személy ugy érzi, figyellink ra, nyitotta valik, és ezaltal képesek lesziink

arra, hogy egyutt egy hatékony problémamegoldast érjink el.

Az asszertiv személynek hatdrozottan és vilagosan kell megszoélalnia. Az egész testunk
segitséglinkre van abban, hogy k&zoéljik mondanivalénkat, szinte beszél a tartasunk, az
arckifejezésink, beszélnek a mozdulataink, s mindezek hozzajarulnak az 6sszhatashoz,

amelyet kozvetitink magunkrdl masok felé.

Az asszertiv gesztusnyelv elsajatitasahoz szerencsére nem kell betanulnunk uj mozdulatokat

vagy arckifejezéseket, mert ezek csak modorossa tennék viselkedésunket, igy hiteltelenné
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valnank. Ha tudatosan szemléljuk sajat testbeszédunket, akkor latni fogjuk, melyek azok az
elemek, amelyeket j6, ha megtartunk, és melyek azok, amelyeket talan érdemes lenne

elhagyni, hogy valéban asszertiv médon tudunk kommunikalni masokkal.
Lélegzetvétel

Egyenletes. Ha ideges amiatt, hogy kezelnie kell egy szituaciét, lazitson és Iélegezzen
mélyeket. A levegbt az orran szivja be, szamoljon 6tig, Iélegezze ki a szajan keresztll, és

szamoljon 6tig. Ezzel lelassithatja a levegbvételt, és csokkentheti az izgalmi allapotot.
Szemkontaktus.

Kozvetlen, anélkll, hogy merev vagy athatd lenne a pillantasa. Nézzen egyenesen masokra
ahelyett, hogy folyton befelé pillantana énmagaba. A szemkontaktus segit abban, hogy
figyelien és dsszpontositson, ezaltal a masik személy Ugy érzi, hogy meghallgatja és értékeli

6t.
Arckifejezés

Megfelel a szavaknak és az érzelmeknek. Ha mérges, nézzen mérgesen, és ne mosolyogjon;
csak ha oril és boldog, akkor mosolyogjon. Az ellazitott szaj és allkapocs fontos kifejezéje az

asszertiv arckifejezésnek.
Mozdulatok

Kifejez6k, de nem figyelemelterel6k. Nyitottak. Ne babraljon semmit, ne vegyen fol masok
szamara zavaro, idegesitd szokasokat, mint példaul: kdrémragas, dobolas az asztalon vagy a

kéz sz3gj elé helyezése. Legyenek a mozdulatai higgadtak, nyitottak.
Személyes tér

Ez tavolsagot és magassagot jelent. A helyzetnek és az ismertség mértékének megfeleld
legyen. Kényelmes tavolsag. Tisztelje a masik ember személyes terét. Ha hatranyban érzi
magat valaki testmagassaga miatt, javasolja, hogy mindketten duljenek le, és ugy

beszélgessenek.
Testtartas

Egyenes, de nem merev sem ulés, sem allas kozben. Lehet6ség szerint ne keresztezze a

labat Glés kdzben.
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Hang és beszédminta

Egyenletes, folyékony. Megfeleld hangerd, hogy halljak 6nt, anélkil, hogy tolakodé lenne.
Tartson megfeleld szineteket, ne toltse ki a réseket, és ne adjon maganak
tobbletgondolkodasi id6t azzal, hogy ilyen toltelékszavakat hasznal: tényleg, hat, rendben,

tudja...
Egyenletes temp0o, hirtelen gyorsitas, lassitas vagy habozas nelkul.

4.75 Az asszertiv kérdezés

A kérdezés képessége vitathatatlanul a leghasznosabb és legsokoldalubb jartassag.
Sok elénye van, ha magas szinten elsajatitjuk:

o Bevonjuk a masikat. Ha megfelel6 kérdéseket teszink fel, szinte biztos, hogy a masik
valaszolni fog ra.

o A kérdéseinkre adott valaszok hasznos informaciét szolgaltatnak.

o Kérdésekkel iranyithatjuk a beszélgetést, meghatarozhatjuk annak tempdjat, menetét.

o Tekintélyt kdlcsbndz nekink. Kildnds, de ha érdekl6dd kérdéseket teszink fel,
altalaban nagyobb tudasu, hitelesebb ember benyomasat keltjuk.

o Magatartdsunk azt mutatja, hogy 6szintén érdekel a masik személy. Ennek

eredményeként ugy fogja latni, hogy kellemes vellnk tarsalogni.

Fontos az asszertiv kérdezés soran, hogy pontosan és egyértelmiien kérdezzink, hogy

konkrét és hasznos informaciokat kapjunk a probléma megoldasahoz.

Az o6nérvényesitd kérdések esetében érdemes a pontositd kérdéseket, valamint a nyitott

kérdéseket hasznalni.
Nyitott kérdések

Nyitottnak nevezzuk az olyan kérdéseket, amelyekre egyaltalan nem lehet igennel vagy

nemmel valaszolni.

Példaul: ,Mi a véleménye?”, ,Hogyan latja ezt a kérdéskort?”
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Ezek a tipusu kérdések arra 6sztonzik a masik felet, hogy kifejtse véleményét, nézépontjat az
adott témaval kapcsolatban, ezaltal segitjuk el6 azt, hogy a masik fél beszéljen, értékes

informaciodkat nyujtson.

A nyilt kérdések mutatjak, hogy érdekel benniinket a masik véleménye és altalaban a masik
ember személye. Az ilyen kérdések beszédre batoritanak, és kdnnyedebbé teszik a
kommunikaciot. A nyitott kérdések mutatjak, hogy odafigyellink a masik személyre, és tovabbi

informaciot hoznak ki beszélgetétarsunkbol.

A nyitott kérdések alkalmazasanal a beszéd aranyat a beszéls felé billentjlk, ezért a masik fél

ugy fogja érezni, hogy hozzajarulasa fontos volt az eszmecseréhez.

Természetesen nincs garancia arra, hogy a masik fél beszélni fog, azonban jéval nagyobb ra

az esély, mint a zart kérdések alkalmazasanal.

4.7.6 Az aktiv (asszertiv) hallgatas

Az aktiv hallgatasnak, az aktiv figyelemnek szamtalan elénye van.

Fontos, hogy ha az aktiv hallgatast alkalmazzuk, észre fogjuk venni, hogy a masik személy
szivesebben beszél, mert latja, hogy érdeklédink, és érté mddon hallgatjuk 6t. Mindenki
szereti, ha figyelnek ra és meghallgatjak. Mindnyajan szeretjuk azokat, akik érdekl6dést
mutatnak iranyunkban, nem vonnak le elhamarkodott kovetkeztetéseket és igyekeznek

megérteni szempontjainkat.

Eltavolitjuk az akadalyokat a felismerés, az integralas, a felidézés elél, igy a beszél6 izenetét
maximalisan meg tudjuk érteni, torzitas nélkil. igy j6 kapcsolat alakul ki a beszé&lé és a figyels
kozott, ami a mindennapokban, a munkakapcsolatokban jo egyuttmikodést, jo egyutt

dolgozast tesz lehetévé.

Aktiv hallgatasra utalé jelek Annak jelei, hogy nem hallgatjuk meg a
masikat
e Segitd szemkontaktus. e Részletes jegyzetelés.
e Laza, fogadokész testhelyzet. ¢ Negativ arcmozdulatok.
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e Batoritdé hangok és gesztusok.
o Minimalis jegyzetelés.

o Erdemi kérdések feltétele.

e Erdemi észrevételek.

o Osszefoglalas.

e Az elhangzottak megértésének

ellenérzése.

e Kérdésfeltevések.

Homlokrancolas, felhuzott szemoldok.

Tul kdzel vagy tul tavol helyezkedink el

a masikhoz képest.

Firkalunk.

Figyelmetlenséget tlikr6z6 testtartas.
Kevés szemkontaktus.

Asitas.

Megnézziik az érankat, amikor a masik
beszél.

Sietés mozdulatok.

A masik fél félbeszakitasa.

Varatlanul megvaltoztatjuk a témat.

4.7.7 A megfelel6 6sszhang kialakitasa; az ,F—K—V” technika

Hogyan kell elinditani egy beszélgetést, hogy az eredményes legyen?

Ahhoz, hogy a partner bizalommal

legyen

irantunk,

illetve, hogy nagy legyen az

egyuttmikodési készsége, alapvetd feltétel a j0 kapcsolat, az désszhang kialakitasa mind

tudatos, mind tudattalan szinten. Ezt ugy tudjuk elérni, hogy a viselkedéstink mind verbalisan,

mind nonverbalisan alkalmazkodik az évéhez. Ezt a mddszert rapportnak (tikrézésnek)

nevezzik. Ha képesek vagyunk erre, akkor a partner élménye az lesz majd, hogy igazan

megertjuk 6t.

A j6 kapcsolat (rapport) kiépitésének Iépései:

1) Figyelem

A figyelem arra valé, hogy a kommunikacidoban fennallé6 csuszasokat kikliszoboljlk,

mindemellett a koncentralt figyelem azt mutatja a masik szamara, hogy érdekel, amit mond,

és kozbeszolasok nélkul meghallgatom a véleményét.
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Ezaltal képesek vagyunk kiklszobolni a sajat kommunikacios torzitasainkat.

A figyelem technikaja nem mas, mint aktiv, ért6 figyelemmel kisérni a masik mondanivaléjat,

mikozben Ugyelni kell arra, hogy ne szoljunk bele a masik mondataiba.
2) Kovetés (pacing)
Ebben a szakaszban rahangolddas torténik a partnerre.

a. Tiikrozés
e A partner altal k6zolt informaciot 6sszegezzik. Amennyire lehet, néhany
mondatban dsszefoglaljuk, akar a partner széhasznalatat is hasznalhatjuk.
(Példaul: Tehat, ha jél értem, te azt mondod, hogy...)
e Erzelmi allapot visszatiikrézése (hangulat). Figyeljink arra, hogy az egész
viselkedésunk illeszkedjen a partner érzelmi allapotahoz.

b. Empatia (egyuttérzés)

e Bizonyos helyzetekben az ért6 parbeszéd és a probléma feltarasanak
beinditasahoz szlikséges, hogy olyan témat keressink, amely a kéztlnk 1évé
hasonlésagokat hangsulyozza (érdeklédési kor, csalad)!

¢ Olyan kérdéseket tegyunk fel, amelyekre feltehetéen IGEN a valasz!

e Vigyazzunk, mert a kilénbdzéségek hangsulyozasa tavolit!

e Ugyeljink arra, hogy az empatia soha ne valjon dszténds szimpatiava! Méas
dolog megérteni valakit, de egészen mas azonosulni vele, teljesen atélni a
szemeélye gondjait.

Mikor j6 a kovetés?

Minél tobb idét forditunk a kdvetésre (a pacingre), annal mikdéddképesebb lesz a

kommunikacionk!

Figyeljink arra, hogy ne 100 szazalékosan, ne ,majomszeriien” és ne azonnal utanozzuk a
partnert. Akkor sikeres a kovetés, ha kb. 60-70 szazalékban és 30-40 masodperc
idékulonbséggel tukrdézzik a partner gesztusait. Ha nagyon erételiesen alkalmazzuk a
technikat, akkor ezt utdnzasnak élheti meg a masik fél, és ez akar meg is akadalyozhatja a jo

kapcsolat kialakitasat.

Ha megakad a rapport, akkor valtsunk témat, és kezdjlk ujra a folyamatot.
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3) Vezetés (leading)

Amikor megfelelének itéljuk az 6sszhangot, akkor tudatosan Iépjunk ki a kdvetd pozicidbol.
Ajanlatos példaul megvaltoztatni a testhelyzetet, és megfigyelni, hogy a partneriink kovetett-

e.

Ha nem, akkor célszerl ujra felvenniink a kévetd poziciot.
Az 6sszhang-kialakitasanak modellje:

Koévetés — Kévetés — Kovetés — Vezetés = OSSZHANG

Ha kovetjuk a partneriinket, akkor biztosak lehetunk abban, hogy erds a rapport. llyenkor a
figyelmink (a partneré és a miénk egyarant) a kilvilagrol az adott helyzet, a kommunikacio
felé fordul. Ez az a pillanat, amikor batran kezdeményezhetink vagy el6allhatunk a

javaslatainkkal!

4.7.8 Enkozlések

Az énkozlések hasznalata a hatarozott, asszertiv viselkedés kulcsa. Amikor az ember
felel6sséget vallal érzéseiért, véleményéért, tetteiért, és nem hibaztat masokat. Nem kénny(
megszabadulni rogzuilt viselkedésmintainktél, beszédfordulatainktol, mint példaul ,az emberek
altalaban...”, ,mindenki tudja, hogy...”. Ezek klisék a sajat érzések és vélemények leplezésére

szolgalnak. Az 6nérvényesités fogalma és gyakorlata nem létezik az ,én” nélkul.

A megel6z6 éniizenet: egyszer( kijelentése annak, amit az ember kivan vagy akar. Altalaban
az énuzeneteknek ezt a tipusat az el nem fogadhato viselkedés valdszinl bekdvetkezése elétt
alkalmazzuk — ebbdl ered a ,megel6z6” megjeldlés. A kijelentés, hogy ,Ma teljes nyugalomra
lesz szikségem, hogy elkésziljek a beszamolommal”, kozli a kivansagot, és figyelmezteti a
tobbieket, hogy meg akarjuk el6zni az esetleges megszakitasokat, amelyek ma kuloéndsen
zavardak lennének szamunkra, és talan konfliktusokhoz vezetnének azokkal, akik

megzavarnak.

Az onfeltaro éniizenet egy masik formaja az énkdzléseknek. Azaz kozli (feltarja), hogy mit
gondolunk, hisziink vagy értékelink. Az ilyen Uzenetek gyakran megel6zik a konfliktust, mert
tudatjak a tobbiekkel, hogy mi az allaspontunk. Az uzenet: ,Meggy6z6désem, hogy az udvarias
bejelentkezés telefonon a j6 Ugyfélkapcsolat el6feltétele”, vildgosan feltarja, hogy mit tartunk

értéknek, és tajékoztatja a beosztottakat, hogy az udvariatlansagot nem fogadjuk el.
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Néhany ember valojaban fél a konfliktustol. Szorong, feszeng és békességet akar barmi aron.
Ezért elkeruli, hogy belebonyolédjon barmibe, aminek ,konfliktusszaga” van. De mégis
medfizeti az arat ennek a magatartasnak. A konfliktus elkerulésének kovetkezményei elére jol
lathatok: a sérelmek felhalmozdédnak. Ha a konfliktus rendezetlen marad, a neheztelés
fokozatosan né. Aztan honapokkal késébb, egy jelentéktelen probléma Griigyén valamennyi
felhalmozodott sérelem hevesen kirobban, a pillanatnyi probléma jelentéségéhez képest

aranytalan hevességgel.

Az érzések tehat attevbédnek mas személyekre vagy dolgokra. Aki nem oldja meg a munkahelyi
konfliktusait, az hazamegy, és sérelmeit és indulatait atrakja a csaladjara: veszekszik a

feleségével, morog a gyerekekre.

Zugolddas, pletykalkodas, altalanos elégedetlenség. A megoldatlan konfliktusok legbiztosabb

jele.

Az oOnfeltar6 énlzenet segit abban, hogy kifejezzik sajat érzéseinket, ezaltal
megakadalyozzuk azt, hogy egy-egy helyzet elmérgesedijen, igy hatékony konfliktuskezelési
stratégia is. Azonban egy beszélgetés soran az dnfeltaro éntizenetek segitik a beszélét abban,
hogy jobban, mélyebben kifejtse véleményét az adott témardl. Ezen tipusu Gzenetek haszna,
hogy sajat magunk érzéseivel foglalkozunk, ezt nyilvanitjuk ki, ezaltal segitve, ,tanitva” a masik

felet arra, hogy a visszajelzéseinket jol fogadja.

Az énkdzlések soran néha nehézségbe Utkdzhetlink, abbdl a szempontbdl, hogy tudatosan
fejezzik ki sajat érzéseinket, gondolatainkat, véleménylnket. Ha nehezlinkre esik néhany
asszertiv készség alkalmazasa, mint példaul nemet mondani, visszajelzést adni, kifejezni sajat

érzéseinket, akkor az énlizenetek megfogalmazasaval oldhaté ez a gat.

Amikor azokat a terlleteket, amelyek szamunkra nehézséget okoznak, felismerjik és
kimondjuk, akkor kdnnyebbé valik a szituacié. Hatarozottabban tudjuk eléadni, megfogalmazni
azt, amit szeretnénk vagy kénnyebbé valik érvényre juttatni sajat igényeinket. Ezenkivul a

masik fél latja azt, hogy mi is érzd, akar nehézségekkel kiizdé emberek vagyunk.

4.8 A csoport meghatarozasa
A csoportok kozott tehetlink olyan szempontbal is kilonbséget, hogy mi a cél, mire iranyitja a
csoport a figyelmét. Eszerint az alabbi 5 csoporttal talalkozhatunk:
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belsé kérnyezet
van el6térben

kllsd kornyezet
van el6térben

terapias onsegitd

és és munka- kényszer- képviseleti
onismereti kiképz6- csoportok csoportok csoportok
csoportok csoportok

A ,csoport”, illetve a ,csapat” kifejezést gyakran szinonimaként hasznaljuk, holott 1ényeqgi
kilonbségek vannak, amellyel egy csoportvezetdének fontos tisztaban lennie, mivel a vezetdi
feladatait is befolyasolja, hogy hol is tart a csoportdinamikai fejlédésben az altala vezetett

emberek 0sszessége.
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ime a lényeges kiildnbségek:

Csapat Csoport
o Kobz0s cél. e Azonos cél.
o Elkdtelezettség a cél elérése irant. o Egyéni érdek érvényesitése.
o A kobzos cél érdekében mozgositja o Elkulondlt felelésségvallalas.
energiait. e Esetleges, nem rendszeres
e Egyenl6 és egydttes kommunikacio.

felelésségvallalas a csapat
teljesitményéért.

e Kulonb6zd, de egymast kiegészitd
képességekkel rendelkez6

csapattagok.

o Extra eredmények elérésére képes

— szinergiahatas.

o Kdzosen alkotott és elfogadott
szabalyok, eljarasok szerint
mkodik.

e Rendszeres kommunikacio.

e Bizalom egymas irant.

o Elfogadott vezetd.

A csoport eredményességét az elégedettség és a hatékonysag befolyasolja, amelyre azonban

kdzvetlendl hatassal van a csoport vezetdjének stilusa, a vezetéi folyamatok és a motivacio is.

Altaldban elmondhatd, hogy az egyén szamara vonzer6t egy csoportba tartozas

szempontjabdl az jelenti, ha

e sok a tagok kozétti interakcid,
o sikeresek a célok elérésében,
o kevés arivalizalas, a versengés a csoporttagok kdzott,

e csoportkozi kapcsolataik fejlesztéen hatnak,
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o kbz06s dontéshozatal lehetséges,

e atagok elvarasai teljesuinek,

e magas presztizst jelent az idetartozas,

¢ olyan eréforrasokhoz jutnak, amit egyéni szinten nem kapnanak meg.
A csoportok kiilonb6zdségét tobb tényezé is befolyasolja, mint a csoport mérete, a csoport
egyduttlétének célja, az egyutt dolgozas id6tartama, a képzettségek és a kvalifikacid szintje, a
kozos felelésségvallalas mértéke és a csoport fejlettsége (lasd lejjebb: A csoportfejlédés

szakaszai).

A csoport mérete esetében tapasztalhatunk ellentmondast, hiszen minél nagyobb a csoport
mérete, annal tobb tudas érhetd el benne. Ezzel egyltt azonban minél nagyobb a csoport, annal
kevesebb szerephez juthat benne az egyén. Csoportdinamikailag 5-7 6 a legidealisabb létszam,
ebben az esetben mindenkinek van elegendé tere a megnyilvanulasra és a részvételre. Ennél

nagyobb létszam esetében a csoportvezeto feleléssége az egyének ,megszdlitasa”.

A csoport dsszetételét illetben sem egyértelmi a kép: a homogén csoportban — hasonld
képességek, tulajdonsagok, jellemzdk esetében — a tagok tdbbnyire elégedettebbek,
kevesebb a konfliktus. A heterogén csoportok teljesitménye komplex feladatok esetében

azonban joval magasabb.

»A csoportdinamika azon alapul, hogy az emberi egylttlét szikségszeriien kivaltia az
egylttességbdl fakadod helyzeti, szocialis fesziltségeket. Ez olyan folyamatot indit el, amely
az egyuttes sajat belsé eréterében sz6vddik tovabb, és kivaltja, serkenti az emberek kozotti

kapcsolatok, kommunikaciok beinditasat, majd pedig kibontakozasat.” (Bagdy Emdke)

»A csoporthatas egy specialis, egyuttes tanulas, melynek soran a torténések interperszonalis
és intrapszichés szinten az események id6belisége miatt specialis csoportfolyamatokat

alkotnak.” (Barcy Magdolna)

Irwin Yalom egzisztencialista csoportterapeuta megkérdezte a nala terapiaban részt vevd

csoporttagokat, hogy 6ket mi segitette a valtozasban.
Ezeket a tényezbket fogalmaztdk meg (1992):

e aremény felkeltése,

e az egyetemesség és a kulonbdzbség felfedezése,

176



k I KK Tananyagok, tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok vezetoképzéshez

INNOVATIV KEPZESTAMOGATO KOZPONT

) | Elektronikus
TRAINING360 | valtozat
L

azonositoja:

GINOP6110-MDO-KEF_Vezetéképzés Tananyagok,
tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok 20210726

o informaciészerzés,

e az Onzetlenség megtapasztalasa,

e a primer csaladcsoport megismétlédése és a korai mintak korrekcidja,

e szocidlis tanulas a visszajelzések segitségével és a tarsas készségek fejlesztésével,
e utanzo viselkedés,

e acsoport kohézidja,

e katarzis atélése,

e a csoport internalizalasa.

4.9 Csoportszerepek
A mindennapi életben mindenki tobb, kildnbdz6, egymastol akar elkulonulé csoport tagja.
Ezen belll kilonféle onként vallalt vagy kotelezd, rank ruhazott szerepet toltink be.

Természetesen tdbb szempontbdl is lehet kildnbségeket tenni a szerepek kozott.

4.9.1 A Belbin-féle tipusok leirasa

Kilonodsen komplex feladatvégzések és hosszu idétartamu projektek esetében a siker vagy a
kudarc a csoport hatékonysagatol figg. Ezzel kapcsolatban nem az egyének szakértéi tudasa
lesz a mérvadd, hanem a csoport Ossztudasanak kiaknazasa, azaz a szinergiahatas elérése
jelent elényt. Dr. Meredith Belbin az 1970-es években vizsgalta az egyének
személyiségjellemzdit, igy a csoportok Osszetételének hatasat az eredményességre

vonatkozodan.

Belbin nyolc kilénbdz6 csoportszerepet hatarozott meg (1981):

TiPUS JELLEMZOI ELONYOS ELNEZHETO HIBAI
TULAJDONSAGAI
Vallalatépité konzervativ, j6 szervezd, gyakorlatias rugalmatlan, kevéssé
(VA) kotelességtudo, gondolkodasu, kemény fogékony az uj otletek
kiszamithato munkahoz szokott, irant

fegyelmezett

Einok nyugodt, biztos képes mindenkit atlagosan kreativ és

(EL) magaban, kell6 elitéletek nelkdl és intelligens

177




LIKK

INNOVATIV KEPZESTAMOGATO KOZPONT

)
TRAINING360
1

Tananyagok, tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok vezetoképzéshez

Elektronikus
valtozat
azonositoja:

GINOP6110-MDO-KEF_Vezetéképzés Tananyagok,
tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok 20210726

onuralommal

pusztan érdemei alapjan

rendelkezik értékelni, célorientalt

Serkenté ideges, aktiv, klzd a cselekvésképtelen- ingeriltségre,
(SE) dinamikus ség, a hatékonysag turelmetlenségre és

hianya, az 6nelégultseg, er6szakra hajlamos

az Onaltatas ellen

Palanta individualista, komoly a szellem embere, a fellegekben jar, nem
(Otletgyarto) gondolkodasu, Uj képzeletgazdag, nagy torodik a részletekkel
(PA) utakat keres tudasu, kivalo értelmi és a formasagokkal

képességekkel

rendelkezik

Forrasfeltaré

(FO)

extrovertalt, torekvo,
érdekl6do,

kommunikativ

j6 kapcsolattarto, jol
értesllt, meg tud felelni a

kihivasoknak

a kezdeti lelkesedés
lankadasaval elvesziti

erdeklbdeéset

Helyzet- megfontolt, érzelmek j6 itélékepességgel alulmotivalt, masokat
értékelo nélkal, jézanul él rendelkezik, el6relato, sem inspiral
(HE) gyakorlatias

Csapat- tarsas hajlamu, j6 reagal kulonféle a kritikus
jatékos jéindulatu, érzékeny szemeélyiségekre és pillanatokban
(CS) szituaciokra, er6siti a hatarozatlan

csapatszellemet

Megvalésito

(ME)

preciz, rendszeretd,
lelkiismeretes,

szorongo

tokéletesseégre torekszik,
nem hagy semmit

befejezetlendl

csekeélységek miatt
aggodik, nem tudja

,elengedni magat”

Belbin ezekhez késébb még a ,specialista” szerepet is hozzatette, mint kilencedik betdltendd

csoportszerep. Szerinte igy az idealis csoportméret kilenc f6. A kisebb |étszamu csoportok

esetében megfigyelhetd, hogy egy személy tébb szerepet is felvesz, mig a nagyobb

létszamnal egy szerepet tobb személy tolt be. A szerepek betdltése jellemzben nem tudatosan
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alakul ki, hanem a csoport céljanak, feladatanak megfeleléen igazodnak egymashoz a
csoporttagok, és téltenek be Iényeges funkcidkat. Az fontos, hogy a szerepek kifejez8dése
soran egyensuly alakuljon ki, és egyik-masik szerep ne keriljon tulsulyba vagy maradjon
betdltetlendl.

4.10 A csoportfejlédés szakaszai

Bruce Tuckman a csoportok kialakulasat vizsgalta, melynek soran kilénb6zé csoportok
kialakulasanak folyamatat hasonlitotta 6ssze csoportdinamikai szempontbél. Tuckman négy,
meglehetésen kulonbdzé terlletr6l szarmazd anyagot tekintett at: terapias csoportok,
tanuldécsoportok (a csoportdinamikai hagyomanyok értelmében vett nondirektiv, vezeté altal
iranyitott személyiségfejlesztd csoportok), természetes csoportok és laboratériumi csoportok

tapasztalatait elemezte.

Ezekbd8l az eredményekbdl szlletett végul 1965-ben a 4 fazisbdl allé Tuckman-modell, majd
az 1970-es években ez egészult ki az 6todik szakasszal. Ezek a fazisok minden csoport

kialakulasa soran megfigyelheték, még ha kilénb6zd kiterjedés, intenzitas jellemzé is rajuk.

A csoportstruktura négy szakasza roviden a kdvetkez8: a vizsgalddas és fliggés, a csoporton
bellli konfliktus, a csoportkohézié kialakulasa és a funkcionalis szerepviszonyok kialakulasa.
A feladatra iranyul6 tevékenység négy szakasza a kdvetkez6: tajékozodas és vizsgalodas,
emocionalis valasz a feladat kdvetelményeire, a sajat, illetve mas csoporttagok problémainak

megbeszélése és a megoldas kialakulasa.

1. fazis — alakulas (forming):

CSOPORTSTRUKTURA FELADAT- VEZETOI FELADATOK
VISELKEDES
. Tajékozddas. o Avrésztvevok « A vezetdifeladat az
. Bizonytalansag, félelem, megértik a egyetlen létezd szerep egy
aggodas. feladatokat. Uj csoport esetében, ezek
. Egyediillét érzése (ki tartozik |+ A szabalyok, egyértelmd atvétele.
a csoportba?). modszerek o Egyértelm( kereteket
tisztazasa. alkotni (id6, hatarok).
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Vezet6tdl vald fuggés

(védelemkeresés).

Az elfogadhato viselkedés

meghatarozasa.
Kdlcsdénds tapogatdzas.

Jellemzd a nyitottsag

(értelmi, érzelmi).

Megegyezések
(szerz6dés).
A csoport feladatanak

tisztazasa.

fazis — vihar (storminq):

CSOPORTSTRUKTURA

FELADAT-VISELKEDES

VEZETOI FELADATOK

Strukturalédas.
Ertékek, normak Utkdzése.

Konfliktus az alcsoportok

kozt.

A vezet6vel vald
szembefordulas (egyidejlileg
a vezetés fixalasaval).

A vélemények
polarizalédasa
(kGldnbségek).
Szerepharcok.

Az ellen6rzés elutasitasa.

« Erzelmi ellendllas a

feladattal szemben.

« Nehéz dontések
esetében a vezetés
felé valo delegalas,
nehézségek esetén

projekcio a vezetésre.

Megengedett magatartas
a kiabrandulassal,
konfliktusokkal, vitakkal
szemben, és U]
csoportkultura
kialakulasa.

Kritikdk meghallgatasa

€s mérlegelése.
A vitakkal szembesiilni.

A vezetést és a feladatot

vilagosan megtartani.

Destruktiv (leértékeld)
fejlédések és konstruktiv
alternativak szem el6tt

tartasa.

3. fazis — normaalkotas (norming):

CSOPORTSTRUKTURA

FELADAT-VISELKEDES

VEZETOI FELADATOK
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« Munkafazis.

Vélemények és

Vezetés helyett inkabb

. Kolcsonds tamogatas érzések szabad kiséret.
kialakulasa és kifejezése. Tamogatas a norma- és
csoportkohézi6 Egyuttmikddés ertékkialakitas soran.
(csoportkultura). kialakulasa. A dontéshozatal
« Csoportnormak kialakitasa folyamatainak
(szabalyok és értékek). tematizalasa és
. Ellenallas, konfliktusok, tikrozese.
projekciok feloldasa. Tulszabalyozas és merev
. Uj szerepek atvétele. viselkedés tematizalasa,
. Csoportidentitas azaz a csoportfolyamatok
kialakitasa. mozgékonysagara valo
ugyelés.
4. fazis — teljesités (performing):
CSOPORTSTRUKTURA FELADAT-VISELKEDES | VEZETOI FELADATOK

o Személykozi problémak
megoldasa.

o MUkodbképes
feladatmegosztas.

« Feladatmegoldas az

interperszonalis

kapcsolatokon keresztl.

« Rugalmas és funkcionalis

szerepek kialakulasa.

A felmertilt problémak

kialakitasa.

Konstruktiv

feladatfeldolgozas.

Hatékony munkavégzés.

A vezetés lazithat (a
csoport ,magatoél”
dolgozik).

A csoporttagoknak a
vezetdi funkcidk
atvételének
engedélyezése.
Kisérletek és
spontenaitas

engedélyezése.

Tuckmann a hetvenes években bévitette modelljét az 6todik fazissal.

5. fazis — felbomlas vagy ujraalakulas (mourning):

CSOPORTSTRUKTURA

FELADAT-VISELKEDES

VEZETOI FELADATOK
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A csoportkohézié porézussa

és feloldhatova valik.

Bizonytalansag, félelem,
egymasnak valo

ellentmondas.

Elhagyatottsag érzése.

Az elsddleges feladatot

a csoport elvégezte.

Ami feladatként marad:
bucsut venni, gyasz- és
elvalasi folyamat

feldolgozasa.

ldében tudatossa teszi
az elvalast, és ehhez
teret biztosit.
Megengedi, hogy
mindenki a sajat

maodjan gyaszoljon.

. Egyes csoporttagok « Megengedi a

elhagyjak a csoportot vagy a kllénb6z6, individualis

csoport feloszlik. viselkedést a bucsura,
a gyaszra és a jovo
tervezésére

vonatkozodan.

. Elfogadja a csoport

elismerését.

4.11 A motivacio
A motivacio a pszicholdgia egyik fontos kérdése, azt vizsgalja, milyen késztetésekbdl fakad,
valamint milyen erék allnak a viselkedés hatterében. Miért tudunk bizonyos cselekvésekre

hatalmas energiakat mozgositani, mig masokra viszont nem.

A motivacio sz6 a latin movere igébdl ered, melynek jelentése: mozogni, mozgatni. A motivacié
a pszicholdégiaban gyujtéfogalom, motivumokbdl épll fel, €s minden cselekvésre, viselkedésre
késztetd belsd tényez6t magaban foglal. A motivacié valamely szikséglet kielégitésére
iranyulé6 késztetések sorozata, amelyek magatartasi valasztasokra 0sztondznek.
Megkulonbozetink a tevékenység okozta élvezetbdl és érdeklédésbél fakadd belsd
hajtéer6ket és kilsé tényezéket, amelyek hatassal vannak rank (pl. jutalmazas, kilsé nyomas

hatdsabdl szarmazd motivacio).

A motivacio olyan belsd allapot, amely cselekvésre 6sztdnzi az embereket.
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4.12 Motivacios elméletek

4.12.1 A maslow-i szukségletpiramis

Az egyik legelterjedtebb motivaciés elmélet Abraham Maslow-tél szarmazik. Maslow amerikai
pszicholdgus volt (1908-1970), aki a rendszerét 1943 és 1954 kozott dolgozta ki, majd széles
kérben a Motivation and Personality ciml mivében publikalta, 1954-ben. Mivében a
szlkségletek 6t szintjét mutatta be. Az 1968-ban megjelent, a Toward a Psychology of Being
cimi legnépszeribb kényvében tébb szintet is hozzatesz, a mai napig mégis az 6tlépcsds

piramis a legszélesebb kdrben ismert szilkségletrendszer.

Maslow arra a kérdésre, hogy ,miért dolgozunk”, azt a valaszt adta, hogy ez el6seqiti a
legfontosabb emberi szlikségletek kielégitését. Ot, egymasra éplilé sziikségletet fogalmazott
meg, amelyek esetében az egymasra épllés jelentéseégét is hangsulyozta. Eszerint ezekre
hierarchikus rendez6dés jellemzd, azaz a magasabban lév6 szikségleteink csak akkor

erhetbk el, amennyiben a piramis aljan szerepl6 szikséglet mar kielégalt.

Abraham Maslow szerint az emberi sziikségleteket hierarchikusan lehet rangsorolni.

1. A piramis aljan a fiziologiai alapsziikségletek, a Iétfenntartashoz kapcsol6édo
szukségletek helyezkednek el.
Egy didk esetében tanulohelyzetben ezek lehetnek: a megdfeleld iskolai étkeztetés, a
rendezett ruhazat, a tanulészoba hasznalatanak lehetésége, a kollégiumi elhelyezés, a

zavartalan tanuldi kérnyezet, a megfeleld infrastruktura (pl. fltés).

2. A létfenntartas megteremtése magaval hozza a biztonsagi sziikségletek kialakulasat: ez
a megszerzett javak megovasat, védelmét jelenti. Ezen tulmenden az érzelmi biztonsag
megélésének jelentdsége is ide értendd.

Egy diak esetében tanuldhelyzetben ezek lehetnek: hely a sajat eszk6zOk biztonsagos
tarolasara, a kiszamithatosag, a mindenkire érvényes szabalyok, a szorongasmentes

Iégkor, a seqgitd személye az iskolan belll.

3. A szocidlis sziukségletek az ember tarsas lény mivoltabdl fakadnak. A szocidlis
szlkséglet kapcsolatteremtési, Osszetartozasi szikséglet. Ennek kielégitése érdekében
torekszik jo csaladi, érdeklédésének, gondolkodasmaddjanak megfelel barati, munkahelyi,

iskolai kapcsolatokra.
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Egy diak esetében tanuldhelyzetben ezek lehetnek: a tdmogatd tanarok, az elfogadd

osztalylégkor, a pozitiv személyes kapcsolatok az osztalyon bellil.

4. Az ember igyekszik megtalalni helyét a tobbiek, a tarsai kozott, ebbél fakad az elismerés
iranti igénye, az 6nérvényesités sziikséglete: igyekszik elfogadtatni magat, elismertetni
egyéniségét, képességét, ratermettségét.

Egy diak esetében tanuldhelyzetben ezek lehetnek: a lehetéség annak megmutatasara,

hogy mit tud, a biztatd pedagogusi viselkedés, a meger6sitések a tanar és az osztaly altal.

5. A piramis csucsan az énmegvaldsitas szikséglete all. Az emberek egy része erfs
késztetést érez arra, hogy képességét, tehetségét maximalisan kihasznalja. Vitalitas,
kreativitas, céltudatossag jelenik meg.

Egy didk esetében tanuldhelyzetben ezek lehetnek: az egyéni cél megtalalasaban valé

tdmasz a pedagogus részérdl, a batoritas, az eréfeszitések elismerése.

4.12.1.1 Herzberg kéttényezés elmélete

Ez az elImélet azt allitja, hogy mas tényezdk feleldsek a munka iranti elégedettségeért és masok

valtjak ki a munka iranti elégedetlenséget.

Herzberg felfedezésének a lényege, hogy a munkaval val6 elégedettség és a munkaval valé
nem elégedetlenség egy kontinuum két végpontja, azaz az elégedetlenség nem egyszeriien
az ellentétparja az elégedettségnek. Valojaban két — bar egymassal kapcsolatban levd,

egymasra haté — kontinuumrol van szé.

Frederik Herzberg (1959) kétféle szikségletet kilonbdztetett meg. Az egyik az ugynevezett
higiénés tényezdk, amelyek elsésorban a munka kérilményeivel allnak 6sszefuggésben, ezek
a fizetés, a munkabiztonsag, a fizikai munkafeltételek, a kdzvetlen vezets stilusa, a szervezeti
szabalyok, a munkatarsi kapcsolatok. Abban az esetben azonban, ha ezek teljestlnek, még
nem eredményeznek dnmagukban elégedettséget. Amennyiben azonban ezek nem kielégit6
modon allnak rendelkezésre, ugy az elégedetlenséget szul. A motivatorok kodzvetlenul a
munkahoz kapcsolodo eseményeken keresztll érheték el, és elégedettséget eredményeznek.

Amennyiben ezek a tényez6k nem teljesulnek, az még nem okoz elégedetlenséget.

Higiénés tényezdk

184



& I KK Tananyagok, tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok vezetoképzéshez

INNOVATIV KEPZESTAMOGATO KOZPONT

) | Elektronikus
TRAINING360 | valtozat
L

azonositoja:

GINOP6110-MDO-KEF_Vezetéképzés Tananyagok,
tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok 20210726

Ezek a tényez6k gyakorlatilag az érzelmi alapot teremtik meg, ami alkalmas arra, hogy a
személyt a feladat elvégzése motivalja. Ezekt6l a személy még nem valik a klasszikus
értelemben motivaltta, kielégitésik nem elegendé ahhoz, hogy jobb teljesitményre
O0sztdndzzik munkatarsainkat, viszont, ha ezek a tényez8k nincsenek jelen, akkor

hatastalanok maradnak a bevezetett motivalod tényezék.

Iranyitas. A vallalati politika vilagossaga és attekinthet6sége, a kommunikacio kielégité

mértéke. A burokracia kis mértéke.

A vezetd személyisége. A munkatars kozvetlen vezetdjének megkdzelithetbsége és

elérhetdsége.

Személyes kapcsolatok. A munkahelyi élet minésége, a felettesekkel és a beosztottakkal

fennall6 jo kapcsolat.

A munkavégzés soran tapasztalt és megélt autonémia, dontéshozatali szabadsag és
fuggetlenség mértéke. A munkavégzés soran tapasztalt felelésség, a déntések sulyanak

érzete.
A visszajelzés, amit a dolgozé kap munkaja értékelése soran.

Javadalmazas. A munkatars fontossaganak mértékében részesuljon a vilagosan és
attekinthet6éen kiosztott javakbdl (cégautd, telefon, nyugdij, fizetés stb.). Mindenki szamara
fontos, hogy érdemei és jelentésége szerint részesiljon jutalmakban vagy el6léptetésben.
Fontos az a tény, hogy a pénz 6énmagaban még nem motival, vannak olyan minimalis

feltételek, melyeknek mindenképpen teljesulnitk kell, hogy a személy elvégezze a munkat.

Statusz. A személy munkahelyi jelentdségének mértékében a munkahelyen biztositott

szimbolikus elismerések megléte (parkoldhely, iroda berendezése és felszerelése stb.).

A munkahely biztonsaga. A személy megfelel6 mértékben stabilnak és kiszamithaténak élje
meg pozicidjat és a céget. Ennek a stabilitdsnak a mértéke cégenként és egyénenként nagyon

eltérd lehet.

A munka és a maganélet 6sszehangolasa. A személy munkajanak hatasa csaladjara vagy

tarsadalmi kérnyezetére nagymértékben képes befolyasolni az elégedettséget.
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Munkakoriilmények. A munkavégzés fizikai kdrnyezetének az egészségre és a kdzérzetre

gyakorolt hatasai (egészségkarositas, zaj, por stb.).

Ezen tényez6k megléte a munkahellyel kapcsolatban érzett elégedettséget befolyasoljak, de
nem hatnak arra, hogy a személy a feladatat fontosnak és 0sztonzének érezze. Ezek hianya
viszont az alabbi kdvetkezd motivalé tényez6k megléte esetén is képes arra, hogy a személy
motivaltsagat aldassa. Példa lehet erre a kdvetkezé: ha a személy szamara érdekes és sok
képességet mozgoésitd egy feladat, de ha nem érzi ugy, hogy stabil a munkahelye, hogy
megfeleld és biztos vallalatiranyitasi elvek vannak jelen vagy tul nagy a birokratizmus és nem
hatékony a kommunikacio, akkor a személy magaval a munkahellyel lesz elégedetlen. Ez ki

fog hatni arra, hogy a korabban idedlisnak tartott feladat tobbé ne motivalja.
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Motivald tényez6k

Ezek a tényez6k képesek azt befolyasolni, hogy a személy valdéban motivaltan és bevonddva

végezze munkajat.

A feladat elvégzéséhez mozgositott képességek és kapacitasok Osszetettsége és

sokszinlisége, a munka valtozatossaga, érdekessége.

A feladat azonosithatdésaga, a teljesitmény atélhetésége. A munkatars motivaltsagat ndveli
az, hogy képes vilagosan elklldniteni a sajat teljesitményét a tdbbiek teljesitményétdl. Ez jelzi
szamara eréfeszitései hatékony vagy nem hatékony voltat, és megfelel6 visszajelzés arra,
hogy a j6 munkavégzés érdekében mit kell javitania. Ennek érzékelése soran a személy

megeéli, hogy részt vett valaminek a létrehozasaban, teljesitményeket ért el.

A cél ismerete, a siker lehetésége. A személy szamara az, hogy miért dolgozott, fontos
motivaloé tényez6. Ezért kell a vezetének vilagosan definialnia, hogy az adott feladat elvégzése

milyen magasabb cél elérését szolgalja.
A feladat szubjektiv értéke. A munkavégzé szamara a munka hasznossaga és jelentésége.

A felel6sség, autonémia mértéke. Mennyire dénthet a munka elemeirél, mennyire vallalhat

kockazatot.

Elérehaladas, fejlodés atélése. Szakmai, szervezeti elérehaladas tavlatainak ismerete,

lehetbségek megléte, sajat jovOkép kialakitasa és szervezeti megvalodsitasanak lehet6sége.

Pszicholégiai fejlédés folyamatanak atélése, lehet6ség az 6nkép pozitiv megerésitésére, a

statuszértékelés ndvelésere, a sajat személylnk értékesebbé valasanak atélése.

Mindezeket a motivalo és higiénés tényezbket mérlegelve kell a vezetdnek a munkatarsak
szamara megfelel6 feladatokat és munkakoérdket kialakitani. Ha a hangulati tényez6k nem
épitenek ki megfelel bazist a munkavégzésre, a motivald tényez6k megléte hatastalan lesz a
teljesitmény minéségének és mennyiségének ndvelése szempontjabdl. Valdszinileg teljesitik
az elvart eredményeket (nem biztos, hogy annyit, amit tudnak hozni, és olyan min&ségben,
ami jo volna), de kényszerként fogjak atélni az eredményeket, nem tartjak azokat magukénak,

és elmarad a siker érzete.
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A munkaval val6 elégedetlenség ellenpdlusa a munkaval valé nem elégedetlenség. Azaz, ha
a higiénés tényez6k kielégitése sérul — a dolgozdknak rossz korulmények kozott, pocsek
fizetésért, baratsagtalan Iégkdrben kell dolgozniuk —, elégedetlenek lesznek munkajukkal, és
tavozni szandékoznak, ha erre j0 lehet6séget talalnak. A higiénés tényezdk kielégitettsége
esetén a dolgozé nem igyekszik elhagyni munkahelyét, de ebbdl még 6nmagaban nem

kovetkezik, hogy elégedett is lenne munkajaval, feladataival.
A munkaval val6 elégedettség ellentétparja a munkaval valé nem elégedettség.

Azaz a higiénés tényezdk kielégitésén tul fontos az elégedettséghez, hogy a dolgozé a
munkajat érdekesnek, kihivonak, felel6sségteljesnek érezze, hogy a munka elvégzése

onmagaban is 6romet okozzon szamara.

4.12.2 Motivacié a pedagdgiaban
A pedagogiaban a tanulasra vonatkozé motivacionak két aspektusat fogalmazta meg Knausz

Imre:

1) Azok a belsé hajtéerdk, amelyek a didkot a pedagdgussal valé egyiuttmikoddésre, a
tanulasi folyamatban valé aktiv részvételre késztetik.
2) A pedagogus azon eréfeszitése, melynek célja, hogy a diakot ravegye a tanulasban

valo egyuttmikodésre. Erre Knausz szerint motivalasként is hivatkozhatunk.

»A tanulasi motivacié erésitése kulcskérdés mar csak azért is, mert a motivacié nagysaga és

a teljesitmény kozott 6sszefliggés van.”
A tanulasi motivacio 4 szintjét kulonboztetjuk meg:

1) Beéplilt (internalizalt) tanulasi motivacié
A tanul6 sajat lelkiismerete szerint, magas szintl kotelességtudatbdl végzi el a
tanulassal kapcsolatos teendéit. Emogoétt elsésorban a tarsadalom, a sajat vagy szul6i

elvarasok allnak.

2) Belsé (intrinzik) tanuldsi motivacio
Megjelenik a tanuldban a tanulasi vagy, amely taplalkozhat a célok megtalalasabdl és

elérésének igényébdl, észinte érdeklédésbdl a tantargy irant. Az is lehetséges, hogy a
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3)

4)

tanar a tanitasi médszerével, szemeélyiségével kelti fel benne a nyitottsagot és a

kivancsisagot a téma irant.

Kulsé (extrinzik) tanulasi motivacio

Itt a tényezd egy kiuls6é megerdsitd tényezd, nem maga a tanulas a fékusz. Emiatt, ha
ez a kulsé meger6sitd tényez6 nem jelenik meg, a motivacio is megszinik. llyen
megerésités lehet az érdemjegy, a szll6k, tanarok, osztalytarsak elismerése, az
eredményes tanulassal jaro jutalom (pl. Uj cip6) vagy a negativ kdvetkezmeényektdl

(szidas, bukas, szégyen) valé félelem.

Presztizs tanulasi motivacio

Ebben az esetben egyarant megjelennek belsé és kulsé tényezdk, amelyek a tanuld
motivacidjara hatnak. Egyidejlleg 6sztonzik a diakot a belsd, 6nérvényesitd folyamatok
és a kulsé versenyhelyzetek is. Fontos ebben az esetben a gyors eredmények, a

kénnyen teljesithetd feladatok teljesitése, amelyek altal hamar lathat sikereket a diak.

Egy angol szakcikk (dr. Attila Schogl hivatkozasa, 2000) szerint a tanulds eredményessége

négy tényezén mulik:

érdekeltség: 25%,
j6 tanulasi médszer: 33%,
intelligencia: 15%,

egyéb tényez6k: 27%.

A tanulas motivacidjanak kialakulasanak feltételei a diak tanulasi szandéka, vagya, magas

szintl érdekl6dése és nyitottsaga a tanulas irant. Ezenfelil egy olyan tanulétamogato

koérnyezet is lényeges, amelyben megtanulja, hogy 6rdm a tanulas, ahol megtanulja az

Onszabalyozott tanulas mikodését. Ehhez fontos felismernie (ebben a pedagdgusnak is

jelentds szerepe van) a tanulas céljat és jelentGségét egyéni szinten.

4.12.3 A munkahelyi elismerés 5 nyelve

Az USA-ban az Emberi Er6forras-menedzsment Tarsasag az egyik felmérésében kimutatta,

hogy a j6 munkaerd megtartasanak kulcsa az elismerés. Az amerikai minisztérium altal vegzett

kutatas szerint az amerikai polgarok 64%-a azért mond fel a munkahelyén, mert nem érzi,
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hogy barmilyen modon kifejeznék munkajuk irant az elismerést. Mindezt annak ellenére, hogy
mar szinte koéztudott tény, hogy mindenkinek a lelke mélyén ott huzédik a vagy, hogy
elismerjék. Ennek hianyaban a munka 6réme egyszerien elparolog, mert a legtdbb embernek

nem csak a pénz szamit!

Gary Chapman és Paul White szerint a munkahelyi elégedettség tényez6i:

¢ A munka Osszetettsége.

¢ Anyagi juttatasok.

e Altalanos munkakériilmények.

e Elismerés.

o Lehetdség a képességek és a tehetség kiaknazasara.
¢ A munka fontossaganak és elismertségének tudata.

o A munkahelyi kapcsolatok minésége.

o A munkatarsak elégedettsége.

o A dontésekbe vald beleszéblas lehetbsege.

o A felel6sség mértéke.

e A munka mennyisége.

»A fizikai létfenntartas utan az ember legfontosabb sziikséglete
a pszicholégiai létfenntartas — az,
hogy megértsék, megerdsitsék, értékeljék és elismerjék.”

(Steven R. Covey)

Az emberi psziché mélyén ott huzdédik a vagy, hogy elismerjék. Ennek hianyaban a munka
oréme elparolog. Nem csak a pénz szamit! Steven R. Covey szerint a megbecsilés
légkorében mindannyian képessé valunk arra, hogy a legjobbat hozzuk ki magunkbdl. A
hivatalos elismerés ugyan felllrél jon, a kapcsolat irdnya a vezet6ktél a beosztottak felé. A
szemeélyes elismerés ellenben barmilyen iranyt vehet, kollégak is megerdsithetik egymast. A
megbecsulés légkdrében mindannyian képessé valunk arra, hogy a legjobbat hozzuk ki
magunkbdl. Sokszor inkabb céges szinten van egy A&ltaldnos, szervezeti szintl

kdszbnetmondas, egyéni szinten ez azonban ritkabb.
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A kollégak kozotti elismerés megfelel6 ,nyelvének” hasznalata az alabbi el6nydkkel jar:

o A megfeleld elismerésen keresztil a munkavallalé ugy érzi, hogy szikség van ra.
o Nagyobb elégedettség alakul ki benne.

o Nagyobb biztonsagban érezheti magat.

¢ Nagyobb munkakedv és kellemesebb munkahelyi [égkor alakul ki.

e Kevesebb lesz az elvandorlas.

e Hosszu tavu elkotelezettség.

o Atermelékenység inkabb né (id6szakos csdkkenés sincsen).

o Ugyfelekkel valé pozitiv kapcsolat erésitése, elégedettebb ligyfelek.

Az elismerés 5 nyelve a kovetkezé.

1. Elismero szo6

Az elismerd szo6 verbalis elismerést kdzvetit a masik ember felé, akit megerésiti 6t valamely

pozitiv jellemvonasaban.
Variaciok:

o A teljesitmény dicsérete.
o A jellemvonasok megerdsitése.
o A személyiség megerdsitése.

Hogyan és mikor?

o Személyes, négyszemkozti beszélgetés.
e Nyilvanos dicséret.

e irasbeli elismerés.

Az elismerd sz6 akkor lesz a leghatékonyabb, ha egy pozitiv és egészséges munkahelyi

kapcsolat keretein belll hangzik el!
2. Minéségi idé
Min&ségi id6 alatt azt értjuk, amikor teljes odaadassal figyeliink a masik személyre.

Variaciok:
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e Min6ségi beszélgetés.
o Koz06s élmény.
o Kiscsoportos beszélgetés.

o Kobz0s projekten dolgozdé munkatarsak fizikai kozelsége.

Hogyan és mikor?

e Ko0z0s ebéd.
e Ko0Oz0s séta az ebédsziunetben.

o Csapatépitd elvonulas, kirandulas, k6z6s élmények.

A min6ségi id6 tartalmas eltdltéséhez pozitiv hozzaallas szukséges! Nem a fizikai kdzelség,
hanem a személyes figyelem a Iényeg. Hatasos, de a vezeték sokszor félreértik: ez nem a
fénodkkel vald baratkozas. Itt a kolléga csak érezni szeretné, hogy van értelme annak, amit
csinal, és hogy cége méltanyolja a munkajat. Itt az all a figyelem kdzéppontjaban, amit hallunk,

a masikra valo figyelem a lényeg (elmondhatja gondolatait, érzéseit, Otleteit).
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3. Segitd kéz

A kolléga akkor érzi, hogy valéban megbecsulik, ha a tobbiek figyelmesen felkinaljak neki a

segitséguket.

Hatékonyan segiteni iqy lehet:

o Kérdezzink, mielétt segitlink!

o Segitstink dnként!

e Ha segiteni akarunk, kdvessik a masik munkamaodszerét!
o Amit elkezdiink, azt fejezzlik is be!

Hogyan és mikor?

e Tuldra vallalasa egy projektmunka esetében.
o Kisebb részfeladatok elvallalasa.

e  Szamitégép frissitése.

A ,seqitb kéz” felkinalasa akkor értékes, ha 6szinte segité szandékbdl fakad! Miel6tt felkinaljuk

a segitséglnket masoknak, gy6zédjunk meg arrdl, hogy sajat munkankkal jol haladunk.
4. Figyelmes ajandék

A figyelmes ajandék altal kifejezett elismerés hatékonysaganak feltétele, hogy a

megajandékozott fél valdban o6riini tudjon ennek.

A hatékony ajandék:

e Személyre szabott.
o Kifejezi, hogy az ajandékozé energiat aldozott ra.
e Az élmény is lehet ajandék.

Hogyan és mikor?

e Sporteseményre sz6l6, szinhaz-, mozi- vagy koncertjegy.
e Ajandékutalvany.
e Pluszszabadsag.
A figyelmes ajandék akkor lesz figyelmes, ha valdban a megfelel6 ajandékot adjuk! Példaul a
céges ajandékokkal ovatosan banjunk, nem mindenki 6rul ennek.
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5. Elismero érintés

Az elismer6 érintés munkahelyi kornyezetben nem szerepel az elsédleges elismerésnyelvek

kozott.

Az érintés elbényei:

e Biztonsagérzet.
e Az Osszetartozas érzése.
e A tor6dés érzése.

Hogyan és mikor?

e Hatarozott kézfogas udvozléskor vagy gratulaciokor.
o Gyengéd vallveregetés.

o Tenyerek dsszecsapasa az 6rom kifejezéseképpen.

Azok az emberek, akik szinte gondolkodas nélkuil batoritd érintéssel kézelednek masokhoz,
gyakrabban fogadjak maguk is ezt a gesztust masoktdl! A legtdbb ember szamara ez a

munkahelyen kevésbé fontos, mint a masik négy nyelv.
A kamaszok elismerése

Gyermekek és kamaszok esetében G. Chapman az elismer§ szavakat, a testi érintést, a
mindségi id6t, a szivességeket és az ajandékozast fogalmazta meg, mint szeretetnyelvet.
Hangsulyozza, hogy a feltétel nélkili szeretet a biztonsagérzet és az egészséges onértékelés
taptalaja. Olyan nyelven kell kifejezni irantuk a szeretet, amelyet egyértelmiien megértenek.
Otéves kor el6tt Iényeges mind az 5 nyelven beszélni hozza. A gyongéd érintések, a batoritas,
a figyelem, az ajandékok, valamint a szolgalatkészség egyuttesen szikségesek ahhoz, hogy
szeretetigénye be legyen toltve. Késébb mar 1ényeges megérteni, hogy adott esetben mely

szeretetnyelv az, mely a fészerepet jatssza.

G. Chapman szerint: ,Gyermekink akkor érez belsd késztetést a tanulasra, és akkor éri el a

legnagyobb sikereket az iskolaban, ha érzelmi tankja tele van.”
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4.13 Kritika, visszajelzés

4.13.1 A visszajelzés

»A j0 dontés forrasa a tapasztalat. Tapasztalatot a rossz dontéseibdl szerezhet az ember.”
(Mark Twain)

Amennyiben tudatosan teremtlink lehetéséget a masik személynek térténé visszajelzésre,

annak célja a segitségnyujtas: a fejlédés vagy a valtozas elésegitése.

A visszajelzés olyan informacio, amely a tudtunkra adja, hogy j6 vagy rossz irdanyba megyunk-
e. A legtdbb szervezetben az emberek nem kapnak elégséges visszajelzést. Minél lejjebb
megylnk a szervezet hierarchigjaban, annal kevesebb a visszajelzés; és minél feljebb
megyunk, annal inkabb hiszik magukrol az érintettek, hogy 6k teszik a dolgukat, mert adjak a
visszajelzéseket. Az elégtelen visszajelzés teljesitményproblémakhoz, folosleges

eréfeszitésekhez, szorongashoz vezethet.

A visszacsatolas mértékét és hatékonysagat messzemenden meghatarozza a szemeélyek

kozotti bizalom.
A hatékony visszajelzés sokféle haszonnal jarhat:

o Elismerés utjan pozitiv magatartast tamogat és segit eld.

o Tisztdzza a személyek kozotti viszonyokat, és segit abban, hogy jobban megértsék
egymast.

e A visszajelzés segit megbecsulni a szakértelmet és megerésiteni a kivanatos
viselkedést.

o Avisszajelzés segit egymashoz igazitani az elvarasokat és a fontossagi sorrendeket.

o A visszajelzés segit athidalni a tudasbéli kulonbseégeket.

o A visszajelzés tudatositja az emberekkel, hogy miben van szikséguk valtoztatasra.

e A visszajelzés enyhiti az ismeretlentél valé félelmet.

Altalanos alapelvek a visszajelzés soran

o Osszpontositas a jovére. A visszajelzések gyakran torzulnak el, kapnak felhangot a
multban elkovetett vétségek miatt. A visszajelzés nem a multrol sz6l. Amit akarunk, az a

teljesitmény fejlédése a jovére nézve.
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A visszajelzésnek valamilyen konkrét cél felé kell haladnia. Kérdezze meg magatdl, hogy
milyen cél érdekében fontos azt a visszajelzést adni!

Figyeljen az id6zitésre. A visszajelzéstdl akkor varhatunk segitséget, ha az eseményekhez
kozeli id6ben adjuk.

Egyszerlien: a pozitiv és negativ megélt magatartasokra vonatkozé megallapitasokat
célszer(i és kozérthetd formaban kell 6sszefoglalni.

Legyen pontos és lényegre tor6. Adjon kézzelfoghato példakat arra, amit megfigyelt.

A visszajelzés legyen egyszeril és megfontolt. Prébaljon meg a mondanivalé legfontosabb
részeire Osszpontositani. Az emberek csak addig képesek befogadni az &ket érintd
dolgokat, amig az nyomasztéva nem valik a szamukra. Adjon esélyt, hogy befogadjak és
feldolgozzak az informaciot.

Ne kerulgesse a forré kasat.

Magyarazza meg a dolog jelentéségét.

Figyelien oda partnerére. Hallgassa meg partnerét figyelmesen. Tegyen fel olyan
kérdéseket, amelyek segitik megérteni a dolgot az 6 szemszdgebdl. Legyen ra kivancsi,
és gyljtse az informaciot.

Figyeljen arra, hogy mit és mennyit visel el a visszacsatolas cimzettje. Azt egyik ember
sohasem tudja pontosan, hogy mit élt at a masik, mert képtelen a masik bérébe bujni. A
masik ember mélyebb megértése akkor lehetséges, ha a fogadé benyomasai kozel
azonosak azzal, amit a kildé k6zo6lni akart a megnyilvanulasaival.

Beszéljen szivbdl. Konstruktivan és nyiltan mondja el véleményét.

Prébaljon értéksemleges maradni. Ne oktasson ki.

A sajat nevében beszéljen.

Visszacsatolaskor ne hivatkozzék személyesen énmagara.

Mondjon példakat, mert konnyebben tudja korulirni a viselkedést.

Az egyszer mar megbeszeélt valtozasokat ne hozza allandéan ujra szoba.

A viselkedésre, ne pedig az egyénre figyeljen. Kerllje a személyeskedést.

Hogyan adjunk visszajelzést? Miért?
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Vilagosan és pontosan fogalmazzon.

A pontatlan megfogalmazas félreértéshez

vezethet.

adjon visszajelzést.

Lehetbleg kozvetlenlil az esemény utan

Kénnyebben értelmezhetd a partner

szamara a visszajelzés.

Benyomasat irja le, ne értékeljen

itelkezzen.

vagy

A visszajelzés megalapozatlan kritikanak
tinhet, és a partner elutasitasaba

utkozhet.

a feltételezést és a megérzést.

Kllénbbztesse meg vildgosan az észrevételt,

Elkeruli a téves feltételezéseket.

mondja ki.

A konkrét magatartasra hivatkozzon, ne a | A személyiseég nem valtoztathatdé meg
személyiségre. egészében.
Erzéseit direkt formaban, énkozlésként | A te-Uzenetek” kritikanak tlinnek, az

altalanosité fogalmazas pedig normanak.

is mondana nekem.

A visszajelzést, amit én mondok, a partnerem

Biztositja az egyenjogusagot a

beszélgetésben.

magatartasra vonatkozzon.

A visszajelzés megvaltoztathatd

allapotat.

Vegye figyelembe a partner fizikai és szellemi

Erés leterhelés esetén senki sem kész

visszajelzést adni, sem fogadni.

Adjon pozitiv visszajelzést is.

Javitia a beszélgetés légkorét, és

lehetbséget biztosit.

Figyeljen partnerére.

A partner azt érzi, hogy tényleg fontos az

On szamara a mondanivaldja.

Hatarozza meg a visszajelzés hatarait.

Ha ezt nem teszi, akkor azt kockaztatja,

hogy tul sokat fog hallani.

A visszajelzést tekintse lehet6ségnek.

A pozitiv hozzaallas megkoénnyiti a

visszajelzés fogadasat.
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Aktivan hallgasson, és kérdezzen vissza. Tisztazhatia a kritikus pontokat; a
visszajelzések csak akkor hasznosak, ha

helyesen értjik meg a masikat.

Legyen nyitott a visszacsatolasra. Ne | Ha visszajelzést akar kapni, el Kkell
védekezzen. fogadnia azt az alapelvet, hogy amit
partnere mond, az az 6 szempontjabol

igaz.

Tudassa, hogy értékeli az 6szinteséget és a | Pozitiv légkort tud kialakitani.
figyelmet.

A visszacsatolas nyolc szabalya

1. A visszacsatolast feltétlenil éhajtani vagy kérni kell. Kell, hogy kérjék, ne pedig
rakényszeritsék a masikra. A fogadé fél szandékatol figg — ugyanis kéri, majd ellenérzi —
, mennyit nyert vele, milyen a visszacsatolas tartalma, mélysége.

2. A visszacsatolas a fogado fél javara torténik. Azért adjak, hogy segitsenek a fogadé, a
kapo félen, de valtoztatasra nem kényszeriti a kap6 felet. Aki a visszacsatolast kapja, vagy
elfogadja, vagy elveti az informaciot, és tetszés szerint hasznalja fel.

3. A visszacsatolas csupan az ado fél észlelése. Se nem j6, se nem rossz. Minddssze az
6 észlelését vagy érzelmeit fejezi ki abban az idépontban, amikor a visszacsatolast adja.

4. Mivel a visszacsatolas csupan az ado fél felfogasa, mindkét félnek lehet olyan 6haja, hogy
egyeztessen mas jelenlévdkkel, milyen az 6 felfogasuk a helyzetrél.

5. A visszacsatolas eredményesebb, ha hamar koveti az eseményt. Nagyon nehéz
rekonstrualni a helyzeteket, ha kézben mar tébb nap, sét hét malt el.

6. A visszacsatolas megértése és felhasznalasa jobb, ha a visszacsatolas specifikus, nem
pedig altalanos. Ha valakivel kdzlik, hogy ,uralkodé” természet, ennek nincs annyi
haszna, mint ha példaul megmondjak neki, hogy egy specifikus viselkedés — mint példaul
az, hogy beszél, és nem figyel — mutatja &t ilyennek.

7. A visszacsatolast kevesebb védekezés fogadja, ha inkabb leir6, mintsem értékeld
jellegi. Ha le akarjuk irni valakinek a viselkedését vagy azzal kapcsolatos reakcionkat,
hasznosabb azt mondani, ,mell6z6ttnek érzem magam, mivel a szavamba vagtal”, mint

azt, hogy ,te mindig masok szavaba vagsz”.
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8. A visszacsatolas legyen hasznos és sokatmondé. Elég fontos legyen, hogy befolyasolja
a kapo felet, és iranyuljon olyan viselkedésre, amit meg lehet valtoztatni. Ha sekélyes a
visszacsatolas, akkor semmi haszna: ha megvaltoztathatatlan viselkedésre iranyul, akkor

pedig a feszlltség fokozddasahoz vezet.

4.13.2 Reakciok a visszajelzésre

A visszacsatolas hatékonysaga legalabb annyira fligg a jelzés fogadasatél és hasznositasatal,
mint a kdzlés stilusatdl. Egy visszacsatolas adott esetben gyengitheti az énmagunkrél
kialakitott képet vagy tavol eshet az dnmagunkkal szemben tamasztott elvarastol, azaz
disszonanciat okoz. E disszonancia okozta feszlltség eredményezheti egyrészt a
magatartasforma megvaltoztatasat, de masrészt fenyegetettség érzetét, és konfliktus is

okozhat, ezek pedig az ugynevezett védekezd magatartasforma kialakulasahoz vezethetnek.

Az elébbiek értelmében a visszacsatolast fogadé személy kétféle eljarast alkalmazhat a
disszonancia csOkkentésére: védekezd vagy a problémaval szembenézd magatartast

tanusithat.

A visszacsatolassal kapcsolatos védekezd és szembenézd magatartdas megnyilvanulasi

formait az alabbiakban részletezzik.

VEDEKEZO MAGATARTAS SZEMBENEZO MAGATARTAS
tagadas, elutasitas elfogadas
észszer(sités, megmagyarazas Onvizsgalat
kivetités beleélés
behelyettesités megvizsgalas
gyors elfogadas adatgydijtées
visszahuzodas érzelmek kifejezése
hatalomalapu tdmadas segitségkérés
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tréfa nyugtalansag
versengés a vezetdvel meghallgatas
cinizmus pozitiv értékelé magatartas
észszerisités, elméletgyartas gond megosztasa
altalanositas kisérletezés
parképzés csoportkapcsolat keresése

A visszajelzés fogadasanak lépései

Meglepetés:  Ekkor az ember egyszeriien csak védi magat. Adjon id6t, hogy a helyzetet

megfeleléen tudja értékelni.

Ingeriltséq: A meglep6dést késébb az ingerlltség valtja fel, ez természetes. Ne tegyen

addig semmit, amig ingerultnek érzi magat.
Racionalitas: Ilyenkor észszer(i mentseget keres.

Elfogadas: A hallottak megemészthetévé valnak, és énnek kell déntenie, hogy mit

hasznosit az elhangzottakbal.

e Hatarozza meg a visszajelzés hatarait. Ha ezt nem teszi, akkor azt kockaztatja, hogy
tul sokat fog hallani. Amennyiben ez mégis megtorténik, védekezbévé valhat.
Bezarulhat, kirekesztve a tdbbieket, esetleg kirobbanhat azok ellen, akik egy olyan
igazsagot prébalnak elmondani, amilyet 6k latnak.

¢ Hagyja, hogy a visszacsatol6 kibeszélje magat.

o Figyeljen a szavak rejtett értelmére.

¢ Ne legyen védekezd! Ha visszajelzést akar kapni, el kell fogadnia azt az alapelvet,
hogy amit a tdbbiek mondanak, az igaz az 8 néz6pontjukbol. Nem koételes barmit is
maskeént csinalni, de nyitottan kell meghallgatnia az elmondottakat.

e Tudassa, hogy értékeli az 6szinteséget.

o Kozolje a sajat visszacsatolasat:

- Hogyan érzem magam ebben a helyzetben?
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- Mivolt j6 és mi volt kevésbé j6?

- Minek kell javulnia?

- Milyen intézkedések volnanak szamomra elényosek?

- Mi segitene nekem?

Tegyen fel nyilt kérdéseket a visszacsatolonak:

- Foglalja 6ssze a kijelentéseket, és tisztazza a homalyos pontokat.
- Jarja kordl a kritikus pontokat.

Tanulja meg megérteni a kapott visszajelzést.

Ertékelje a kapott visszajelzést.
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Bagdy Eméke — Telkes Jozsef: Személyiségfejleszté mddszerek az iskolaban
(Tankdényvkiadd, Budapest, 1990).

Barcy Magdolna: Csoportmodszerek alkalmazésa a segitésben és a fejlesztésben
(Akadémia Kiadd, Budapest, 2012).

Fejes Jozsef Balazs: Célok és motivacio. Tanulasi motivacié a célorientacios elmélet
alapjan (Gondolat Kiado, Budapest, 2015).
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e Gary Chapman: Az 5 szeretetnyelv kamaszokra hangolva (Harmat Kiado, Budapest,
2015).

e Gary Chapman és Ross Campbell: Gyerekekre hangolva. A gyerekek 5 szeretetnyelve
(Harmat Kiadé, Budapest, 2008).

e Gary Chapman és Paul White: A munkahelyi elismerés 5 nyelve (Harmat Kiadé,
Budapest, 2013).

¢ Kilein Balazs — Klein Sandor: A szervezet lelke (EDGE 2000 Kiadé, Budapest, 2012).

e Meérei Ferenc: Tars és csoport (Akadémia Kiadd, Budapest, 1989).

¢ Meredith Belbin: A team avagy az egyuttmikodé csoport (SHL Hungary Kft, 1998).

o Nemes Ferenc: A vezetés alapjai (Zsigmond Kiraly Féiskola, 2001).

e Norman E. Amundson — Wiliam A. Borgen — Marvin J. Westwood — Diane E. Pollard:
Csoportos tanacsadas kézikdnyv csoportvezetdknek (ELTE E6tvds Kiadd, Budapest,
2017).

e https://reqi.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/2011 0001 520 szocialpszichologia/
ch08s03.html

4.15 Onalld tanulas modul .

4.15.1 A szervezeti valtozassal szembeni ellenallas mint természetes és szukségszeri
gyaszfolyamat

A valtozas mint szervezet- és vezetéstudomanyi téma mar régoéta divatos, de napjainkra lett
megkerulhetetlen azok szamara, akik szervezetekkel vagy szervezetekben dolgoznak. A
valtozassal vald személyes, érzelmi megklizdés és a gyaszfolyamat kozotti erbteljes
hasonlésag sem ujdonsag, de a gyasz egyik legismertebb nemzetkdzi szakértdje, Elizabeth
Kibler-Ross modelljének explicit vezetéstudomanyi alkalmazasa a magyar szakirodalombdl

eddig hianyzott.

A szerz6 a cikkében ezt kivanja pétolni, s kifejezetten a vezetéstudomany és a

valtozasmenedzsment aspektusabdl jarja korbe a modellt.

e Milyen érzelmi reakciokra szamithat a vezet6 vagy egy érintett személy egy valtozasi
folyamatban a munkatérsai vagy akar 6nmaga részérdl?

e Miért természetesek és szikségszerliek ezek a reakciok?
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e Milyen megfontolasokat kell ezek tukrében tennie a kulénbdzé
valtozasmenedzsment-lépések alkalmazasakor?

e Mire figyeljen, és mit keriljon el mindenképpen?

Ezekre a kérdésekre igyekszik valaszolni a szerz6 egy folydiratcikk adta terjedelmi korlatok

kozott tudomanyos alapossaggal.

Az egyik leggyakrabban hangoztatott megallapitas korunkkal kapcsolatosan, hogy a valtozas
szerves részevé valt a mindennapjainknak, és nincs olyan szervezet, vezet§ vagy
munkavallalé, akit ne érintene, akinek ne kellene felkészlltnek lennie a valtozasra.
Napjainkban ugyanis a gazdasagi-technoldgiai kézeg annyira turbulenssé valt, hogy a
folyamatos, operativ és stratégiai szintl adaptaciés képesség mar nem egyszeriien a
versenyelény, de a szervezetek, és vezetdik tulélésének kritikus letéteményese. A
valtozasmenedzsment-ismeretek, a valtozas dinamikajaval, sikertényezdivel és buktatéival
kapcsolatos tudas vezet6i és akar egyéni szinten alapkovetelménnyé valt (Kotter, 2012;
Burnes—Jackson, 2011; Drucker, 2001; Robbins et al., 2010; Armenakis—Harris, 2009; Jaros,
2010).

Ennek megfeleléen évtizedek 6ta jelennek meg az ujabb és Ujabb valtozasmenedzsment-
elméletek (Kerber—Buono, 2005; Dobak, 1996), amelyek ha nem is végsé csodaszert, de
valamilyen szintl sikert igérnek az azokat elsajatitd, alkalmazé emberek szamara. Ehhez
képest a McKinsey 2008-as globalis felmérése azt mutatja, hogy a szervezeti valtozasok
kétharmada kudarcba fullad, az azokat kiséré valtozasmenedzsment-tevékenységek nem érik
el a kitlzott céljaikat (Burnes—Jackson, 2011; Burnes, 2011; Sirkin—Keenan-Jackson, 2005;
By, 2005; Beer—Nohria, 2000).

Fontos kuldnbséget tenni a valtozas és a valsagmenedzsment kdzott. Utdbbi a valtozas egy

specialis esete, de specifikussaga miatt kiilén témaként kell kezelni.

A valtozdsmenedzsment gyakorlati és elméleti kutatdéi szamos dolgot azonositottak a
sikertelenség okaként. A sikertelenség, illetve ennek inverzeként a siker kulcsat a szerzék —

tobbek kozt — a kovetkez6kben keresik:

e avezetli stilus,
e vezet6i eszkoztar,
¢ a munkavallalék attitlidje,
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a munkavallalok motivacioja, elkdtelezettsége,

az egyénben létrejovd szerepzavar és a valtozas értelmezéseében jatszott
jelentéséguk,

e a kommunikacios tevékenységek megfelelésége, illetve nem megfelelésége,

a szervezeti és egyéni szintl dnmegértés, az Onreflexios képességek hianya,

a valtozasi megkozelitések és a szervezetek kulturalis illeszkedésének elmaradasa.
E magyarazé tényezok kdzott nem lehet igazsagot tenni vagy valamilyen rangsort felallitani.

Ki kell azonban ezt a sort egésziteni, és arnyalni egy olyan megkozelitéssel, amely a
valtozassal szembeni egyéni (vezetdi és munkavallaléi) ellenallast természetes emberi

reakcioként magyarazza.

4.15.2 A szervezeti valtozas

Paul Watzlavik és szerz6tarsai, John Weakland és Richard Fisch Valtozas cim( korszakos
(Gerevich, 1989, p. 140.) kdnyvikben a valtozast ugy definialjak, mint egy nem kivanatos

helyzet megvaltoztatasara iranyulo térekvést (Watzlavik et al., 1974).

A kulonbozé valtozas- és valtozasmenedzsment-megkozelitések alapfeltevéseikben (példaul
hogyan jellemezhet6, mi pontosan ez a nem kivanatos helyzet, egyaltalan ki hatarozza meg
azt, hogy egy helyzet nem kivanatos stb.) olyannyira kilénbbéznek, hogy az egyetlen kdzos
alap, amelyik mindegyikben azonos a valtozas meghatarozasakor, az az, hogy a valtozas

soran végul valamit mashogy csinalunk.

Szervezeti keretek kozott konkretizalva ezt a definicidt, szervezeti valtozasnak tekintjiik azt,
amelynek eredményeképpen megvaltozik a szervezetek valamely Iényeges jellemzéje,
ugymint mikodési folyamatok, technolégia, outputok, struktura, hatalmi viszonyok,
kultara (Dobak, 1996; Bakacsi, 2004).

Hogy konkrétan mit tekinthetlink egy szervezet esetében Iényeges jellemzének, az az adott
szervezettél s az azt korilvevdé kontextustdl flgg. A szervezeti valtozasok id6zitését,
szandékoltsagat, terjedelmét, mértékét, hatdkorét, sebességét, kérnyezethez vald viszonyat

tekintve tobb szervezetivaltozas-felfogas él parhuzamosan a szakirodalomban.

A hagyomanyos iskoldk a szervezeteket kontingenciaelméleti (Kieser, 1995) alapon kozelitik

meg, s megkuldnboztetik a szervezetek
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o proaktiv (a kdrnyezet altal definialt feltételrendszer megvaltoztatasat célzo),

o preaktiv (a kdrnyezeti valtozasoknak elébe mend) és

e reaktiv (a kdrnyezeti valtozasokhoz alkalmazkodd, adaptiv) valtozasait (Gelei, 1996;
Bakacsi, 2004).

A valtozasok szervezeten bellli terjedelme, mértéke, hatdkére és az érintett hierarchikus
szintek alapjan kulonbséget lehet tenni az inkrementalis és a radikalis valtozasok kozott
(Dobak, 1996; Bakacsi, 2004; Csedd, 2006). Ezek kdzll az elébbi egyfajta fokozatossagot,
leépésrél 1épésre torténd (Bakacsi, 2004, p. 279.) valtozast jelent, mig a radikalis tébb
szervezeti jellemz6 alapjan is nagyobb kiterjedési valtozast takar (Gelei, 1996; Dobak, 1996;
Bakacsi, 2004; Csedd, 2006).

A valtozasok leggyakoribb megkulilénbdztetése a valtozas két alaptermészete mentén torténik:

e avaltozas tempdja/sebessége alapjan megkullonboztethetd az epizodikus és a
folyamatos valtozas (By, 2005),

o avezetbi szandék (a valtozas feletti kontroll) alapjan pedig a szandékolt és a nem
szandékolt valtozas. A szandékolt—nem szandékolt dichotomia az alapjan
kllénbdztetheté meg, hogy a vezetdk tudjak-e, akarjak-e tervezni, iranyitani,

menedzselni, barmilyen médon tudatosan kontrollalni a valtozasi folyamatot.

A valtozasmenedzsment-elméletek tdbbsége a szandékolt valtozasokat helyezi a fokuszba,
hiszen els6sorban ezekre a tervezett és szandékolt valtozasokra lehet elére és tudatosan
készllni vezet6i szinten. Napjainkban azonban egyre nagyobb népszeriségnek 6rvendenek
azok a valtozasmenedzsment-megkozelitések, amelyek azt nem egy elbre eltervezett
folyamatként, nem vezetdi sorvezetbként vagy egyfajta projektként fogjak fel, hanem alapvetd
szervezeti kompetenciaként. Ezek az elméletek azt hangsulyozzak, hogy a kérnyezetiinkre
jellemzd folyamatos valtozas miatt, a valtozas, mint képesség és a valtozas mint folyamatos

tanulas az, ami a siker letéteményese, de legalabbis fokméréje.

Akarhogyan is értelmezziikk a szervezeti valtozas jelenségét, elmondhatjuk, hogy e
valtozasi, tanulasi folyamatokat egyéni (munkavallaléi) szinten kivétel nélkil valamilyen

ellenallas kiséri (Bakacsi, 2004).
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4.15.3 A szervezeti valtozasokkal szembeni egyéni ellenallas okai

A szervezeti valtozasokkal szemben tapasztalt ellendllasban megkullonboztethetink
szervezeti és egyéni okokat is. Mivel most alapvetéen a valtozassal szembeni egyéni
reakciokra fokuszalunk, ezért most a szervezeti szint( ellenallas formaival és okaival nem
foglalkozunk (ezekrél bévebben lasd Bakacsi, 2004, p. 283-286.).

A szervezetekben jelen Iévé egyének — mint minden emberi Iény — 6sztondsen stabilitasra,
biztonsagra, integraciora és komfortra torekszenek. A valtozas valami ujdonsag, ami
bizonytalansaggal jar egyutt, igy felborul a megszokott rend, és ez alapvetéen billenti ki az
egyént a komfortzonajabdl. Emiatt 6sztdndsen ellenallunk minden valtozasnak. A kéznapi élet,
valamint a pszicholégiai és szocioldgiai kutatasok tapasztalatai egyarant azt mutatjak, hogy az

ember természeténél fogva kerdli a valtozasokat.

A valtozasokkal szembeni idegenkedés mélyen emberi dolog, és alapdsszetevbiben

pszicholdgiai térvényszeriségekre vezethet vissza.

Az idegenkedésunk oka altaldanossagban Ilehet az ismeretlentél valé félelem, a
bizonytalansagkerilés, a kiszamithatdésag, a megszokott rutinok fenntartasara valé igény vagy
kalonb6z6 haritdé mechanizmusok (,Ezt ti talaltatok ki, nem az én problémam.”). Tovabbi
okként felmerulhet egyszeriien a lustasag, a bizalmatlansag vagy olyan konkrét félelmek, mint
a munkahely elvesztése vagy az anyagi érdekek sérilésétdl valod, akar jogos félelem. Néhany,

a valtozassal szemben elhangzo érvet szemléltet a kovetkezd abra.
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Mindezeken tul ellenallasként azonosithatunk olyan természetes, a valtozassal jaré emberi
reakciokat is, amelyek az embervoltunk, emberi létinknek sajatjai, és szlikségszeriien
jelentkeznek barmilyen (személyes, maganéleti, szervezeti, tarsadalmi-politikai) valtozassal
kapcsolatban mindannyiunk esetében. Ezek a reakciok tehat nem klasszikus értelemben vett

ellenallasi jelenségek, de tlneteiket alapjan konnyl 6ket akként értelmezni.

Valdjaban egyfajta gyaszfolyamatnak lehetlink esetikben tanui, ami egy természetes
velejardja a valtozasi folyamatoknak, hiszen, ha valami valtozik, akkor az azt is jelenti, hogy
valami elmulik. A valtozas, még ha szervezeti is, szikségszerlen jar egyutt veszteséggel,
egyéni szinten veszteségélmeénnyel. Ezeket a természetes emberi veszteségreakciokat
értelmezi és mutatja be 0sszefoglaléan egy svajci orvos, Elizabeth Kubler-Ross modellje, s
cikkink kodzéppontjaban ennek a — kutatasokon alapuld — elméletnek a bemutatasa és
szervezeti valtozasok esetében valé interpretacidja all. A valtozassal jaro veszteségérzés és

gyaszreakciok akkor is fennallnak, ha pozitiv valtozasrol van szo6!

Egy gyaszfolyamat bemutatasahoz kénnyl olyan példakhoz nyulni, mint valamely szerettiink

vagy a munkahelylnk elvesztése, de az érzelmi folyamat fébb sajatossagai éppugy jellemzéek
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rank akkor is, ha példaul egy Uj munkahelyre valé belépésre adott egyéni, személyes

reakcidinkat elemezziik ezen a szemlivegen keresztll.

A szervezeti valtozas folyamataban nemcsak a munkavallalok vagy a kdzépvezetdk
azonosithatok, mint egyének, mint olyan entitasok, akik emberi Iények, s ezért az emberi lélek
sajatjai, igy a veszteséggel jard gyaszfolyamat is érvényes rajuk nézve. Maguk a vezeték sem
vezetbi gépezetek, rajuk is vonatkoznak azok az altalanos megallapitasok, amelyeket a
szervezetet alkotd egyénekre tesziink. A szervezeti ellenallassal foglalkozd kutatasok
hajlamosak elfeledkezni arrél a tényrél, hogy a valtozasoknak maguk a vezeték is ellenalinak.
Gelei Andras egyetemi docens, szervezetkutatdé és szervezeti tanacsadd hangsulyozza
valtozasmenedzsmenttel foglalkozé eléadasaiban, hogy vezetéként érdemes tudatositanunk:
mi magunk is sokszor ellenallunk a valtozasban, ha nem is a valtozas végsé céljaiban. llyetén
megfontolasbdl az itt taglalt egyéni dinamika, a szervezeti valtozassal szembeni érzelmi
reakciok s ennek folyamata nem csak munkavallaléi szinten értelmezheté. Erdemes ezen a

szemuvegen keresztll is olvasni az alabbi sorokat!

4.15.4 Elizabeth Kubler-Ross gyaszmodellje

Elizabeth Kibler-Ross (1926—2004) svajci pszichiater, orvosként és kutatoként az Egyesilt
Allamokban tevékenykedett. HosszU éveken &t tanulmanyozta a haldoklas folyamatat, a
gyégyithatatlan betegek halalhoz valé hozzaallasat, ennek valtozasat (Kubler-Ross, 1988).
Ezekbdl a megfigyeléseibdl, a rengeteg, elsésorban haldoklokkal folytatott beszélgetéseibdl
szlletett az a kdnyve, amely On Death and Dying (A halalrél és a haldoklasrél) cimmel jelent

meg 1969-ben, s amely 6t elismert kutatéva tette.

Kutatasa soran figyelte meg, hogy a haldokldék nagyjabdl hasonld érzelmi reakcidkat élnek at
a haldoklasuk soran. Ezek a fazisok a tagadas, a diih, az alkudozas, a depresszi6 és végiil
az elfogadas (Klbler-Ross, 1988). A fazisokat nevezi azéta is a szakirodalom a halal és a

haldoklas 6t szakaszanak.
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Elizabeth Kiibler-Ross
gyaszfolyamat-modellje
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Forrds: Kiibler-Ross (1988). valamint Kiibler-Ross — Kessler (2005)

Munkassaganak késdbbi szakaszaban a professzor asszony figyelme a haldoklokrol azokra
az egyénekre terel6dott, akik elvesztették szeretteiket. A veluk valé kdzés munka soran jutott
arra a megallapitasra, hogy a fenti szakaszok a gyasz folyamataban is pontosan megjelennek.
A tagadas, duh, alkudozas, depresszid, elfogadas Iépésein azok is keresztilmennek, akik

gyaszolnak valakit (Klbler-Ross—Kessler, 2005).

Klbler-Ross hangsulyozza irasaiban, hogy ezeknek a szakaszoknak a mélysége, a
depresszidés mélypont sulyossaga, a gyasz folyamatanak ideje (sebessége), az egyes fazisok
hossza, s mindennek a kilvilag felé valo kifejez6dése egyénrél egyénre valtozik (Klbler-Ross—
Kessler, 2005). A modellel kapcsolatos tovabbi kutatdsok arra is ravilagitottak, hogy az
azonositott gyaszfazisokon eltéré sorrendben mehetnek keresztll az érintettek, nincs kébe
vésve a szakaszok sorrendje, s6t el6fordulhat, hogy valamelyikinknél egyik vagy masik fazis

teljesen kimarad.

4.15.4.1 Tagadas

Azzal egyitt, hogy tudatdaban vagyunk annak, hogy egy szerettiink meghalt, majdnem
mindannyian atélunk egyfajta szimbolikus tagadast. Nehezen hisszik el, nehezen fogjuk fel a
tényt; vagy azon kapjuk magunkat, hogy varjuk, megcsorrenjen a telefon, és 6 szél hozzank a

vonal masik végén, a nap végén varjuk, hogy hazaérkezzen, és belépjen az ajtén, vagy
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0sztoénosen nyulunk a telefon utan, Glink le a szamitdégép elé, hogy kérdezzunk téle valamit,

s csak kés6bb eszméliink, hogy az illetd mar nincs kozottlink.

Ezek mind-mind egyfajta tagadasként értelmezhetd reakciok a részinkrél.

4.15.4.2 Diih

A duhinket sokszor vetitjik ki az elhunyt szerettiinkre. Miért nem vigyazott jobban magara?
Miért nem figyelt oda, miért nem hallgatott az orvosokra, rank, a baratai figyelmeztetéseire?
De eléfordul, hogy sajat magunkat okoljuk a torténtek miatt. Mi mért nem figyeltink jobban
oda, miért nem vettik észre (id6ben) a jeleket, a tineteket? Miért nem voltunk ott? Talan akkor

segiteni tudtunk volna... Miért nem toltottlink vele elég id6t?

4.15.4.3 Alkudozas

Ebben a szakaszban azokat a lehet6ségeket, vélt vagy valds kritikus pontokat vesszik
szamitasba, amelyekben a végzetes esemeénnyel kapcsolatos kontrollt, egészen pontosan a
kontroll illuziojat éljuk at. Ezekben a fantaziakban azzal hitegetjuk magunkat, hogy befolyasolni
tudtuk volna a befolyasolhatatlant, megakadalyozhattuk volna az eseményeket. Ha nem
engedtem volna autéba Ulni... Ha mellette lettem volna... Ha felhivom aznap/el6z8
délutan/este/reggel... Ha nem abba a kérhazba viszem... Barcsak kimondtam volna...

Barcsak megkérdeztem volna... Barcsak... Ha...

4.15.4.4 Depresszié

A végzetesség, a tehetetlenség, a megvaltoztathatatlansag érzelmi megélése torténik ebben
a fazisban. Az ezzel jar6 fajdalom, szomorusag természetes velejardi a gyasz folyamatanak,
megélésuk szikségszerl ahhoz, hogy a gyogyito fazis elkezdédhessen, s végul a tovabblépés

megtorténjen.

4.15.4.5 Elfogadas

A gyaszold egyén a veszteséggel egyltt felfogja és elfogadja az 6t koérulvevé valdsagot,
kapcsolatba kerll a maga, a szeretett barat, hozzatartozoé nélkuli, megvaltozott valésagaval,
vilagaval, életével. Egyre inkabb meri és tudja elképzelni a jov6t, amelyben mar nincs helye

és szerepe az elvesztett egyénnek.
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Az elsd két fazis érzelmi reakcioi jol azonosithatok, mert a gyaszold egyén jol artikulaltan
kifejezésre juttatja azokat. Az, hogy a kllvilag szadmara a reakciok észlelhet6k, nagyban

megkonnyiti a gyaszoldhoz vald kapcsolddast, igy a segitségnyujtast is.

A kovetkezd két szakasz, az alkudozas és a depresszié fazisainak fontos jellemzéje, hogy
ezekben a fazisokban a gyaszolé fokusza mashol: a multban vagy a sajat belsd érzelmi
vilagaban van. Az alkudozas esetében a multban azonositott vélt vagy valds kritikus pontokon
valoé (6n)emésztés, a depressziod esetében a veszteség feletti fajdalom a mindent dominalo,

személyes élmények.

Amikor az egyeén nyitott(abb)a valik, kapcsolatba keril az 6t kérllvevd valésaggal, figyelme a
jelenre, majd a jovére kezd orientalddni, igy ekkor mar elmondhatjuk, hogy a gyaszfolyamat
mélypontjan tuljutott. Elizabeth Kibler-Ross a 2005-ben, David Kessler amerikai haldoklas- és
gyaszszakértbvel kdzdsen irt On Grief and Grieving (A gyaszrél és a gyaszolasrél) cimi
kdnyvében hangsulyozza, hogy valamilyen személyes veszteséget minden ember atél, azok
is, akiknek nem hal meg kézeli hozzatartozojuk vagy szerettik. Tehat a fenti gyaszfolyamatot
(un. gyaszmunkat) mindannyian atéljik, a gyaszmunkaval kapcsolatos megallapitasok igy

mindannyiunkra érvényesek (Kibler-Ross—Kessler, 2005).

llyen személyes veszteség minden, kulonbdz6 életszakaszainkat lezar6 esemény,
forduldépont, akkor is, ha alapvetdéen pozitiv a valtozas (nyugdijba vonulas, hazassagkoétés,
gyermeksziletés, elkoltdzés otthonrdl, érettségi, munkahelyvaltassal jard koltdzés, Uj
munkahelyre vald bekerillés stb.). Ezek az dromteli események egy korszak, idészak, hely
veszteségét — tulajdonképpen a régi, kiszamithaté vilagunk felboruldsat — hordozzak
magukban. A bemutatott gyaszmodell nemcsak Kibler-Rosst tette elismert kutatéva és
szakértbvé (Kubler-Ross, 2012), de elméletét rendkivil széles kdrben alkalmaztak is. A
veszteséggel — és altaldban a valtozassal — kapcsolatos megkuzdési folyamat, a gyaszmunka

messze tullépett a pszicholdgia és a gyogyitas szakteruletein.

Erre az elméletre gyakorlati szakemberek és elméleti kutatok épitik fel tevékenységuket.

Néhany példa érdekességképpen, a teljesség igérete nélkil:

e sportpszicholégia (Poel-Nel, 2011),
e pedagdgia, csaladterapia (pl. nevel6szilékhoz kerilé gyerekek érzelmi

megkuzdéseinek vizsgalata; Fineran, 2012),
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o valasi traumak feldolgozasa (Gastill, 1996),

e az Egyesiilt Alamokban a 2001. szeptember 11-i terrorcselekmények tarsas-
tarsadalmi dinamikainak értelmezése (Atkinson, 2001),

e az Egyesiilt Alamokban egyes banktdrvényekkel kapcsolatos szakmai vitak kapcsan,
valamint a térvények elfogadasat kévetd, pénzigyi szektorban tapasztalt reakcidk
elemzése (Sausner, 2008),

¢ anyugdijba vonulas érzelmi vetuletei (Brown, 2013),

o elbocsatasokkal jaro vezetdi, munkatarsi és az elbocsatottak altal atélt dinamikak
magyarazata (Rogers, 2011),

e az Egyesiilt Alamokban az egészségiigyi reformokra, az orvosok tervezett
teljesitményjelentd rendszerére adott ellenallasanak értelmezése (Smaldone-Uzzo,
2013).

A fenti, kiragadott példak kozul az utols6 harom mar éles kapcsolatot mutat a szervezeti
valtozasok témajaval, ami érthetd, hiszen a modell, mint a valtozassal kapcsolatos
természetes és szlkségszerl egyéni megkizdés értelemszeriien nem hagyhatta érintetlentil

a szervezeti kutatasokat, kozottik a szervezeti valtozasokkal kapcsolatosakat sem.
4.15.5 A Kubler-Ross-modell alkalmazasa a szervezeti valtozasokra

A valtozassal szembeni személyes ellendllas zsigeri, 6sztdnds, emberi reakcidénk, és mindig
megklzdéssel jar. Ez a megklzdési folyamat vagy gyaszmunka megjelenik akkor is, ha
munkavallaléként szervezeti valtozasok érintenek bennlnket.

A gyaszfolyamaton ezekben az esetekben mindig minden, a valtozéasban kozvetett vagy
kdzvetlen modon érintett munkavallalo keresztilmegy. Ahogy korabban a gyaszmunkaval
kapcsolatban hangsulyoztuk, az egyének (a munkavallalok) kozotti eltérés a folyamat
sebességében, a mélypont mélységében érhetd tetten, illetve kiulonbség lehet az is, hogy nem
minden érintett tapasztalja meg a folyamat minden fazisat, el6fordulhat, hogy valakinél egyik
vagy masik szakasz kimarad.

A kulénbségeket az egyént korllvevd, tamogaté kapcsolatok mindsége (szorossaga,
intenzitdsa, szamossaga, stabilitdsa), a kdzeli hozzatartozok tdmogatd jelenléte, az egyén
korabbi személyes torténete, benne az esetleges korabbi megkuzdések tapasztalataval, az

egyeén pszichikai adottsagai egyarant okozzak.
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Ertelemszerlien azok a munkavallalok, akik csak kdzvetetten érintettek egy valtozasban,
kevésbé vagy kevéssé intenziven élik meg a folyamatot, annak egyes szakaszait. Nézzuk
végig a fent bemutatott modellt a szervezeti valtozasok kontextusaban!

Korabban hangsulyoztuk, hogy nem csupan a beosztottak, a valtozasok ,elszenveddi”, hanem
a vezetOk, a valtozasok kezdeményez6i, iranyitdi is keresztilmennek ezeken a szakaszokon.
Mindkét szerepben fellelheték azok a tipikus reakcidk, amelyek az egyes, valtozasokat kiséré

gyaszallapotok legfébb jellemzéi.

Ezekre a reakciokra mutat dsszefoglaléan példakat a kovetkez6 tablazat.

A szervezeti valtozasra adott reakciok

VEZETOI SZINTEN JELENTKEZO TIPIKUS

MUNKAVALLALOI SZINTEN JELENTKEZO

REAKCIOK

»Nem érdekel, hogy nem tetszik nekik.”
»,Nem kellj}(ya’Itoza’smenedzsmentl" ’

»A meggy6zés maha tobbi vgﬁst doyg.} g‘b
an‘nagy Valtozas)nem érte , miert

TIPIKUS REAKCIOK

»Ezt nem én talaltam ki, nem az én problémam, csinalja
1 meg az, aki kitalalta!”

»EZnem is

pattognak.”

»Fogalmuk sincs arrol, hogy m(ikédik a piac!”
,Hat nem latjak, mIEJJ k:.: IOT rlr'-'l"""
,Ugyis lenyomjuk a

»Ezek idiotak!”

»Ha megemeljuk a prémiumot...”
»Ha jutalma II syt
»Ha kirigjukla h hgoIk at )

»Ha odaklildjiik a tanacsadot...”

,,Sosemfogmukodm g
,Kar v kez el ) Neolals
.,Ezort setes sle l \ \\ / [ (

»Istenem, ez nagy lebéges lesz...”

\ S’" Xe[ 22 ; ,}3t nem tehetik!”
»E2t hisze nent térténhet itt meg!”
»EZ soha nem fog itt mi{ikédni!”

»Fogalmuk sincs arral, hogy ez a cég/szakma/ipar hogyan
mikodik!”

[) L 'I‘Ju I‘ze ett 6ltonyds mindegyik!”

»Ezek idiotak!”

»Ha tobb id6t hagynanak...”

LT i 52 m S

,Ha az IT nem lenne ilyen béna...

,Sosem fog miikodni...”
D BP RIS S

,En ezt nem csindlom tovabb! Feladom!”

»EgY piobat.
»Taldn mégis m
»Nézziik at djra...”

A GADAS

»Talan mégis miikédhet...”

F I 1 (" Ia‘mots;sal Ia mikédhet...”
1 Kérjiik meg -t odosltsaa
rendszerben, hatha akkor mkadik...”
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Aki dolgozott mar szervezetekben, szervezetekkel, és részt vett tanacsadoként,
munkavallaléként vagy vezetbként valtozasokban, bizonyara felismert ismerés mondatokat az

el6zb tablazatban, sét gyanitjuk, hogy tovabbiakkal is tudna béviteni a felsorolasokat.

Vezet6i szinten az a legjellemzdbb, hogy a vezetdk a beosztottjaik reakcioival kapcsolatban
mennek keresztll ezen a megkuzdési folyamaton.
1. Tagadas
Akarcsak a személyes veszteségek megélésénél, szervezeti valtozas esetében is az elsé
reakcio a tagadas lehet.
¢ ,Nem tehetik meg velem/ velink.”
e ,Ez nem térténhet meg!”
¢ ,Mindegy, ki talalta ki, ugysem lesz beléle semmi.”
o ,Ez engem ugysem érint.”
Az ilyen és hasonlé mondatok mogoétt mindig a tagadas all: minden rendben volt, jol mikodott
(de legalabbis miikddoétt) eddig, nincs szikseg valtozasra, nem veszink réla tudomast.
2. Dih
A valtozasra valé dihds, indulatos reakciok szervezeti kdzegben fbleg frusztracio,
szkepticizmus, gyanakvas formajaban érhet6 tetten.
o Aki ezt kitalalta, annak fogalma sincs arrél, hogy miikddik ez a cég/szakmal!”
¢ Konnyil okosnak lenni ott fenn!”
e  Ezek biztosan csak indokot keresnek a Iétszamleépitésre!”
A dih nem kell, hogy racionalis legyen, de biztos, hogy mindig létezd, érzékelhetd jelenség
(vezetdktdl sokszor hallott kifejezés a ,munkavallaloi hiszti”). Sokszor kivetul, projektalodik,
példaul a vezetbkre, a valtozas hirével érkezb kollégakra vagy a kézremiikddd tanacsadokra,
esetleg a munkavallaloi érdekvédelem képviselbire (,Mar megint a szakszervezet...!”).
3. Alkudozas
A legjellemzébb ezt a szakaszt az apro-cseprd Ugyeken, problémakon valé (tal) hosszu
ragédasokban vagy annak a sorolasaban lehet tetten érni, hogy mi mindenre lenne szikség
még, mi minden kellene még (id6, pénz, eréforrasok, tdbbletmunkaerd, vezet6i tamogatas...)
ahhoz, hogy megvaldsithaté legyen az elvart valtoztatas.

4. Depresszio
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Szervezeti valtozasok esetében a depresszid leginkabb apatiaban, egyéni vagy csoportos
izolacioban, érdektelenségben mutatkozik meg. Az egyéni gyasz folyamataban is az a
veszélyes, hogy ha az egyén bennragad ebben a fazisban vagy ha olyan mélypontra keril,
hogy az 6nmagaban valo karokozast, netalan az dngyilkossagot fontolgatja. Nyilvan szervezeti
valtozasok esetében ezek nem (vagy rendkivll ritkan) fordulnak el6, de a szakasz
veszélyessege itt is fennall! Ha sor kerll szabotazsakcidkra, akkor azok jellemz&en ebben az
érzelmi mélypontban torténnek. A széls6séges megnyilvanulasoktol fuggetlenil elmondhato,
hogy ekkor van a munkamoral, a munkateljesitmény a mélyponton. Domindlnak a
munkavallaloi félelmek, a kétségek, a bizalomhiany, a motivalatlansag.
5. Elfogadas

Megjelenik a munkavallalok k6zott a nyitottsag az Ujra, jellemzé magatartasként megjelenik a
probalkozas, otletek kerlinek el6, amelyek a megvalositas felé mutatnak. Az emberek
elfogadjak, hogy a valtozas elkerilhetetlen. Kérdések merlinek fel, a tovabblépés felé mutato,
tehat proaktiv és konstruktiv igények fogalmazédnak meg, a valtozas megoldandd és

megoldhatd problémaként értelmezédik Ujra a munkatarsak kozott.

A személyes, maganéleti veszteségeket kisérd gyaszfolyamat és a szervezeti valtozasokat
kiséré reakciok Kibler-Ross-modell szerinti Ujra értelmezése, a ketté parhuzamba allitasa
meglatasunk szerint azért bir jelentéséggel, mert ez a megkdzelités hangsulyozza, hogy a fent
bemutatott egyéni reakcidkat teljesen természetes, embervoltunkbdl adédo érzések okozzak.
Sem megszintetésikre, sem negligalasukra, sem elnyomasukra, elfojtdsukra nem érdemes,
nem szabad torekedni.

Felel6s valtozasmenedzserként — legylnk akar vezetdi, tanacsadodi, projektmenedzseri
szerepben — fel kell tudni ismerni, melyik szakaszban jarnak a munkavallalok, és sajat
magunkon is tetten kell érni ezeket a szakaszokat. Kulonds tekintettel kell lenni arra, hogy az
egyes munkavallaléi csoportok éppen mas-mas szakaszokban lehetnek, és vezet6ként
folyamatosan reflektalnunk kell arra is, mi magunk hol tartunk, mi magunk mutatunk-e a
valtozas folyamataval kapcsolatban ellendllast, ami természetes gyaszreakcioként
értelmezhet6. Az altalanos megallapitason tul tobb, gyakorlatias konzekvencia is kovetkezik a

Kubler-Ross-modell szervezeti valtozasokra valo adaptaciojabol.
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4.15.6 Mit uzen Kubler-Ross gyaszmodellje a valtozasmenedzsment szamara?

Részben mar kitértink Kubler-Ross modelljének a szervezeti valtozasokkal kapcsolatos
néhany gyakorlati aspektusara. A legfontosabb, hogy vezetéként, kdzremikodé
tanacsadéként vagy munkatarsként el kell fogadnunk azt, ha a szervezet tagjai részérél a
bemutatott érzelmek barmelyikét észleljuk. Ezek a reakciok teliesen természetes emberi
sajatossagok, sem az asztalrél le-, sem a szényeg ala be nem szabad s6porni azokat.
Er6szakos, a természetes lefolyasukat, dinamikajukat semmibe vevé megsziintetésiikkel,

elfojtasukkal pedig sokkal toébb kart okozunk, mint gondolnank.

Erzelmekrél van szo, ha elfojtjuk 6ket, kés6bb hatvanyozott erével zadulhatnak rank, nem vart
helyen és id6ben! Az egyes fazisokban az adott szakaszokhoz illeszkedd, adekvat
valaszlépésekre van szikség. A tagadas fazisaban arra érdemes térekedni, hogy minél elébb
elijusson az érdemi informacié az érintettek tudatahoz, hogy érdemben és mélységében
felfogjak az Oket érintd valtozasokat. A valtozasok kezdetén nincs olyan, hogy elegendé
kommunikacio. A valtozast, a valtozas Uzenetét Ujra és Ujra el kell mondani. Sok vezetd reagal
igy az ujabb kommunikacios feladatok lattan: ,Hat ezt mar elmondtam nekik!” Nekik meg kell
értenilk, hogy addig kell beszélni a valtozasrdl a munkatarsaknak, amig nem tudatosodik
bennilk annak elkerllhetetlensége.

Két jelenség okoz kihivast ebben a kezdeti szakaszban.

e Az egyik az un. belsé hang ereje. Argyris munkassagara hivatkozva Wiggins (2008)
hivja fel a figyelmet arra a jelenségre, hogy létezik egy bels6 hang, amely minden,
szamunkra fontos eseményt, torténést kommental szamunkra. Ez nem feltétlendl
egyezik meg azzal a reakcioval, amit adott szituaciéban ki is mondunk. Ha a
felettesunktdl Uj projektet kapunk, magunkban reagalhatunk ra ugy: ,Hat persze, ujabb
feladat, amit az én nyakamba séznak...!”, de kevés esetben artikulalodik ez a belsé
hang hallhatéan a kulvilag felé. Sét a kilvilag (jelen esetben a féndklink) inkabb olyan
reakciot kap télunk: ,Nagyszerd, 6rilok az uj kihivasnak!”

Ami a belsé hang jelensége kapcsan fontos, hogy minél intenzivebben érint benninket
a kulvilag eseménye, a belsé hang annal hangosabban reagal a fejinkben. ,Nem
akarom ezt az Uj projektet! Mit mondok a csaladomnak? Nem fogom latni a
gyerekeimet! Kildjenek mast!” Tulajdonképpen egyszerre ketten beszélnek hozzank:

a féndkunk, aki hozza a hirt és a belsé hangunk, amely anndl hangosabb, minél
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személyesebben és konkrétabban érint bennlinket a hir. Egyszerre figyelni érdemben
mindkettére igen-igen keveseknek sikerul, inkabb jellemzd, hogy a hangosabbra
fékuszalunk (amely nyilvan a belsé hang), vagy felvaltva figyelink egyikre, majd a
masikra. Akarhogy is, észlelési problémat okoz a jelenség.

A belsé hang ereje ,fiilsiketitd” tud lenni. igy fordul eld, hogy Ujabb és Ujabb
kommunikacioés akcidkra van szukség egy valtozas kezdetén.

A valtozasi folyamatok kezdetén a masik fontos jelenség a valtozas okainak,
miértjeinek eltéré magyarazatai (Wiggins, 2008). Parbeszédekben sokszor lehetlink
tanui annak, amikor az allaspontok megfeneklenek, a felek beassak magukat sajat
sancaikba, és se elére, se hatra nem mozdul a folyamat, mindenki a sajat végsé érveét,
allaspontjat hangoztatja. Ezekben a helyzetekben az vezet megoldasra, ha minden
érintett fél bemutatja, milyen érvek, logika mentén jutott arra a kdvetkeztetésre, amely
allaspontja mogott meghuzédik. Milyen tények, adatok alapjan van bizonyos
allasponton, ezeket az adatokat hogyan értelmezi, milyen logikai lancolatba fizi 6ket.
Tulajdonképpen végig vezeti a sajat gondolatmenetén a mas allasponton |év6 feleket.
A szervezeti valtozasok menedzselése szempontjabdl ennek a fontos relevancija,
hogy nem elég a valtozasok céljat, utjat, médjat elmondani az érintetteknek. Minél
érzékenyebb vagy nagyobb horderejl valtozasokrdl van szd, annal alaposabban kell
nekik bemutatni, hogy miért hozta meg a vezetés a valtozasokhoz vezet6 dontést. A
valtozasmenedzsment-elméletekben ez a ,miért-sztoriként” jelenik meg. Itt azonban
érdemes ramutatni arra is, hogy a vezet6i ,miért-sztori” hangsulyozasa mellett egy
dolog rendre el szokott maradni: a masik fél sztorijanak, ha ugy tetszik, miértjeinek
meghallgatasa!

A munkatarsaknak is lehet tényeken, tapasztalaton alapulé megértése a szervezeti
valosagrol, s ezek alapjan egy masik kovetkeztetésre juthatnak. Nem elég azt elvarni,
hogy meghallgassak és megértsék a vezetbk, a valtozasok kezdeményezbinek
gondolatmenetét! A valtozasi probléma hasonlbéan lIényeges tényezbje az, ha 6k nem
igy latjiak a helyzetet, és ezért esetleg mas allasponton vannak, mint a vezetdk.
Nincsenek illuzidink afelél, hogy ez mekkora energiakat igényl6 munka!

De tapasztalatbdl ered6 meggy6z6désunk, hogy az eredményes és tartds valtozasok
eléréséhez nélkulozhetetlen vezet6i, projektvezet6i Iépésrdl van sz6. Ha logikusan
végig gondoljuk, magatol értet6déve is valik: az eltér6 megértés legkedvezdbb esetben

is csOkkent motivaciot eredményez, esetleg az elkdtelezettség hianyat. Rosszabb
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esetben vagy o6ntudatosabb, dnbizalommal rendelkezd munkavallalé esetén azonban
akar aktiv ellenallast is kivalthat a valtozasok implementalasaban.

A duh szakaszaban az egyetlen adekvat I1épés a munkatarsak részérél jelentkezé
érzések elfogadasa, tiszteletben tartasa, illetve gyakorlatiasabb oldalrél nézve fontos,
hogy teret adjunk ezeknek a kifejezésére. A ventilacios technikak igen szerteagazoak.
Amire figyelni érdemes, hogy teret biztositsunk mindenkinek, ne engedjuk, hogy
néhany (hangosabb, dominansabb) munkavallalé kisajatitsa a rendelkezésre allé id6t
és teret! Mindenki, akinek arra igénye van, kapjon lehet6séget a kétségei, ellenérzései,
ellenvetései, panaszai kifejezésére és érdemi meghallgatasara!

Az el6z6hoz hasonloan, az alkudozas szakaszaban is az a legmegfelelébb, ha teret
adunk azoknak az igényeknek, észrevételeknek, megjegyzéseknek, amelyek ennek a
fazisnak a természetes velejaréi. Arra kell figyelni, hogy id6ben és térben is
megfeleléen legyen keretezve (korlatozva) a folyamat e része. Az alkudozas
jellemzéje, hogy tdbbnyire illuziokon alapszik, ez azonban nem szabad, hogy
leegyszerlsitse szamunkra, a valtozas vezetdi szamara a kapcsolodd
tevékenységunket. A legnagyobb veszély, ha valddi igényt, észrevételt, kritikat soprunk
az asztal ala azzal az érveléssel, hogy ez csak az alkudozasi fazis velejardja. Igenis
lehet a kritika mogoétt jogos észrevétel, igény, érvl Ennek koérll jarasahoz,
megvizsgalasahoz adekvat modszert biztositanak a kilonb6z6
kockdzatmenedzsment-megoldasok. Ezeknek a kozds jellemzbje, hogy minden
észrevételt megvizsgalnak, értékelnek, a kockazat szempontjabdl kategorizalnak és
priorizalnak. Azt Uzenik a munkavallaloknak, hogy a felvetéseket a valtozasok vezetéi
komolyan veszik, vagyis nemcsak a valtozas irant elkdtelezettek, de a munkatarsak
felé is nyitottak, érdemben szamitanak az aktiv kdzremikodésukre.

Fontos az eredmények visszacsatolasa, hogy a munkatarsak lassak, milyen
elemzések, érvelések mentén milyen valaszok szulettek a felvetéseikre, az igényeikre.
Ha mar a depresszié fazisanak tlneteit észleljuk a munkatarsainkon, akkor igazan
orulhetink, barmennyire is ambivalensen hangzik ez. A legfontosabb ennek az érzelmi
mélypontnak az elfogadasa vezetdéként, amely mélypont a teljesitményben, a
munkavégzés moraljaban is megmutatkozik. Turelem, az érzések alazatos elfogadasa,
de ugyanakkor odafigyelés is szikségeltetik, hiszen nem szabad hosszu idén at benne
ragadni munkavallaléként, munkavallaléi csoportként a veszteség feletti (jogos)

szomorusag érzésébe. A felettes vezetdk személyes példajanak jelentésége fontos,
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eléremutato erdként jelenik meg ebben a fazisban. Amennyiben turelmet, elfogadast
és nyitottsagot tapasztalnak a vezetdk részérél, sokkal hamarabb valnak a
munkatarsak is nyitotta az uj, a jové felé.

Ebben a periédusban lehet igazan fontos, tullendité ereje egy jol megfogalmazott, a
valtozassal kapcsolatos jovéképnek. A jovdkép, az uj felé megmutatkozé nyitottsag
mar az elfogadas, de legalabbis az érzelmi mélyponton valé tullendilés bizonyitéka.
Ha ez a fajta nyitottsag tapasztalhaté a munkatarsakon, akkor van érdemi helye annak,
hogy bevonjuk 6ket a jov6kép operativ részleteinek kitaladlasaba és megvaldsitasaba.
Az egyes gyaszfazisok vezetdk altali felismerésének, azonositasanak jelentésége
abban all, hogy a fazisokban tapasztalhaté érzelmi allapotnak megfelel$
valtozasmenedzsment-lépést vagy -eszkdzt alkalmazzunk. Ha példaul a munkatarsak
a dih szakaszaban vannak, akkor a valtozasi folyamatba valé bevonasuk egy, a
valtozassal kapcsolatos jovdkép kidolgozasaval foglalkozé workshopba csak olaj lehet
a tlzre, s ami biztos, hogy eredményeket csak azutan tudunk vellk elérni, ha elébb
érzelmeik kifejezésére teret kapnak. (Ha nem kapnak, akkor teremtenek!) A valtozassal
jaré veszteség természetes érzelmi mélypontjan (a depresszié szakasza) pedig ne
csodalkozzunk, ha munkatarsaink nem latjak olyan vonzonak vagy szépnek a valtozas
kommunikacidja soran felvazolt jovéképet, amiben vezetéként mi olyannyira hiszink.
Ha munkatarsaink a tagadas fazisaban vannak, akkor pedig nem fogjak érteni, ha a
valtozasi folyamatokrél, a célokrdl, a jovéképpel kapcsolatos kérdéseikrél, érzéseikrol
kérdezzuk 6ket, hiszen sommas véleményuk annyi lesz, hogy valtozas itt (marpedig)
ugysem lesz.

A munkavallalok, a munkavallaléi csoportok mas-mas szakaszban lehetnek egy adott
idépillanatban! Ne varjunk egységes reakciokat, de tbrekedni kell a jellemzé
motivumok észlelésére, megkulonboztetésére. Nem elvaras, hogy minden
munkatarsat a maga allapotaban, annak megfeleléen, egyedileg kezeljink. De a
kulcsérintetteket, a valtozas szempontjabdl kritikus és/vagy dominans szerepl6ket
kilénés gonddal és odafigyeléssel kell kezelni, egyedileg menedzselni, lehetéség
szerint adott, gyaszfolyamatbéli allapotuknak megfelelden.

Akar a valtozasokat iranyitd vezetéként, akar a valtozasokban aktivan kézremikodé
tamogatoként, akar a valtozas megéldjeként vagyunk jelen, a legfontosabb feladatunk

igy a munkatarsak, illetve a masik személy vagy akar sajat magunk iranyaba is a
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megérté odafordulas, az aktiv figyelem, hogy képesek legylink azonositani a tineteket,

kulénbséget tenni a kildnféle érzelmi allapotok kdzott.

El kell fogadnunk, hogy emberek vagyunk, s a valtozassal jaré6 veszteség, a

veszteséggel valé megkizdés természetes része emberi létiinknek, ha ugy

tetszik, a valtozasokra valo érzelmi reakciok emberi jogaink.

4.15.7 A projektoktatas

Minden gyermekben megvan a cselekvési vagy és a vilagmindenség megismerésének

igénye,
csak annak kibontakoztatasat kell el6segiteni.

A pedagdgusnak uj miveészetet kell megtanulnia,

azt, hogy a gyermek segitétarsa és vezetdje legyen, és elvezesse 6t azokhoz az

eszkozokhoz,
amelyekre akkori fejl6édése fokan sziiksége van.”

(Maria Montessori)

A projektoktatas Uj oktatasi stratégia, amely kivaléan alkalmas a tanulas tanulasara. A

projektoktatas olyan célkdzpontu oktatasi stratégia, amely

e a sajatos célok elérését,

a valos életet integralo tanulasi tartalommal,

o a komplex szemléletmddot segitd,

o tevékenységkdzpontu, feladatorientalt,

o a tanuldi tevékenységet biztositd szervezési formakkal, modszerekkel, technikakkal,

eszkozokkel,

e aziskolai keretet kitagitva természetes tanulasi kdrnyezetben valésul meg,

e és az eredmeényeként létrejott projekt tovabbi célok megvaldsitasat motivalja.

A projektpedagogia célkitizése a konstruktiv életvezetés; oktatasi stratégiaja a

projektoktatas, megvaldsulasa kitagitja az iskolai kereteket, feltételezi a tevékenységorientalt

iskolamodellt.
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A konstruktiv életvezetés mint alapérték biztositja a nevelési folyamat iranyitasaban,

szervezésében a kdzbssegfejlesztés és az egyeén fejlesztésének harmaonigjat. A konstruktiv

életvezetés szociadlisan értékes és egyénileg is eredményes.

A nevelés Iényege az értékkozvetités, és feltételezi a felel6s magatartas repertoarjanak

gyakoroltatasat.

A projekt fogalmi rendszere:

4.15.8 A projektoktatas rovid torténete

A projektoktatas, a projektorientalt oktatas tdbb mint szazéves iskolai gyakorlattal rendelkezik.

A kompetencialapu oktatas-nevelés térhdditasa kapcsan igazan csak ujbdli felfedezésérdl

beszélhetlink. Amig mindennapi gyakorlata a vilag tébb orszagaban természetessé valt, addig

a hazai kézoktatasban is jelen volt mar korabban is, akar a reformpedagdgiai intézményekben,

akar a szabadidés tevékenységekben vagy az erdei iskolakban.

A projektmoédszer az Egyesiilt Allamokban sziiletett a XX. szazad elején, a tradicionalis iskola

kritikajakent.

A hagyomanyos iskolaban az ismeretek alkalmazasa elvalik maguktol az ismeretektdl, nem

vilagos, hogy az egyes tantargyak révén megtanult tudas voltaképpen mire is hasznalhat6. Ez

azonban nem is lehet maskeént, hiszen a tantervek nem az életbél, hanem a tudomanyok
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rendszerébdl indulnak ki, dekontextualizaljak a tudast, azaz elszakitjak azoktdl a problémaktol,
amelyek megoldasara hivatottak, és egy diszciplinaris logikaba helyezik azt bele. A projekt
ezzel szemben jellemz& maodon interdiszciplinaris, mikdzben az elsajatitandé tudasanyag

mindig szorosan kapcsolodik valamely megoldandé gyakorlati problémahoz.

A projektmodszer kialakitdsa John Dewey (1859-1952) elvein alapult, amelyek egyebek
mellett a kdvetkez6 Osszefuggéseket hangsulyoztak:
o Atanulasnak a személyes tapasztalaton kell alapulnia.
e A tanitasnak figyelembe kell vennie a tanuldk fejlédési sziikségleteit és érdekl6dését.
¢ A tanulénak aktivan részt kell vennie sajat tanulasi folyamatainak alakitasaban.
o A tanulét a kozosség Ugyeiben vald aktiv részvételre, a kozosségért felelésséget érzé

polgarra kell nevelni.

A projektmodszer elvi alapjait és gyakorlati alkalmazasanak médjait Dewey tanitvanya és
kovetdje, William Kilpatrick (1871-1965) dolgozta ki és irta le 1919-ben, a The project method
cimi kényvében. Kilpatrick kiemelked&en fontosnak tartotta a teljes személyiség formalasat,

a tanterv és a tarsadalmi valésag szoros kapcsolatat, illetve az iskolan beluli rugalmassagot.

A projektmddszer a pedagdgus és a tanuldk kezdeményezé egylttmikoddésén alapuld nyilt
oktatasra ad lehet6séget, amelyben a didkok belsé motivaltsagbol tanulhatnak, 6nalld
dontéseket hozhatnak. A pedagogus a tanulasi folyamat facilitatoraként van jelen, atélheti a
pedagdgiai alkotas, a kreativitas szakmai erejét, a tanuldk szellemi, mordlis fejlédését latva
megerd8sddhet szakmai elkotelezettsége. A szilék aktiv megfigyel6i és konkrét segitdi

lehetnek annak, ahogyan gyermekeik megtalaljak helyiket az iskola vilagaban.

A projektek azaltal, hogy a valésagos és természetes tanulasi folyamatot formazzak,
alkalmasak a hagyomanyos oktatasi korulmények kozott a konnyen kezelhetd, a tehetséges

és a nehezen kezelhetd, ugynevezett problémas gyerekek oktatasara-nevelésére.
4.15.9 Mi a projekt?

A projectum latin sz0, tervet, tervezetet, javaslatot jelent. A projektiv kifejezés jelentése: vetités

(kivetités). Projektal: a tervez, javasol, el6érevetit szavak szinonimajaként szoktak hasznalni.
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A projekt tipusu tervezés alkotd jovébe tekintést és vallalkozast, a fejlesztési feladatok
megoldasat, egyuttal jaratlan utak kiépitését, feltaratlan terlletek megismerését is jelenti.
Ennélfogva alapos, operacionalizalt tervezémunkat, folyamatos ellenérzést, elemzést igényel,

kituntetett szerepet tulajdonit a rendszeres értékelésnek.

A projekt — tobb résztvevd egyuttmikodésével megvaldsuléan, hatarozott ideig tartéan — a
tervezés, a szervezés, a végrehajtas 6sszehangolasara, a szellemi, fizikai, anyagi eszk6z6k

mozgositasara kilénods hangsulyt fektetd, a projektvezetés modszereit alkalmazo fejlesztés.

1991 majusaban Klagenfurtban szamos orszagbdl érkezett tudos vitatta meg a projekt eltéré
definicidit. Voltak olyan felfogasok, amelyek kétségbe vontak azoknak a torekvéseknek a
hasznossagat és realitasat, amelyek definialasi kisérletekkel foglalkoztak. A definialas
problémajaval foglalkozik Gottfried Petri A projekttanulas eszméje, realitasa és fejl6dési

lehetéségei cimet viseld munkaja.

Petri a definialasi kisérleteket két nagy csoportba osztja:
o Az els6be azok a definiciok tartoznak, amelyek a tanitasi folyamat lezajlasa,
végbemenetele szempontjabdl hatarozzak meg a projektoktatast.

o A masikba pedig azok, amelyek tartalmi ismérvek alapjan kivanjak kérulirni azt.

Vannak, akik — kéztik D. Hansel — ezt nem tekintik elfogadhaténak, mert a tanitasi folyamat
lezajlasa, végbemenetele szempontjabdl strukturalt oktatas éppoly mvi, tanar-vezérelt lehet,
mint a megszokott frontalis oktatas. Ezért az ezen alapuld definiciot elvetik, mert azokat a
specifikumokat nem veszi figyelembe, amelyek a projektorientalt oktatast a tradicionalistol

megkulonboztetik.
A tartalmi jegyeket feldlel6 megkulonbdztetés sem vezethet pontosabb megfogalmazashoz,
hiszen a kozolt ismertets jegyek legkisebb k6z0s tobbszoroseként egy nagyon elvont fogalmat

adnak, ami szintén nehezen értelmezhetd.

Most mégis megprobaljuk definialni a kdzdsen hasznalt fogalom elérése érdekében!
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A projekt sz6t a pedagogiaban sziikebb értelemben hasznaljuk, mint a hétkdznapi nyelvben.

Azokat a tanulasszervezési formakat értjik rajta, amelyek soran a tanulok

(1) k6zdsen, egyuttmikodve,
(2) belsd indittatasbal,

(3) jellemzben valamilyen gyakorlati természetli, a mindennapi élethez kapcsol6do

problémara fokuszalva

(4) egy kdzo6s produktum, termek létrehozasa érdekében dolgoznak.

Hortobagyi Katalin (2003) meghatarozasa szerint: ,Roviden olyan tanulasszervezés, melynek

kdzéppontjaban valamilyen elvégzendd tevékenység all, és a hangsulyt az ismeretek

megszerzésének folyamatara helyezi. A projekt végére pedig olyan produktumot varunk el,

mely a lehetd legszélesebb vonatkozasban tarja fel az adott gondolatkort. A csoporton beldli

feladatok elosztasat a személyes szandékok és képességek hatarozzak meg.”

Hegedlis Gabor és munkatarsai definicioja: ,A projektoktatas egy tanulasi- tanitasi stratégia,

a tanuldk altal elfogadott vagy kivalasztott probléma, téma feldolgozasa,

o amely egyénileg vagy csoportban térténik, megsziintetve, feloldva a hagyomanyos

osztaly- és tandrai kereteket,

e a végeredmény minden esetben egy bemutathatd szellemi vagy anyagi alkotas,

produktum és

e az alabbi jél elkildnithetd szakaszokbdl All:

o

o

o

témavalasztas,

tervkészités (célok és feladatok megfogalmazasa),
szervezés,

adatgydijtés,

a téma feldolgozasa,

a produktum Osszeallitasa bemutathaté formaban,
a projekt értékelése, korrigalas,

a produktum bemutatasa, nyilvanossa tétele,

a projekt lezarasat kovet6 tevékenységek.

A definici6 mar magaban hordozza a projekt legfontosabb Iépéseit is, amelyeket célszer(

kovetni.
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Akar igy, akar ugy van, az iskolakban tanité pedagdégusoknak nem valamilyen definiciéra van
szikségik, hanem azoknak az ismérveknek az ismeretére, amelyeknek segitségével a

tanulasszervezés e formajanak Iényegéhez kozelebb juthatnak.

4.15.10 A projektoktatas mint oktatasi stratégia

A projektoktatas elméletileg minden tanulasi egység elsajatitasara alkalmas, nélkulozhetetlen
viszont azokban a komplex témakdrokben, amelyekben a konkrét tapasztalatszerzést

el6feltételezd dsszeflggések megértése, bizonyos magatartasformak elsajatitasa a feladat.

A projektmddszer olyan tanulasi egység, amely az egészbdl indul ki, és ehhez rendeli a
részleteket.

A projekttanulas arra készteti a gyermeket, hogy 6sszegezzék az ismereteiket az adott
témaval kapcsolatban, azaz az integralt megkoézelitést feltételezi, a gyermekeket az 6nallé és

a csoportokban (teamekben) torténd feldolgozasra serkenti.
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4.15.10.12.1 A projektorientalt tanulas jellemzdi

A projektoktatas:

széles tantargyi koncentraciét feltételez; ezaltal komplex szemléletmdd kialakitasara
torekszik;
a valds élet problémait dolgozza fel;

a gyakorlati élettel kapcsolatos ismerettartalmak feldolgozasa tevékenységorientalt.

A projektorientalt tanuldas és a cselekvbképesség (fejlédése, fejlesztése) szorosan

Osszefliggenek egymassal. A ddéntéshozatali folyamatokban valé cselekvé részvétel, az

elmélet és a gyakorlat merev szétvalasztasanak megszintetése, valamint az egyoldalu

szaktargyi (szaktudomanyi) specializacio feloldasa donté kritériumai e tanulasi formanak.

Széles spektrumu fejlesztés

A célok meghatarozasanal, a tartalom és a modszerek kivalasztasanal, a szervezésnél
és az eredmény biztositasanal egyarant figyelembe kell venni, hogy szamtalan
(szocialis, kognitiv és konkrét munkatevékenységekhez sziikséges) tudasrendszer

mozgositasara, aktivizalasara, felhasznalasara, fejlédésére nyiljon lehetéség.

Demokratikus

A projektorientalt tanulas soran a csoport minden egyes tagja azonos jogokat élvez, a
demokratikus cselekvési elvek az iranyadok. Mindenki szamara biztositott a tervezés,

a beleszdlas, a kozremikodés, a tevékeny részvétel lehetésége.

Onallésagot feltételezd

A csoportnak maganak kell céljait meghataroznia, érdeklédésének és szikségleteinek
megfeleléen a tartalmat kidolgoznia és az egész munkat 6énalléan megszerveznie.

A projektoktatas folyamataban dontd szervezési tényezé a tanuldk onallésaga. A
tanuldk 6nallésaga mar a részcélok meghatarozasakor megnyilvanul, a megismerés
(tervezés, kivitelezés) folyamataban pedig kiteljesedik. Az dnallé tevékenységsorok
velejaréja minden esetben az élmény és az Ujszerl szocialis és tanulasi készségek

elsajatitasa.
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Valés, praktikus tapasztalatok

A projektorientalt tanulas életszer(i, praktikus, a valdésagra vonatkoztatott tanulast
jelent.

A témavalasztas alapjait a mindennapi problémak, valamint az aktualis és
aktualizalhaté tanuléi érdekek alkossak. Ezek a tanuldi érdekl6déshez, aktualis
érdekeikhez kapcsolddd problémak ugyanakkor szervesen beéplinek, beépitheték a
tervezett hatasrendszerbe (a tervezett tananyagstrukturakhoz is kapcsolddo

hatasrendszerbe, vagyis a tantervi kdvetelmények, elvarasok rendszerébe).

Szakorakon talmutaté, komplex

A projektorientalt tanulas tobbnyire szaktargyakon tulmutato, tobb szaktargy, illetve
szaktudomany kérébe tartozo, egységes, 0sszefliggd, komplex elméleti és gyakorlati
munkat jelent.

Ez a tanulas interdiszciplinaris megkdzelitésmodot igényel, ez a tanulas a kutato és a
felfedez6, a jatékos és a fantaziadus, a kérdezni tudd és a kérdezni engedd, a

kooperativ és a szocidlis tanulas lehetbségeinek megteremtését koveteli meg.

Megvaltozott tanulasi kornyezet — iskolan beliil és kiviil

A projektoktatas soran a tanitasi-tanulasi tevékenység eszkdztara és helyszine
Iényegesen gazdagabb az iskolai eszkdztarnal. Az uj, természetes tanulasi kdrnyezet
olyan eszkdzok tarhazat (példaul csillagvizsgald, mazsald) kinadlja, amelyek iskolai
kérnyezetben kdzvetlenll nem alkalmazhatdk, de adaptalhatok.

A projektorientalt tanulas sokszor kifejezetten az iskola falain kivil bonyolddik le, és a
legkulénbdzébb anyagok, médiumok, eszkdzok alkalmazasat igényli.

A tanulasi kdrnyezet U], természetes, s6t néha maga a természet az. A valés vilaggal
vald kapcsolat feltételezi az iskolai keretek kitagitasat, a természetes koérnyezetben
valo tanulas feltételeinek megszervezését. A terepi munkak, az adatkdzlék
kivalasztdsa, megkeresése, a tandsvényeken végzett vizsgalatok (falusi porta,
vizvizsgalat, zajmérés, csillagvizsgalo) tovabbi elemzéseket tesznek lehetévé
laboratoriumi  kéralmények kozott, illetve dsszehasonlitd, értékelé konkluziok
megerdsitése torténhet a szakkonyvekkel.

Meg kell teremteni az iskola nyitottsaganak lehetéségét a kulonb6z6 kozosségek, a

varos, a tavolabb vidékek felé, fel kell tarni a lehetséges kuilsé tanulasi szinterek korét.
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Megvaltozott tanari szerep
e A projektorientalt tanulas megvaltoztatja a tanar szerepét. A tanar egy személyben
tanulo és kozremikodd megfigyeld, kdzvetitd, valamint partner, tanacsado és segité a
tanuld és a tanulasban valamilyen modon kézrem(ikodé (szak)emberek szamara.
e Ez a szerep nagyobb valdszinliséggel ,kényszeriti ki’, hogy a tanar elkerllje a
sztereotipiakat, hogy kritikus énfunkcidkat alakitson ki, hogy folyamatosan

tokéletesitse kognitiv, szocidlis, személyes kompetenciait.

Nyitott
o A projektorientalt tanulas ,szabad terepen” zajlik, ami azt jelenti, hogy hianyoznak a
merev iskolai érarendek és szervezési sémak.
e Minden tekintetben a ,nyitott életszemléletnek” megfelel6 tanulasszervezést kell
megvalodsitani. Ez a fajta tanulasszervezés elegendé teret biztosit a rugalmassagnak,

az elére nem tervezett, nem tervezhetd akciok beépitésének is a tanulas folyamataba.

Kézzelfoghato produktum
e A projekt sajatossaga, hogy kettds funkcioju:

o egyrészt tanulasi egység, kdzéppontjdban a valdés életben felmerils, az
emberek tdbbségét érintd kihivas, probléma all, amelynek megoldasa felelbs,
egyuttmikddésre képes magatartast kivan;

o masrészt a tanulva tanulds soran létrejott produktum, projekt magaban
hordozza az elsajatitott tanulas tovabbi alkalmazasat, gazdagitasat, ujabb
produktumok alkotasat.

e A projektorientalt tanulas ,kézzelfoghaté" produktumokhoz, konkrét eredményekhez
vezet.

e Meg kell vizsgalni, hogy a projektorientalt tanulas ,termékei", produktumai milyen
értékeket hordoznak magukban. Ezek lehetnek anyagi értékek, szocialis értékek,
lehetnek a résztvevok életvitelét aktualisan, de tavlatokban is segitd, kozvetett vagy

kozvetlen, az élet minéségére kihato ertékek is.

Az itt targyalt projektmodszer (projektoktatas) terminusa mellett a szakirodalomban megjelent

a projektorientalt oktatas fogalma is. Ezt az olyan projektszerli, projektszellemi
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tanulasszervezési stratégiakra alkalmazzak, melyek csak tdbbé-kevésbé felelnek meg a

projektoktatas alapelveinek, ismérveinek.

4.15.11 A projektek csoportositasi lehetéségei

A projekteket a legklilénb6z6bb szempontok alapjan csoportosithatjuk.

A projekttevékenység jellege szerint megkiilonboztethetiink:
o folyamatorientalt,
e eredményorientalt,

e vegyes projekteket.

A projekt tartalma szerint:
o tantervi célokat, tartalmakat, kdévetelményeket feldolgozd projekteket (kilénbdzé
tantargyak, tantargyrészek, tébb tantargy stb.),
o tanterven kivli célokat, tartalmakat feldolgozo projekt,

e vegyes projekt: megjelennek benne a tantervi és a tanterven kivuli célok, tartalmak is.

A projektet csoportosithatjuk megvalésulasi helyszin szerint:
e A helyszinek gazdagsaga és széles lehet6ségei szerint a kategorizalasnak itt nincs

létjogosultsaga.

A részt vevo tanuldk létszama szerint:

e iskolai szintl projekt: amelyben az iskola dsszes tanuloja részt vesz,

o évfolyami szintl projekt: az adott iskola valamelyik évfolyaman tanul6 6sszes osztaly
vesz részt,

o osztalyprojekt: egy adott iskolai osztaly tanuléi vesznek részt,

e kiscsoportos projekt: adott osztalyon, nagycsoporton belili kiscsoport (kb. 3-6 8),

e vegyes csoportu projekt: amikor egy projektet megvaldsitd csoport kiilénbdz6 életkoru,
kilénb6z6 osztalyba jaré tanuldkbdl all,

e egyéni projekt.

A projekt idéstruktiraja szerint
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o folyamatos idétartamu projektek: az adott idd alatt csak a projekt feldolgozasaval
foglalkoznak a tanulok; lehet:
= néhany 6ras,
= egynapos,
= tdbbnapos,
= egyhetes,
= nagyobb egység,
e nem folyamatos idétartamu projektek: megszakitasok vannak a feldolgozas soran;
példaul heti 1-2 éra feldolgozas utan visszatérnek ra a kdvetkezé héten, s folytatjak az
elkezdett munkat (ez is lehet révidebb, hosszabb idétartamot atfogo),

e az el6bbi kettd varialasaval létrejott projekt.

A témavalasztas moédja szerint:
e a pedagogus(ok) valasztjak ki a téma(ka)t,
e apedagogusok és a gyerekek kdzosen valasztjak ki a téma(ka)t,

e agyerekek valasztjak ki a téma(ka)t.

Produktum alapjan:
e Milyen produktumokat hoz Iétre (targy, modell, jaték; irasm; szinpadi eléadas, vided-
vagy magnéfelvétel; kiallitds; rendezvény, kirandulas; nyilvanos vita, targyalas; az

elébbiek kombinacioja stb.).

A projekteket célteriiletiik szerint is csoportosithatjuk
Tekintslk at a mai iskoldkban alkalmazott tanitasi projektek leggyakoribb tartalmi tipusait!
Hozz4a kell tenni, hogy ezeken kivil még nagyon sokféle projekt képzelhet6 el és valosul is

meg a gyakorlatban.

e Technikai projektek. A projektek el6szor az amerikai szakmunkasképzésben
terjedtek el, ezzel is 6sszeflgg, hogy a projekt klasszikus formajaban fizikai munkaval
és valamilyen hasznos targyi produktum megalkotasaval kapcsolddik 6ssze. Gyakran
idézett példa a csonakkészités, amelynek soran egyfeldl végig kell csinalni egy teljes

technoldgiai folyamatot a szikségletek felismerésétél a megvaldsitasig és a
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kiprobalasig, masfelél egy sor elméleti tudast is lehet szerezni példaul a

Mivészeti projektek. A mivészi alkotomunka egészleges, holisztikus jellegénél fogva
kivaltképpen alkalmas arra, hogy projektszer(i pedagogiai megoldasok gerincét adja.
A projekt végeredménye gyakran egy szinjaték, amely persze 6sszetett alkotas, hiszen
irodalmi, zenei, tancos és képzémiivészeti elemeket is magaba foglalhat. Ma mar
sokszor lehetéseg nyilik mozgdkepes projektek megvalodsitasara is. Végul nem szabad
elfelejteni, hogy barmirél is szol a projekt, a végeredmény megformalasakor mindig
szerepet kell, hogy kapjon az esztétikai szempont is, gondoljunk csak egy kiallitasra

vagy egy internetes oldal 6sszeallitasara.

Kornyezeti nevelési projektek. Napjainkban kilondsen el8szeretettel alkalmazza a
projektmddszert a kornyezeti nevelési mozgalom. Egy folyd szennyezettségének
vizsgalata vagy a kozeli kiserdd ,kitakaritasa” kdnnyen belathaté haszonnal jar a
k6zdsség szamara, mikdzben egyszerre nyilik lehetbéség természet- és
tarsadalomismereti tudas megszerzésére. Gondoljunk csak arra, hogy a
szennyez&désnek tarsadalmi okai vannak, és a kiserd§ rendbetételéhez esetleg
hatésagi engedélyek beszerzésére van szikség. De idesorolhatok a természet sajat
tapasztalaton alapuldé megismerésére szervezett projektek is, példaul egy erdd
élévilaganak dokumentacioja. Itt kell megemlékezni a projektmddszerrel szoros
kapcsolatban all6 erdeiiskola-mozgalomrdl is. Az elsé erdei iskolak valéban erdékben,
erd6k mellett mikodtek, és elsédleges céljuk az volt, hogy az allanddan rossz levegbn
lévé varosi gyerekek a tanév egy részét egészséges kornyezetben tolthessék. A mai
erdei iskolak nem feltétlenul erd6k mellett jonnek létre, és gyakran nem is allandé
intézmények. Arrdl van szo, hogy egy-egy tanulocsoport a tanitasi id6 egy részét
(dltaldban egy-két hetet) az iskolatél tavol, am a természethez kozel tolt. Az
egészségugyi szempontok ma sem elhanyagolhatok, de egyre inkabb el6térbe
kerulnek a tanulasszervezés alternativ modjai, igy a projektmodszer — kilondsen a
kornyezeti projekt —, amely az erdei iskola korulményei kozott konnyebben

megvaldésithato.
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o Gazdasagismereti projektek. Kénnyen belathatd, hogy a gazdalkodas szabalyait
hatékonyabban sajatithatjuk el gazdalkodva, mint az iskolapadban ulve és a tanarra
figyelve. Példa lehet az egyik altalanos iskolaban megvalésitott almaprojekt. A tanuldk
a szedd magad mozgalom keretében almat vasaroltak, ennek koltségeit
.fészvénytarsasag alapitasaval’ teremtették el6. A szedett almat részben eladtak,
részben bef6ttet, almas pitét stb. készitettek belble a technikadra keretei kozott. A
termékeket az iskolaban arusitottak. A projekt megvalésitasa soran nemcsak

gazdalkodast, hanem konyhatechnikat, sét biologiat is tanultak.

o Kutatasi projektek. Az elméleti targyak tanitasa szintén elképzelhetd
projektmddszerrel. A cél ilyenkor egy téma komplex feldolgozasa némi kézdsen
megszervezett 6nallé kutatdsra alapozva. Persze itt is fontos, hogy a munka
végeredménye valamilyen nyilvanossagra hozhaté produktumban materializalédjék.

Ez lehet irasmdi, de lehet egy kiallitas vagy akar egy szinjatékszer(i bemutato is.

4.15.12 A projektmodszer elényei

e Tanar és diak kdzos tevékenysegére épit.

o Nagyfoku szabadsagot biztosit a tanul6 és a tanar szamara.

o Nagyfoku tanuldi 6nallésagot tesz lehetéveé a célok kivalasztasaban, a tervezésben, a
feladatok végrehajtasanak médozataiban.

o Az ismeretek integralasa torténik egy megvaldsult projektben.

e Szabadabb, de hatékony tanulas.

e Az Onallésag, a feladatok érdekessége megteremti a motivaciot, az iskolahoz és a
tanulashoz valo viszony atalakulasat.

o Atformalja a tanuldk és a pedagdégusok interakcioit, a kommunikaciés viszonyokat.

o Lehetd6séget teremt iskolan kivuli vildag megismerésére, ezaltal Uj kapcsolatok
kialakitasara.

o Egylttmikddési készségek elsajatitasara folyamatosan tag lehetéség nyilik.

o A demokratikus kdzélethez sziikséges készségek elsajatitasa valdsulhat meg.

e A gyakorlatban, a hétkznapokban alkalmazhaté tudas elsajatitasat tamogatja.

e A szocializacio fejlédik, a masokkal valé egyuttmikddeést és a konfliktuskezelést is
megtanuljak.

233



& I KK Tananyagok, tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok vezetoképzéshez

INNOVATIV KEPZESTAMOGATO KOZPONT

Elektronikus

TRAINING340 | valtozat GINOP6110-MDO-KEF_Vezetdképzés Tananyagok,

oo tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok_20210726
azonositodja:

A tervezési eljarasokat jobban megismerik, tudatosodik a munkaszervezés, az
id6beosztas.

A tanuldk megtanulnak tanulni — lehet6ség nyilik az egymastol valo tanulasra.
Folyamatosan nevelési helyzetben vannak a résztvevdk, az oktatas és a nevelés nem
valik szét.

Magaban hordozza a lehet6séget, hogy az iskolai munka minden szerepl6je jobban
érezze magat a folyamatban.

A sajat szerepek tudatosodnak, felismerik a lehetéségeket és a hatarokat, ez segit a

realis énkép kialakulasaban és az onértékelés er6sddésében.

4.15.13 A projektmddszer hasznalatanak kihivasai és nehézségei

A projekt jelenti a legnagyobb kihivast a hagyomanyos iskola szamara, és ennélfogva ezt a

legnehezebb megvaldsitani, hiszen a modern tomegoktatas minden pillérét megkérddjelezi:

A tantervi keretek megbontasat igényli.

Problémat jelenthet az ismeretek elméleti rendszerének kialakitasa.

Gondot okozhat az iskola szokasos szervezeti formai és keretei kdzé vald beillesztése.
A projekt csak nagyon ritkan egyeztethet6é Ossze az iskola mechanikus
idébeosztasaval, a tandrak rendszerével.

Gyakran atlépi az osztalykereteket, s6t az évfolyamok altal megszabott életkori
kereteket is.

Interdiszciplinaris jellegénél fogva attori a tantargyi valasztovonalakat.

Hagyomanyos osztalyozassal nehezen vagy egyaltalan nem értékelheté.

Ujfajta tanar-diak viszonyt igényel: a tanar nem feliilrél iranyit, hanem tagja a projektet

megvalositd kdzdsségnek, bellilrél segiti a projekt sikeres megvaldsitasat.

4.15.14 A projektfolyamat |épései — Avagy a tanitasi-tanulasi stratégia lépései

Ma mar altalanosan elfogadott tény a projektmddszer relevanciaja a kompetenciaalapu

oktatasban. Az azonban nem nyilvanvalé mindenki szamara, hogy milyen médon lehet

megszervezni, gordulékennyé tenni a munkat, és hogy a projektben, mint folyamatban kinek

mi a szerepe.
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P - Flan F- Tervezés

[ - D [ - Mepvalositas
- Check C - Ellennrees
A= At M= Incézkedés

A projektek tervezésének f6 szempontjai:

a f6 téma és a probléma meghatarozasa,

altémak meghatarozasa,

csoportok kialakitasa,

a differencialas, a differencialt fejlesztés lehetéségeinek tervezése, atgondolva azt is,
hogy a tervezett tevékenységrendszer megfelel6 esélyeket biztosit-e a hatranyos
helyzetl tanuldk tdbbiekével megegyez6 részvételéhez,

feladatmegosztas az egyes csoportok kdzt és a csoportokon belll,

idéterv készitése,

eszk6zok szambavétele,

gondolattérkép elkészitése — mi mihez kapcsolodik, milyen tantargyhoz, miveltségi
tertlethez,

munkalapok készitése,

alternativ lehet6ségek szambavétele,

milyen konfliktushelyzetek, esetleg magatartasi problémak addédhatnak a munka soran,
milyen iskolan Kkivli tapasztalatokat, tudast hasznalnak fel a tanuldk a projekt
megvalositasakor,

milyen el6zetes tudast hasznalunk fel,

milyen kompetenciakat fejlesztink,

milyen tanuldi és tanari munkaformakat alkalmazunk a folyamat egyes Iépései soran,
milyen produktum sztiletik a folyamat végén: csoportos produktum, egyéni produktum,
projektbeszamolé a tapasztalatokrdl,

milyen lesz az értékelési rendszer.
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A tervezés itt felsorolt mozzanatai vagy a pedagdgusok szamara jelentenek feladatot, vagy a
pedagogusok és a tanuldk kozos feladatai, vagy az egyes kiscsoportokban, esetleg

egyuttmikddésik keretében jelentkeznek, illetve egyes tanuldk déntésein mulnak.

A projekt kezdd 1épése a célok, a téma kivalasztasa, megfogalmazasa (egy vagy néhany cél
kivalasztasa, mikdzben a résztvevok, vagyis iskolai koérilmények kdzt a gyerekek és
pedagdgusaik sok Otletet megvitatnak és elvetnek). Erdemes tarsadalmi szempontbdl is
jelent6s tapasztalatok megszerzésére alkalmas, problémaszer( helyzeteket, példaul a

mindennapi élettel kapcsolatos, konkrét szituaciokat kivalasztani.

Ki/kik valasztja/valasztjak ki a témat?
A lehet6ségek:
o gyerekek k6zdsen,
o gyerekek és pedagogus(ok) kdzosen,

o pedagogus(ok).

Ebben az esetben elengedhetetlen, hogy a pedagégus altal kivalasztott téma érdekelje a
tanuldkat, motivalja 6ket a feldolgozasra, a természetes kivancsisagra épuljdén. A
pedagogusnak itt érthetd tdrekvése, hogy a projekt témaja kapcsolddjék a tantervi anyaghoz.
Tipikus a kompromisszumos megoldas, amikor a f6 témat a tanar hatarozza meg, a
megvalositas konkrét modjat, az altémakat stb. azonban a gyerekekkel k6zdsen alakitjak ki.
Ehhez természetesen elbre tisztazni kell, hogy pontosan milyen célokat is szolgal az adott
projekt: miben kell ragaszkodni a tanarnak az eredeti elképzeléséhez és miben engedhet

szabad utat a tanuldi 6tleteknek.

Hogyan valasszuk ki a témat?
A kollektiv témavalasztas folyamatat jol segitheti az étletroham (brain storming) technikaja.
o Az btletroham elsé fazisaban az a szabaly, hogy barki barmit javasolhat, azt a tdbbiek
nem kommentalhatjak, nem biralhatjak. Minden javaslat felkerll a tablara vagy egy

papirra, hogy megmaradjon.
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e A masodik fazisban sorra megvitathatjak a javaslatokat, az életképtelenek, azaz a
kiszavazottak mar ekkor kikerllhetnek a listarol (de maskor fel lehet hasznalni, az
értékelés tovabbfejlesztés részében ezt érdemes rogziteni).

e A harmadik fazisban akar szavazassal is lehet donteni arrol, hogy melyik javaslat viszi

el a palmat.

Célkitlizés
A projekt sajatossaga, hogy mindig kettés célmeghatarozasban kell gondolkodnunk:
¢ A tanulok célja a ,kulsé cél” és/vagy a produktum, amelyet a tevékenységgel létre
akarunk hozni (kiallitas, targy stb.), vagy az a cél, amit a tanuldk el akarnak érni
(kutatas, egy probléma megoldasa).
e A pedagogus célja vagy ,bels6 cél”’, a tanulasi cél meghatarozasa: mit akarunk
megvaldsitani az egyes tantargyi kdvetelményekbél, milyen tevékenységeket, milyen
fejlesztési célokat (milyen kompetenciafejlesztést) terveziink, esetleg milyen nevelési

célt kivanunk elérni.

Fontos, hogy a téma, a cél minden tanulét egyarant érdekeljen, vagyis a tanuldk motivaltak

legyenek, figgetlentl minden egyéb, e tekintetben mellékkdrilménytdl, egyéni sajatossagtol.

Mar a téma, a kozos cél kivalasztasa olyan legyen, hogy a lehet6ségekhez képest nagyon
sokféle kapcsolodasi lehetéséget, gazdag tevékenységi lehetdségeket kinaljon, sokféle, mar

létez6 kompetencia ,megmozgatasara” legyen sziikség a projekt kivitelezéséhez.

Az altémak/alprojektek meghatarozasara jol alkalmazhaté mdodszer a gondolattérkép, amely
egy nagy, Osszetett kép. Egyszerre ad lehetGséget asszociaciora, téri ingerre és
csoportositasra, egészek alkotasara, ezért rendkivul hatékony tanulasi eszkéz. Ha magunk

alkottuk meg a vizualis elemeket, akkor megvaldsul az aktiv, sajat részvétel.

A gondolattérkép moédszer

o hatékony grafikai technika, amely utat nyit az agy lehet6ségeinek kihasznalasahoz,
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o alkalmazhaté az emberi tevékenységek barmely terlletén, ahol tanulasra, tiszta

gondolkodasra van szikség.

Egy gondolattérkép felépitése és jellemzoi:

o Targya egy kézponti képben kristalyosodik ki.

o A f6 témak a kdzpontbdl agaznak ki. Az agak tartalmaznak egy kulcsszot, amely

nyomtatott betlivel egy kapcsol6dd vonalon helyezkedik el.

o A féagakhoz kapcsolddnak a kevésbé fontos informacidk kisebb elagazasokon. Az

agak egy csomopontokkal kapcsolodo szerkezetet alkotnak.

o Gazdagithatd szinekkel, képekkel, kodokkal, dimenzidkkal, hogy érdekesebb, szebb

és személyesebb legyen.
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A leirtak megjelenitése gondolattérképpel:

DIMENZIOKKAL KEPEKKE: ,;1
SO . - SZINEKKEL
cbookkaL  GAZDAGITHATO
7 TARGYA
NYOMTATOTT KOZPONTI KEP
BETUX v v DI
>~ GONDOLAT TERKEP)
KULCSSZAVAK g
' \ FO AGAK = FO TEMAK
VONALRA _~ , , ——
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N CSOMOPONTOS

S SZERKEZET

A projekt keretei

Ki kell alakitanunk a projekt kereteit is. Itt szamtalan déntés meghozatalara van szikség:
o Donteni kell arrél, hogy a projekt milyen korre terjed ki (egy tanuld, kiscsoport, osztaly,
tobb osztaly, példaul évfolyam, egész iskola, tobb iskola részvételével stb.).

o Donteni kell a projektre forditando id6rél. Természetesen az idd az egy tanoratdl az
akar tobb hetes idétartamig is terjedhet, illetve lehetéség van még hosszabb, azonban
nem a telies id6t kitoltd, hanem a ,normal oktatas” mellett kialakitott projekt
megszervezeésére is, illetve lehetséges még a nem folyamatos munkat igényld projekt
szervezése is.

o Szintén iddvel kapcsolatos déntés, hogy a projektre mennyit szanunk a ,tanérakbdl” és
mennyi id6t igényel majd a gyerekek szabadidejébdl.

e Donteni kell a projekt tartalmi ,kiterjedtségérél”, vagyis, hogy milyen tantargyak,
miveltségi teruletek, milyen egyéb mdédon meghatarozott tartalmi teruletek kapnak

majd szerepet a projektben.
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e Donteni kell arrdl, hogy er6sen érvényesitink-e tantervi szempontokat, tehat a
kidolgozast kétjluk-e az érintettek altal éppen tanult tantargyak tanitasaval kapcsolatos

koévetelményekhez vagy ennél szabadabban szervezzik a projektet.

Fel kell mérnunk, mire van sziikség:
o Kell-e pénz a projekt megvaldsitasahoz? Ha igen, honnan fogunk szerezni (iskola,
szUlék, szponzorok)?
o Milyen eszkozokre lesz szikség (konyvek és mas informaciéhordozék, szerszamok,
kozlekedési és szallitasi lehetéségek stb.)?
e Milyen informaciodkra lesz szukség? (Azaz minek kell még utananézni?)
o Kik a lehetséges partnerek, akik segithetnek vagy akikkel egyeztetni kell (kollégak,

szulék, helyi tarsadalom, 6nkormanyzat, egyhazak stb.)?
Feladatok kiosztasa, munkacsoportok szervezése

A projektszervezésnek mindig van egy csoportdinamikai oldala, erre tekintettel kell lenni,
amikor megszervezzik a kdzbésen dolgozé csoportokat. A tapasztalt pedagdgus

természetesen alakitani is tudja a tanulok egymas kozti viszonyait.

A projektnek tdbbek kozétt az is a feladata, kuléndsen integralt csoportban, hogy a tanuldkat
megtanitsa a kdzds cél elérése érdekében valod egyiittmiikddésre. Eppen a projektmunka lehet
az egyik olyan modszer, amelynek alkalmazasa soran a tanuldk mintegy rakényszerulnek a

kooperaciora, mert kulénben képtelenek megoldani a feladatokat.

A kooperacid6 nem valamifajta ,pedagodgiai erdszak” folytdn, a pedagdgus hatérozott
.parancsara” alakul ki, hanem szikségszeri moddon, a célok elérésének egyetlen

lehetbségekent.

A csoportalakitds szolgalhat nevelési célokat, de kdvethet praktikus szempontokat is.
o Nevelési cél lehet az egylttmiikddés vagy a hatékony kommunikacié megtanulasa.
o Praktikus szempont lehet példaul egy 6sszeszokott csoport zékkenémentes, gyors

munkavégzése.
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Egy masik pedagdgiai probléma a feladatok kiosztasaval kapcsolatban, hogy ugynevezett
Jesthez all6” feladatokat adjunk vagy inkabb a fejlesztés szempontjait tartsuk szem el6tt.
Altalanos alapelvként vehetd figyelembe minden kooperativ tevékenység esetén, hogy az
egeészseéges, intenziv, komplex csoporttevékenység az esetek nagy részében minden tanul6
szamara egyszerre jelent testhez allé feladatokat, de fejlesztést is. A csoport térekszik a
feladat megoldasara, sikert akar elérni, ezért minden tagja képességeinek optimalis
.Kihasznalasara” épul a munkamegosztas, ugyanakkor az U feladatok, az Uj tudasnak a
feladatmegoldas kozben szikségessé valé konstrukcidja mindenki szamara fejlesztést,

fejlédést jelent.

A projekt tervezésének fontos mozzanata az id6terv készitése. Rogziteni kell a fontosabb
hataridéket. Amikor meghatarozzuk a részfeladatokat, s megmondtuk, hogy azokat kik hajtjak
végre, akkor egyben azt is meg kell mondanunk, e feladatokkal mikorra kell készen lennitk az
egyes tanuldknak. Azt is meg kell tervezni, hogy az egyes eszkdzokre mely idépontokban lesz

szUkség, illetve mikor kell a partnerekkel kapcsolatba Iépni a projekt kivitelezése soran.
4.15.15 Szervezés

A projekt szervezési szakasza a tervezés és a kivitelezés kozott természetesen a projekt
eredményes végrehajtasat szolgalja. Ez els6sorban a kovetkezd részfeladatokat, elemeket
tartalmazhatja:

e A projekt tényleges kivitelezését, az effektiv munkat megel6z6 tajékozoddast (ha a
projektfeladat ezt igényli). Sok, de nem minden esetben valik szikségessé, hogy a
tanuldk, csoportjaik mar a projekt tényleges végrehajtasat megel6zéen tanéran kivali
tevékenység keretében tdjékozodjanak vallalt feladataikhoz kapcsolédéan. Kényvtari
munka, internetes kutakodas, intézményektdl informacidk gyijtése, interjuk készitése,
megfeleld informaciokkal rendelkezd emberekkel valé beszélgetés és még szamtalan
mas informaciogyijtési médszer tartozhat ide.

o A szervezés soran kell felvenniink a kapcsolatot azokkal az iskolan kivili emberekkel,
szervezetekkel, hivatalokkal stb., akik, amelyek szerepet kapnak majd a projekt
lebonyolitasa soran. E munkat is a tanuldk kiscsoportjai végezhetik, de természetesen

adott esetben szukség lehet a pedagogusok segitségére is.
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e Sok projekt esetén indokolt a szul6k beavatasa, sét bevonasa a feladatok végzésébe.
Szil6i értekezleten elmondott tajékoztatéval, egy levél megfogalmazasaval s még sok
mas moddszerrel végezhetjuk ezt a feladatot.

o EI6 kell késziteni a projekt lebonyolitasa soran hasznalandd eszkdzoket is. Vasarlasra,
az iskolan belll mar meglévé eszk6zok megkeresésére és elékészitésére, eszkdzok
sajat munkaval valo elkészitésére lehet szikség, attol fliggden, hogy a tanulok

kiscsoportjai milyen feladatokat vallaltak.

4.15.16 Kivitelezés

o A projekt megvaldsitasa soran a pedagégus elsésorban segité, mentorald, szakértdi,
nem pedig iranyitd szerepet tolt be: megteremti a feltételeket, biztositja az
informacidkat vagy azok elérhetéségét stb. Nem 6 a tudas egyedilili birtokosa, a projekt
alkalmazasa soran szinte természetes a legvaltozatosabb informaciéforrasok
hasznalata.

o Leirhatjuk a projekt kivitelezésének egy viszonylag altalanosnak tekintheté sémajat,
azonban ezt a sémat nem tekinthetjuUk minden esetben mereven alkalmazhatonak.
Csak olyasmirdl van sz6, amit viszonylag sok esetben alkalmazhatunk, viszonylag

gyakran fordul eld.

A kivitelezés altalanos |épései:

Adatgyiijtés
e |skolaban,

e aziskola falain kivul.

A téma feldolgozasa
o Egyuttmikodés, kdzos tevékenység jellemzi a projektfeladat végrehajtasat. A projekt
jellemzd munkaformaja a csoportmunka. Ha a projektben altémak vannak, akkor
azokon megfelel§ Iétszamu csoportok dolgoznak, amelyeket akar tovabb lehet osztani
még kisebb egyuttmikoédd csoportokra, ha a létszam és a feladat komplexitdsa ezt

lehetbévé és sziikségessé teszi.
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e A projektfeladatok kozt gyakori az olyan, amely problémamegoldast igényel. A
problémakdzpontusag a korszerl tanitas-tanulas fontos alapelve, a projektek esetében
kuléndsen jol megvaldsithatd. Az altémak vizsgalata, kidolgozasa els6ésorban jol
megfogalmazott problémak megoldasahoz kapcsolddhat.

o Szikséges lehet az eredeti terv rugalmas moédositasa. A csoportok dnalléan hajtjak
végre a feladatokat, s ekdzben dontéseket hoznak az eredeti terv kivitelezésének
tovabbi lépéseit illetden, de ha sziikséges, azt meg is tudjak valtoztatni. Ekézben

gyakoroljak a kdzos dontést, a demokratikus dontéshozatalt is.

A produktum, a ,termék” osszeallitasa
¢ Ez acsoportfeladatok eredményeinek, a problémamegoldasoknak, az eredetileg feltett
kérdésekre adott valaszoknak a ,formaba Ontése”. Szamtalan formaja lehet, igy
példaul kiallitas, szindarab, egy konkrét targy, makett, modell, beszamold, bemutatd,

irasos anyag stb.

4.15.17 Ellen6rzés

A projekt nem tiri a hagyomanyos értékelési formakat, azok legfeljebb csak némi ,erészak”
bevetésével alkalmazhatok. A projektmddszer alkalmazasa tobbek kdzt azért is lehet fejlesztd
hatasu a hazai pedagdgiai gyakorlat szamara, mert kivalé terep a pedagodgiai értékelés

korszer(i elgondolasainak és mdédjainak kiprobalasara, gyakorlasara.

A projekteknek lehet valamilyen nagyon konkrét tantervi tartalomhoz és kdvetelményekhez
kothet6 céljuk. llyen esetekben a pedagdgiai értékelés egyik célja annak meghatarozasa, hogy
vajon ezeket a tantervi kdvetelményeket milyen mértékben teljesitik a tanulasi folyamat
eredményeként a gyerekek. Az ilyen értékelés azokat a mddszereket igényli, amelyeket a
konkrét tananyagtartalomhoz, a képességek, készségek fejlesztéséhez kapcsolddo
eredményesség meérésénél alkalmazhatunk. Errél itt nem kell széInunk; ha a projekt értékelése
soran ilyen mérésre is szlkség van, akkor azt az e teruleten egyre inkabb érvényesitendo,

korszeri elvek és gyakorlat szerint érdemes elvégeznunk.
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A projektekben végzett munka azonban mas szempontokbdl is értékelendd. A projektek — mint
amugy minden oktatasi folyamat — atfogébb nevelési, fejlesztési célokat is szolgalnak; az

ezekben valo el6rehaladas is értékelendo.

A projekt pedagédgiai céljaban nagy valdszinliséggel megfogalmazddnak olyan fejlesztéssel
kapcsolatos elemek, amelyekkel 6sszefiiggésben kvalitativ értékelésre van szikség. E célok
ismertek lehetnek a gyerekek elétt — altalaban térekedjink erre —, de az is elképzelhet6, hogy
egy-egy ilyen nevelési, fejlesztési cél megfogalmazasa még nem lenne értheté a tanuldk
szamara, s ezért a ,nyilvanos” megfogalmazasa nem indokolt. llyen esetekben a folyamatban
részt vevd pedagogusok értékeld tevékenysége a fontos. Minden mas esetben az értékelést

a gyerekekkel egyutt érdemes elvégezni.

A projekt eredményének kvalitativ értékelése szamtalan Osszetevére iranyulhat. Ezek a
kovetkez6képp csoportosithatok:

o Maga a produktum, annak szinvonala az elére megadott kovetelményekhez képest.

o Azok a kompetencidk, amelyeknek fejlesztését a projekt tervezése soran
megfogalmaztuk.

e Ertékelni kell a munkat a tanulas szempontjabdl is, szamba kell venni, hogy milyen
tanulasi folyamatok zajlottak le a projekt megvalésitasi folyamataban mind szaktargyi
szempontbdl, mind pedig a metakognitiv tudasrendszer gyarapodasa szempontjabal.

o Az egylttmikédés szinvonala, szervezettsége a csoportokban, az egyuttmikodési
képesség fejlédése. Ertékelni kell tehat a munkat a tarsas kapcsolatok alakulasa
szempontjabdl is. Szamba kell venni, hogy miként tudott egyutt dolgozni az adott
csoport, voltak-e konfliktusok, és képesek voltak-e azokat kezelni.

o Ertékelni kell a munkat az egyén szempontjabdl is. Hogyan tudott egyiitt dolgozni a
csoporttal, voltak-e konfliktusai, azok miként oldédtak meg, mennyit és hogyan tanult
a projektmunka soran, mennyire érzi azt hasznosnak stb. A tanar nagyon fontos
feladata a projektszer(i oktatas soran, hogy figyelje tanitvanyait, melyik gyerek hogyan
fejlédik a munka soran, hiszen annak alapjan tervezhet6 a kévetkez feladat.

o A projekt kivitelezése soran tanusitott kreativitds (amennyiben ennek a projekt

kivitelezésében volt jelentésége, de altalaban ez a helyzet).
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o Az 6nall6 munkavégzés fejlédése, mennyire voltak erre képesek a gyerekek, milyen
problémak jelentkeztek.

o Az elkészllt produktumok esztétikai szinvonalanak értékelése.

o Feltétlendl keruljon szoba, hogy milyen érzelmeket keltett bennink a tevékenység,
hogyan éreztiik magunkat a projekt ideje alatt.

o Feltétlenll értékelni kell a projekt megtervezését, a terv érvényeslilését A tervezési
folyamatrol utélag, a végrehajtas ismeretében megfogalmazhaté itéleteket is érdemes

kimondani.

Az értékelés legfontosabb pedagdgiai funkcidja az, hogy a tanuldk e folyamatban értékeljék
sajat tudasuk adaptivitasat. A konstruktivista pedagdgia rendszerében a tudas adaptivitasanak
személyes, dontésen (és nem az objektivitason) alapuld belatasa a tanulas egyik legfontosabb
feltétele. A sajat tudasom adaptivitasanak értékelése egyrészt a szocialis kérnyezetnek a
megnyilvanulasaimra adott reakcidin, masrészt a tudatos vagy nem egészen tudatos
onértékelési folyamatokon mulik. A projektpedagdgia elkdtelezettsége a kooperativ munka
primatusa mellett egyben azt is jelenti, hogy ez a mddszer kivald lehetéségeket nyujt arra,
hogy minden tanul6é a sajat tudasanak adaptivitasat egy részben annak a kiscsoportnak a

megnyilvanulasai alapjan értékelje, ahova tartozik.

A projekt soran intenziv, komplex tevékenység zajlik a kiscsoportban, ez azt jelenti, hogy
minden tagnak a tudasa, az elképzelései, képességei és készségei szinte minden pillanatban
megmeérettetnek. A projekt optimalis esetben rendkivil komplex tevékenységrepertoarja
lehetévé teszi, hogy a gyerekek tobbféle szempontbdl értékelhessék sajat magukat, tudasuk
adaptivitasat, s olyan gyerek is taldlhasson sajat magaban magas szinten kifejl6dott
képessegeket, készségeket, tudast, aki a hagyomanyos oktatas keretei kdzott ilyen élményhez

nem juthatna.

Fontos tehat, hogy mar munka kdzben is szinte lathatatlanul zajlanak értékelési folyamatok,
anélkul, hogy ezeket hatarozottan szerveznénk, de a végén természetesen szikség van az
elktlénllt, megszervezett értékelési folyamatra is. Ennek azonban nem az a lényege, hogy a
pedagogus elmondja, 8 hogyan értékeli a munkat, az eredményeket, hanem az, hogy a

csoportok és az egyes gyerekek dnértékelése megtdrténjék.
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A jo értékeléshez részben az szlkséges, hogy annak szempontrendszere, kritériumai elére
ismertek legyenek. Ez szép elv, és amennyire lehet, érvényesiteni is kell, de nem minden
esetben érvényesithetd pontosan. Vannak szempontok, kilondsen a munkavégzés jellegével,
az eredmény szinvonalaval kapcsolatosak, amelyek nehezen operacionalizalhatdk, s a
kvalitativ értékelés soran inkabb benyomasokat, szubjektiv értékeléseket fogalmazhatunk
meg. Ez egyaltalan nem baj, ha fejleszt6 hatasa van, ha noveli a motivaciot (példaul egy

kovetkezd projekthez).

A projektimunka értékelésének talan legfontosabb mozzanata az eredmények bemutatasa
(mik6zben magat a bemutatast is érdemes kiiloén értékelni). Ez is egy olyan pont, ahol 0j, mas
modszerekkel kevésbé megnyilvanithatdé tanuldi sajatossagok, specidlis erésségek,
készségek, képességek valhatnak fontossa, ezért a hatranyos helyzet(i gyerekek nevelésében
szintén fontos szerepet jatszhat. Minden kvalitativ értékelési folyamatban szempontokként
lehet hasznalni a kdvetkezbket:
o Teljeslltek-e és milyen szinten teljeslltek eredeti céljaink?
e Van-e olyan tertlilet, ahol lényegesen kevesebbet sikerlt teljesiteni, mint szerettiink
volna? Mi ennek az oka?
¢ Van-e olyan terllet, feladat, amiben viszont Iényegesen tulteljesitettiink? Ennek az
okara is érdemes rakérdezni.

e Mit csinaltunk a tervtdl eltéréen, miért, és j6 dontés volt-e a terv megvaltoztatasa?

Az alkalmazhaté médszerek is nagyon sokfélék. Altalaban térekedni kell ra, hogy szdveges,

k6z6sségi, komplex értékelések szllessenek.

A projektek esetében célszerl elére elkésziteni a részletes, specifikus értékelési rendszert.

Ennek egyes elemei hasonldk lehetnek a projektek elemzési szempontjaihoz.
4.15.18 Osszegezve

A projektoktatas folyamataban tehat a tanulads alapvetéen 6nalld, paros és csoportos

szervezeti formakban torténik. A tevékenység megszervezésekor, valamint a feladatok
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megoldasa sordan az egylttes munkalkodason, egymas segitésén, elfogadasan, a

kommunikaciés készségek, technikak elsajatitdsan van a hangsuly.

A tanulék felismerik, megértik az adott (projekt) probléma megoldasahoz vezet6 f6 célt.
A tanar segitségével a tanulok tovabbi konkrét problémakat, célokat fogalmaznak meg
a f6 cél eléréséhez.

Egyénileg vagy az Onkéntesen alakult csoportokban a tanuldk valasztanak a
megfogalmazott problémakbdl, hogy megoldjak azt.

A tanuldk tervet készitenek a megoldasrél, megfogalmazzak a feladatokat.

Onallo, paros vagy csoportos munka soran maguk szervezik a feladatelosztast, az
adatgylijtés szinhelyeit, az esetleges adatkdzléket (a tanari segitség lehetéségével).
A produktum bemutatasa a csapatok el6tt.

A projekt értékelése: az onértékelésben a projektkészités folyamata, a csapatok
értékelésében a bemutatas, a zslri értékelésében a projekttevékenység és a
produktum all a kdzéppontban.

A szUkseéges korrekcidk elvégzése.

A projekt kdzzététele.

A projektmddszer mindig céliranyos, problémaorientalt, a tanuldk érdekl6désére, aktiv

tevékenységére épit. A valds vildggal valé kézvetlen kapcsolata feltételezi az iskolai tanulasi

kornyezet kiterjesztését. A megismerési folyamatot a gyermeki személyiségfejlédés hatékony

elésegitése érdekében szervezi. Ezért a kezdeményezésre, az egyuttmikodésre és a kreativ,

felfedeztet6 kutatdtechnikakra helyezi a hangsulyt

4.15.19 Csapatfalu projektfeladat

A tréning soran megéltétek a Csapatfalu nevill gyakorlatot. Idézzétek most vissza, az ahhoz

kapcsolédé megéléseiteket, éiményeiteket, tapasztalataitokat. Az alabbi projektfeladatban

lathatjatok, hogy egy-egy gyakorlat (mint példaul a Csapatfalu) projektfeladatta alakitva,

milyen készségeket fejleszt a tanuldknal.
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Csapatfalu

Mentorképzés projektterv
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Csapatfalu

=

A projektfeladat m

1

=

A projektfeladat leirasa:

Nehézségi fok:

IdGigény:

Fejleszthet6 kompetenciateriiletek:

Alapcél a sajat éimény megszerzése. Az egylitt dolgozdi résztvevai

« 7oz

Szerepek, feladatok tervezése, szervezése, iranyitasa és kivitelezése.
Egyuttmdkodési készségek fejlesztése, valamint kiscsoportos

munkafolyamatok elemzése.

egvaldsitasi helyszine:

A Csapatfalu javasoltan tanteremi formaban keril megvalédsitasra.

Konnyd.

Javasoltan 1x90 perc.
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Technikai sziikséglet:

Megjegyzés:

Flipchart papirok,
celluxok,

olldk,

ragasztok,
A/4-es szines papirok,
krepp-papir,
filctoll,

zsirkréta,
hurkapalca,
szivaszal,
vattacsomag,
[ufi,

barmi beépithets ezeken felll.
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A projektfeladat leirasanak mellékletei:

Felhasznalt anyagok, forras:

A kévetkez8kben egy projektfeladatot fognak végrehajtani. Az Onék
csapata lehetGséget kap, hogy egy teljesen lires teriileten egy falut
épitsen fel. Olyan falu legyen, ahol szivesen is élnének. M(ikodének kell
lennie a teleplilésnek, azaz minden olyan dologgal kell rendelkeznie, ami
funkcionalissa tesz egy telepulést (pl. uthaldzat, villany, kdzépiletek,
kdzintézmények, lakéterilet stb.)!

A csapatfalu elkészllésének fényképei.
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Elérend6 eredmény sorszama:

Az eredményt tamogatd, kiadhaté feladat: Jegyzet:

Tervezzenek meg egy csapatfalut!
A falunak m(ikod6képesnek kell lennie,
tehat rendelkeznie kell kozmihaldzattal,

intézményekkel, lakéterilettel stb.!

A feladat ajanlott formai megvalodsitasa:

OIR Nagycsoportos feladat, a mentorok

00O _— .
OYoVo kozosen tervezik meg a falut.

Y Y

Elérend6 eredmény sorszama:

Az eredményt tamogatd, kiadhaté feladat: Jegyzet:

A falu kialakitasanal vegyék figyelembe a

fogyatékossaggal é16 embereket is!

A feladat ajanlott formai megvalodsitasa:

Nagycsoportos feladat, a mentorok
000
fo¥oYo!

ko6zosen dolgoznak azon, hogy a

rY Y2 ) AL o f s ,,
fogyatékkal él6k szamara is élhetd legyen

a falu.
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Elérend6 eredmény sorszama:

Az eredményt tamogatd, kiadhaté feladat: Jegyzet:

A falu teriletén alakitsanak ki sportolasi
lehet6séget is! Gondolhatnak szabadtéri

vagy fedett sportolasi helyszinre!

A feladat ajanlott formai megvalodsitasa:

Nagycsoportos feladat, a mentorok

00O A , . , .
) kozosen alakitanak ki szabadtéri

Y YN

lehetdségeket.

Elérend6 eredmény sorszama:

Az eredményt tdmogato, kiadhaté feladat: Jegyzet:

A csapaton beliil osszak el a feladatokat!
Mindenki kapjon olyan részfeladatot,
amelyet nagy magabiztossaggal képes

elintézni!

A feladat ajanlott formai megvalodsitasa:

Nagycsoportos feladat, a mentorok

/QW\ kézbsen osztjak fel a feladatokat, és

[o}Ne)
[e){e)[e]
mindenki kiveszi részét a munkabal.
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Elérend6 eredmény sorszama:

Az eredményt tamogatd, kiadhaté feladat: Jegyzet:

Rajzoljak le Ggy a falu tervét, hogy az
mas szdmara is egyértelmd legyen!

Készitsék el a falu zaszlajat!

A feladat ajanlott formai megvalodsitasa:

Nagycsoportos feladat, a mentorok

22 | kozosen abrazoliak a falut és keszitik el a

Y YN

zaszlot.

Elérend6 eredmény sorszama:

Az eredményt tdmogato, kiadhaté feladat: Jegyzet:

Fogalmazzdk meg, milyen
tulajdonsagokkal kell rendelkeznie egy
polgarmesternek! Ez alapjan valasszanak

polgarmester titkos szavazassal!

A feladat ajanlott formai megvalodsitasa:

Nagycsoportos feladat, a mentorok

fg\rg\rg\ kozOsen 6sszegyljtik a legfontosabb
Y Y

tulajdonsagokat, és megszavazzak a

polgarmestert.
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Elérend6 eredmény sorszama:

Az eredményt tamogatd, kiadhaté feladat: Jegyzet:

|

Ellen8rizzék a program vezet6jénél, hogy

minden alfeladatot kidolgoztak-e!

A feladat ajanlott formai megvalodsitasa:

DIWN
000
DA
Y YN

Nagycsoportos feladat, a mentorok
egyeztetnek a vezetdvel. A kimaradt

feladatokat potoljak.

Elérend6 eredmény sorszama:

Az eredményt tamogato, kiadhato feladat: Jegyzet:

3.

A polgarmester foglalja 6ssze a feladat
soran szerzett tapasztalatokat! Ossza

meg a csapat stratégidjat!

A feladat ajanlott formai megvalodsitasa:

o [P
L)

Egyéni feladat, a polgdrmester képviseli a

csapatot. Megosztja a tapasztalatokat, a

stratégiat.
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Elérend6 eredmény sorszama: 14.

Az eredményt tamogatd, kiadhaté feladat: Jegyzet:

Emlékezzenek vissza, hogy a feladat
soran hogyan oldottak meg az
ellentéteket! Kinek az akarata
érvényeslilt tobbszor? Hogyan tudtak a

polgarmester segitségére tdmaszkodni?

A feladat ajanlott formai megvalodsitasa:

IR Nagycsoportos feladat, a mentorok
ngng\ kozosen megfogalmazzdak a
Y Y

tapasztalataikat, beszélgetés formdjaban

feldolgozzak az élményt.

Elérend6 eredmény sorszama:

Az eredményt tamogatd, kiadhaté feladat: Jegyzet:

Hogyan osztottak el a feladataikat?
Mindenki képes volt a ra osztott

feladatokkal banni?

A feladat ajanlott formai megvalodsitasa:

Nagycsoportos feladat, a mentorok
00O
foYoYo!

kozosen megfogalmazzak a

Y Y . . .
tapasztalataikat, beszélgetés formajaban

feldolgozzak az élményt.
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Elérend6 eredmény sorszama:

Az eredményt tamogatd, kiadhaté feladat: Jegyzet:

Gydjtsék 6ssze, hogy melyik feladatot
nem sikerult megfelel6en megoldaniuk!

Mit javitananak, ha lenne még idejik?

A feladat ajanlott formai megvalodsitasa:

Nagycsoportos feladat, a mentorok

000 _— ,
) kozosen megfogalmazzdk a

Y YN

tapasztalataikat, beszélgetés formajaban

feldolgozzak az élményt.
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4.15.20 Projektfeladat-fejlesztés

Miutan az 6nall6 tanulas soran attanulmanyoztad a projektoktatas alapjait, a projektek tipusait
és magat a tervezés folyamatat, valamint megismerkedtél a tanul6i kompetenciakkal, arra
kérink, hogy gondold végig milyen gyakorlat lenne alkalmas egy projektfeladat

megvaldsitasara a sajat tanuléi csoportodban.

Az alabbi tablazatban talalhatéak, a tanulék fejlesztendd kompetenciai, és gondold végig hogy

az altalad kialakitott projektfeladat, mely kompetenciakat fejleszti.

Erre a feladatra 60 perc all rendelkezésedre. A 60 perc letelte utan egy altalad fejlesztett teljes

projektfeladatod lesz, melyben a fejlesztendé kompetenciak is definialva vannak.

Az altalad fejlesztett projektfeladatot téltsd fol a rugalmas tanulasi utakat tamogaté SharePoint

portalon, mely a https://muhelyiskola.nive.hu/ linken érhet6 el.
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4.15.21 Forras

BERNATH Laszl6é — N. KOLLAR Katalin — NEMETH Lilla (2015): Tanulasi készségek és az

alulteljesités mérése: a KATT kérddiv. Iskolapszicholbgia Fiizetek, 36. sz.

PULINKA Agnes: A szervezeti véltozassal szembeni ellenallas mint természetes és
szlkségszerli gyaszfolyamat. Vezetéstudomany, XLVII. évf., 2016/6. szam, ISSN
0133-0179.

Gaskd Krisztina—Hajdu Erzsébet—Kalman Orsolya—Lukacs Istvan—Nahalka Istvan—
Petriné Feyér Judit (2006): A gyakorlati pedagogia néhany alapkérdése. Hatékony
tanulas. ELTE PPK Neveléstudomanyi Intézet.

https://www.srpszkk.hu/tamop412b/projektpedagogia/21 eqy | oktatsi stratgia.html

http://www.jgypk.hu/mentorhalo/tananyag/Pedaggus mestersgV2/94 projektpedaqqi

a.html

Kovatsné Németh Maria (2006): Fenntarthaté oktatas és projekipedagdgia,
http://www.oki.hu/oldal.php?tipus=cikk&kod=2006-10-mu-kovatsne-fenntarthato
(2010. marcius 21.)

M. Nadasi Maria (2003): Projektoktatas: elmélet és gyakorlat. Gondolat Kiad6i Kor

(Oktatas-modszertani Kiskdnyvtar), Budapest. p. 88—89.

Estefanné Varga Magdolna — Szikszay Klara (2007): Projekipedagobgia alkalmazasa a
pedagogusképzésben és a gyakorlati képzésben. Eszterhazy Karoly F&iskola,
Kompetenciaalapu programok elterjesztése a tanarképzésben ciml sorozat, 1. sz.
Mdédszertani Kiadvany.

A projektpedagdégia mint az integralt nevelés egy lehetséges eszkéze,

http://docplayer.hu/5305691-A-projektpedagodgia-mint-az-integralt-neveles-eqy.html

Projektpedagdgia az integracié szolgalataban: pedagogus-tovabbképzési kézikbnyv,
http://www.educatio.hu/images/download/hefop/project 2/projekt treneri_pcs.pdf
(2010. marcius 21.)

Hortobagyi Katalin (2002): Projektkézikényv. Iskolafejlesztési Alapitvany (Altern

fuzetek), Budapest, p. 7., p. 16.
Radnéti Katalin (2008): Pedagdgiai koncepcié. In: A projektpedagdgia mint az integralt

nevelés egy lehetséges eszkéze. Educatio, Budapest, p. 23.
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4.15.22 Empatia

Az empatia kifejezés a masik ember lelkidllapotaba valo beleélés képességét jelenti. (Buda
Béla 1978.)

TH. Lipps és M. Scheler munkassagara visszavezethetd fogalom; az azonosulas
(belehelyezkedés mas szerepébe) folyamatanak a tarsas kapcsolatok teriletére vald
kiterjesztése masok "viselkedésének" személyes feltételezések vagy benyomasok alapjan
torténd "megértése” céljabol.

llyenkor mintegy belllrél szemléljUk a masik emberrel valé torténéseket, igy konnyebben
érthetévé valik szamunkra: mit érez a masik, mit szeretne, mire vagyik, mi foglalkoztatja,
hogyan reagal bizonyos dolgokra.

Az empatianak valamennyi emberi kapcsolatban megvan a helye: szUul6-gyermek, tanar-diak,
férj-feleség, kézti viszonyban ugyanugy alapvetd a jelentésége, mint a munkahelyen vagy a

rokoni és barati korben.

A masik ember belsé vilagaba valo beleélésnek kiilonb6z6 szintjei vannak:

A legels6 fokozat, amikor egyszeriien végig gondoljuk, mit tenne valaki a mi

helyzetlinkben, vagy éppen forditva: mit tehetnénk mi a masik fél helyzetében.

e A kovetkez6 szinten mar az is értelmezésre kerul, mit érziink a masik fél irant és
viszont. Itt mar érvényesllnek a tarsadalmi szokasok, ugyanis az emberek ezeket az
érzelmeket leplezni igyekeznek.

e Aharmadik fokozat: a felek rejtett lizeneteket kildenek egymas felé, melyek hatékony
empatias feldolgozas soran értékelésre is kerilnek. llyenkor testbeszéddel,
gesztusokkal, mimikakkal megerésitjik mondanddnkat. Az is eléfordulhat, hogy éppen
ezek a metakommunikativ jelzések leplezik le, hogy nincs dsszhang az elhangzott
kijelentés és a valds gondolatok kézott (magyaran: hazudik az illetd).

e Az empatia legmagasabb szintjén pedig mar a tudatalatti 6sszefliggések kertlnek

megértésre, de ezek mar nem is a mindennapok kommunikacios gyakorlatat jelentik.

Az empétianak igen nagy a szerepe a mindennapi emberi kapcsolatokban. Erdemes
hangsulyozni, hogy gyakran a rendkivul intelligens, értelmileg igen fejlett emberek nélkildzik

az empatias képességet, mivel ez mintegy eltorpul a racionalis, észérvek elbtérbe kerulésével.
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Ok azok, akik éppen emiatt nehezebben igazodnak el az emberi kapcsolatokban, vagy tévutra
terelédnek.

4.15.23 ElGitélet

A kora nyari Udulési szezon kezdetén Toronto két napilapja mindegy 100 kilénb6z8 helyrdl
szarmazo vakacios hirdetést tett koézzé. S.L. Wax kanadai tarsadalomtudds ezzel
kapcsolatosan érdekes kisérletet végzett el. Minden hirdetének két, azonos idében feladott
levelet irt, melyekben Gdillési szandékat jelezve, pontosan azonos idészakra helyet kért
maganak.

Az egyik levelet mindig Mr. Greenberg (szerz6 megjegyzése: Mr Greenberg-zsidé név), a

masik levelet mindig Mr. Lockwood néven irta ala.

Eredmény:
A kévetkez6 eredményeket kapta:
Mr. Greenberg névre
Az uduléhelyi szallodak 52%-a valaszolt, és
36%-uk tett ajanlatot
Mr. Lockwood névre
Az (dul6helyi szallodak 95%-a valaszolt, és
93%-uk tett ajanlatot.

Az eredményekbdl megallapithatd tehat, hogy csaknem valamennyi megkeresett Udul6hely
szivesen latta Mr. Lockwoodot mint levelez6 partnert, és mint vendéget, mig az
udulészallodaknak csaknem a fele még arra sem volt hajlandd, hogy udvariasan valaszoljon

Mr. Greenbergnek, és alig egy harmaduk volt arra hajlandé, hogy vendégeként befogadija.

A megkeresett szallodak egyikében sem ismerték a levélird6 Mr. Lockwoodot vagy Mr.
Greenberget. Semmi sem gatolta meg 6ket abban, hogy azt higgyék, Mr. Greenberg csendes
korosodé ur, és Mr. Lockwood larmas, részeges alak.

Nyilvanvald, hogy nem egyéni érdemek alapjan szuletett meg a dontés a szallodakban, hanem
pusztan azon az alapon, hogy Mr. Greenberget a neve alapjan egy bizonyos csoportba

soroltak.
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Gordon Allport: Eléitélet c. kdnyve alapjan.

Vajon mit neveziink eléitéletnek?

Kedvezd vagy kedvezétlen érzés egy szemeély vagy dolog vonatkozasaban, mely megel6zi a

tényleges tapasztalatot, illetve nem azon alapul.

Az embereknek megvan az a tulajdonsaga, hogy elb6itéleteket tud alkotni. Ez a tulajdonsag
abban a normalis és természetes hajlamban gyodkerezik, mely szerint az ember olyan
altalanositasokat, fogalmakat, kategériakat hoz létre, melyek tartalmat tapasztalati vilaganak
durva leegyszer(isitése adja. Esszer(i kategoriai szorosan kapcsolédnak az elsé kézbél vett
tapasztalatokhoz, de egyuttal arra is képes az ember, hogy ugyanolyan kénnyen kialakitson
ésszer(tlen, irracionalis kategoériakat. Ezekben szikranyi igazsag sincs, mivel teljes
egészukben hallomas utjan szerzett bizonysagokon, érzelmekkel teli belemagyarazasokon és

képzeleten alapulnak.

Személyes értékeink sajatos kategorizacidos tipust képeznek, melyek kiléndsen
hajlamosithatnak bennlinket arra, hogy jogosulatlan el6zetes itéleteket alkothassunk. Ezek az
ertékek, melyek minden emberi 1ét alapfeltételei, igen kdnnyen tulbecstilésekre vezethetnek.
(Tulbecsllés: szeretetbél tdbbre tartani valakit a kelleténél.

A lebecsilés jelenségei masodlagos fejlemények. (Lebecstlés: gylldletbdl, haragbdl

kevesebbre tartani valakit a kelleténél)

Fontos tehat tudnunk, hogy az elfogultsagok egyként iranyulhatnak a személyek és dolgok
ellenében vagy védelmében, tényleges tapasztalat hianyaban.

Az elbitéletes személyek sosem ismerik el, hogy elegend6 bizonyiték hijan nyilatkoznak.
Legtdbbszor a tények, melyekre hivatkoznak, szérvanyosak és tulzasokon alapulnak.

Az elbitéletes személyek hézagos visszaemlékezésuk alapjan mar eleve csak a szamukra

fontos tényeket valogatjak ki, melyeket altalaban nem képesek megkullonbdztetni.
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Kllénbséget kell azonban tenni, az egyszer(i tévedésen alapulo elézetes itélet és a valésagos
eléitélet kozott.

Ha egy személy a napvilagra kerUlt 0j bizonyitékok figyelembevételével képes arra, hogy hibas
itéleteit kijavitsa, akkor a széban forgd témaval kapcsolatban nincsenek eléitéletei.

Az elbzetes itéletek akkor valnak el6itéletekké, ha az ujonnan feltart ismeretek nem képesek
valtoztatni rajtuk.

Hajlamosak vagyunk arra, hogy érzelmi alapallast vegylnk fel olyan esetekben, ha

el6itéleteink ellentmondasba Utkoznek.

Példaul: ha pozitiv tapasztalatot szerzek egy munkatarsamrdél, akirél eddig rossz véleményem
volt. Ha képes vagyok mérlegelni, és elfogadni a pozitiv jellemvonasait, akkor tudok valtoztatni
negativ beallitottsagomon. Ha nem, akkor a tapasztalatok ellenére is ragaszkodom negativ

el6itéleteimhez.

4.15.24 Sztereotipia

Mit neveziink sztereotipianak?

A sztereotipia egy masik eszk6z, amivel kitoltjuk és ujra alkotjuk emlékeinket, éiményeinket.

A sztereotipia az emberek egy egész csoportjara vonatkozo, a személyiségvonasok

vagy fizikai megkiillonbozteté jegyek alapjan alkotott kovetkeztetéscsomag.

Lehet sztereotipiank példaul a tipikus németrdl (intelligens, aprélékos, komoly) vagy a tipikus
olaszrdl (mivészi, gondtalan, jo kedélyi), vagy példaul ma elég gyakran hangoztatott széke
ndékrdl (buta, semmi mas nem érdekli csak a divat...)

Ezek a leirdsok a csoport legtdébb tagjara ritkan alkalmazhatéak, és gyakran félrevezet6

utmutatast adnak a tarsas kapcsolatokban.
Mindannyian pszichologusok vagyunk. Mikdzben kisérletet teszink mas emberek és

onmagunk megértésére, informalis tudosokka valunk, akik megalkotjak az emberi viselkedésre

vonatkoz6 sajat intuitiv elméleteiket.
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El6szor megfigyeléseket végziink, adatokat gydijtiink.
Az elsé nehézség, mellyel, mint informalis tuddsok szembekerilink, adataink szisztematikus
és torzitasmentes 0sszegyljtése.

Amikor valamilyen informaciot kapunk valakirél, el6fordulhat, hogy elébb sztereotip
modon jellemezzik 6t (példaul: tipikus olasz) majd az informaciét ezzel a sztereotipiaval
vegyitjuk. E személyrdl szol6 megitélésunket tehat részben a sztereotipia fogja alkotni. Ha a
sztereotipia nem igazan illik a személyre, akkor szérnyen torzulhat az ehhez az emberhez vald

viszonyunk.

4.15.25 Sémak

Amikor valamilyen targyat vagy eseményt észlelink, a beérkezd informaciét 6sszehasonlitjuk
a hasonl6 targyakkal vagy eseményekkel vald megel6z6 talalkozasaink emlékével. Az ilyen
jelenségeket, memoriastrukturakat sémaknak hivjak. Ezek az észlelés és a gondolkodas
eredményei, és emberek, targyak, események vagy helyzetek osztalyainak mentalis

reprezentacioéit alkotjak.

Vannak példaul sémaink az emberek kiulénb6z6 tipusaira. Amikor valaki azt mondja, hogy
hamarosan egy extrovertalt emberrel fogunk megismerkedni, a kdzelgé talalkozasra gondolva
rogton eléhivjuk magunkban az extrovertalt személy sémajat.

Az extrovertalt séma egy sor egymassal kapcsolatban allé6 vonasbadl all, olyanokbdl mint
kapcsolatteremt6 készség, melegség, kozvetlenség, esetleg hangossag, indulatossag,

felszinesség. Az ehhez hasonl6 altalanos személysémakat olykor sztereotipianak nevezzik.

Empatia laboratérium gyakorlat

A gyakorlat kivitelezéséhez két diakkal val6 viszonyrendszer elemzésre lesz szikség.

e Gondolj egy olyan didkra, akivel kifejezetten j6 a kapcsolatod, akivel koénny(
egyuttmikddni, akinek a viselkedése, hozzaallasa szimpatikus.
e irasban jellemezd a viszonyrendszereteket. (Milyen tulajdonsagokkal rendelkezik az

adott didk, és az hogyan hat ez rad.)
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o Most valassz egy olyan diakot, akivel nem kdnnyl egyuttmikodni, akit nehezen tudsz
elfogadni, akivel problémas a viszonyrendszered.
e irasban jellemezd a viszonyrendszereteket. (Milyen tulajdonsagokkal rendelkezik az

adott diak, és az hogyan hat rad.)

A feladat az, hogy az kovetkezd egy hénap soran mind a két kivalasztott interperszonalis
kapcsolatban tudatos empatias figyelemmel és odafordulassal légy jelen. Hasznald a

tréningen elsajatitott gyakorlati ismereteket.

o Az egy honap letelte utan, fogalmazd meg a viszonyrendszerben tortént valtozaskat.
e Nem elvaras, hogy valtozas térténjen a kapcsolatokban, csak elemezd a helyzetet és
vond le a kovetkeztetéseket!

o A kovetkezb tréningen megoszthatod a megéléseidet, amennyiben szeretnéd.

4.15.26 Generaciok kozotti kulonbségek

A szuperszegmentaltsag korat éljuk. Olyan 6sszetett lett a vilagunk, annyira elvaltak egymastol
az egyes Uzleti és tudomanyteriletek, hogy mar nemcsak a szakmak kdzoétt, hanem akar egy

szakterlleten belul is oriasi kildnbségek vannak.

Szétforgacsolddo vilagunk megértése érdekében — legyen sz6 orvostudomanyrél vagy akar
tarsadalmi, akar természeti jelenségekrél — el6fordulhat, hogy O0szténdsen sztereotipiakba,
altalanositasokba vagy valds 6sszeflggések leegyszerisitésébe kapaszkodunk. Ez aldl a
tendencia aldl a ,generacidozas” sem kivétel, vagyis az a megkozelités, hogy sziletési idd
alapjan soroljuk az embereket csoportokba és kezeljik 6ket egységként, a csaladban, a
munkahelyen vagy barmilyen tarsas egyulttélés soran. A felmerildé feszlltségeket pedig

életkori sztereotipiakkal magyarazzuk meg.

Ugyanez a helyzet a generaciokkal is. Sok tulajdonsag, jellemz6 vagy viselkedési forma van,
amelyeket ma egyes nemzedékkel azonositunk, és érdemes ismerni G6ket, azonban

kdbevésett tényként tekinteni ezekre kifejezetten karos.
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Amikor ,generaciézunk”, valdjaban kapaszkodokat keresink egy képlékeny, bizonytalan és
folyamatosan alakulé vilagban, hogy megértsik a koruléttink zajlo, véget nem éré
valtozasokat és az embereket. Azonban érdemes azt is vizsgalni, hogyan formalédik a
koérnyezetink, miként alakul at az életiink a kovetkezé évtizedekben, és ez milyen hatassal

lesz rank és a gyerekeinkre.

A generaciokat mindeddig a mult kritériumai alapjan hataroztuk meg. A sziletési év és a
kézdsen atélt események csupan laza kapcsolatot teremtenek egy nemzedék tagjai kézétt,
ennél sokkal tdbb dOsszetevé hatarozza meg gondolkodasmoddunkat, viselkedésiinket és

dontéseinket.

,,Ezek a mai fiatalok!”

Lényegében nincs olyan kor, amelyben ne lett volna probléma a ,mai” fiatalokkal, és nagy
valoszinlséggel az iras megjelenése el6tt sem volt ez masképp. Amiota vilag a vilag, az ember
folyamatosan megutkdzik az éppen aktudlis fiatalok miatt, akik masok, mint elédeik.
Szamtalanszor hallhattuk az alabbi mondatokat: ,A fiatalsag velejéig romlott. A fiatalok
elvetemiltek és semmirekell6k. Sohasem lesznek olyanok, mint a régi idék fiatalsaga. A mai
fiatalok nem gondolnak semmire, csak magukra. Nem tisztelik sem a szileiket, sem az
idéseket. Minden korlattal szemben lazonganak. Ugy beszélnek, mintha 6k egyediil tudnénak

mindent, és ami szamunkra bdlcsesség, az szamukra bolondsag.”

A fentiek alapjan valdésagos csoda, hogy eljutottunk a 21. szazadig, és fennmaradt az

emberiség. Az id6sebbek mindig az éppen ledfiatalabb generacion kdszorulik a nyelviket.

4.15.27 Mannheim és a generacioelmélet

A generacio kifejezés, ahogy ma hasznaljuk, viszonylag fiatal értelmezés. A generacidéelmélet
lényege, hogy formativ éveink alatt (elsésorban tinédzser- és fiatal felnéttkorban) vagyunk a
legérzékenyebbek, hiszen ekkor stabilizalodik az értékrendink és alakul ki, hogyan
viszonyulunk a vilaghoz. A kérnyezet tehat, amelyben felnévink, és amely az identitdsunkat

formalja, meghatarozza a vilagnézetunket.
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Régen a generacié szot teliesen mas értelemben hasznaltak. Ertették alatta az egymast
felvaltd utddok dsszességét egy csaladban. Ertették alatta az egy térzsbél, nembdl szarmazo,

egy idében él6 utdédok dsszességét.

Evszazadokon keresztiil nem is kor alapjan beszéltek az ifjisagrél, hanem azt az idészakot
jelentette, amikor az ember gazdasagilag fiiggd viszonyban volt. Az ifjikor akkor kezd&détt,

amikor a gyermek elment otthonrdl és munkaba allt.

Nagyot valtozott a vildagunk az elmult évszazadok alatt. A hagyomanyok, a szerepek,
amelyeket egy csaladban toltéttink be, teljesen megvaltoztak. A 19-20. szazad — mint egy Uj

életforma — Uj kérdéseket vetett fel és Uj valaszokat kovetelt.

A generacié elmélet legjelentésebb alkotasa 1928-ban, Németorszagban keletkezett. "A
nemzedéki probléma” cimmel megjelent miivet (Mannheim, 1969) Karl Mannheim (Mannheim

Karoly) magyar tudés irta, akit a szociolégia egyik uttdréjeként tartanak szamon.

Els6ként Mannheim kezdte a pusztan biolégiai szempont helyett szociolégiai és fejlédés-
lélektani perspektivabol vizsgalni a nemzedékeket, és elészor 6 foglalkozott

mélyrehatéan a generaciotudat kérdéskorével.

A tanulmany alaptézise szerint minden késdbbi élmény az egyén korai életéveiben kialakult
személyiségére épll: tehat a gyermek- és ifjukori megalapozas hatarozza meg a késébbi

élményeket is, mivel ezek a kezdeti tapasztalatok rogzilnek természetes vilagképkeént.
Mas széval, ahogy Douglas Adams frappansan 6sszefoglalta,

e minden, ami létezett a vildgon, amikor megsziilettiink, az normalis, hétkdznapi és a

vilag mikodésének természetes része,

¢ minden, amit 15 és 35 éves korunk kozott talaltak fel, az izgalmas, forradalmi, sét talan

még karriert is lehet csinalni beléle,

e am minden, amit 35 éves korunk utan fedeznek fel, az a dolgok természetes rendje

ellen valé.

Vagyis minden Uj informaciot, jelenséget és technoldgiat ahhoz viszonyitunk, ami eredendéen

korulvesz bennunket, amit mar ismerunk.
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Mannheim szerint tehat pusztan azaltal, hogy egy adott id6pontban szilettliink, egy sajatos
torténelmi kdzegbe kerllink, amelyben nagy valdszinliséggel mas lesz a sorsunk és a
mozgastertnk, mint a szlleinké vagy a nagyszuleinké volt, vagy amilyen a gyerekeinké vagy
az unokainké lesz. Ez pedig nemzedéki sorskb6zdsséggé alakul. Ezért is van az, hogy

viszonylag jol tudunk a veliink egykoruakkal nosztalgiazni, avagy emlékeket felidézni.

Azonban azt is fontos lathunk, hogy egy adott korszakban kilénb6z6 nemzedékek élnek
egyutt, amelyek tagjai viszont egy-egy idészakot nem egyforman élnek meg. Ugyanazt az
esemeényt vagy torténést teljesen eltérd tapasztalataik, mas-mas élethelyzetuk és kulonb6z6
preferenciapontjaik miatt masként élik meg. A gyerekek, a felnéttek, az idések és a fiatalok
mas torténelmi szempontok és értelmezési dimenzidk alapjan vizsgaljak meg, értelmezik és
dolgozzak fel az eseményeket. Vagyis hiaba élink mindannyian itt és most, egy adott
korszakban, mindegyik generaci6 minéségileg teliesen mas, belsé idében él. Mas a

perspektivajuk, kulonbozbek a kérdéseik és az elvarasaik.

A Generacidkra hato tényezok

Az egy korosztalyba tartozokrdl homogén csoportként gondolkodni bizonyos helyzetekben
lehet értelme, am nem mindegy, ezt hogyan, mi alapjan és milyen mélységben tesszuk. Abban
a formaban, ahogy ma tekintink a generaciés sztereotipiakra, az nem mas, mint egy tul
sematizalt megkozelités, amely figyelmen kivil hagyja az egyént, a féldrajzi, a tarsadalmi, a
gazdasagi és a torténelmi sajatossagokat, valamint a kulturalis kontextust, vagyis az egyénre

hato kériiményeket teljes egészében.

Ha nemzedékekrdl beszéllnk, mindig tanacsos mélyebbre mennink, és megvizsgalni, hogy
hol tart az illet§ az életutjaban (milyen mérfoldkdveket ért mar el), milyen életszakaszban van,
illetve hol jar a csaladi életciklusban, vagyis épp kifelé tart a csaladjabdl, vagy sajatot alapit.
Megéri szamitasba venni ezenfellil azt is, hogy milyen egyéb, példaul lakhatasi, anyagi vagy

szakmai jellemzbkkel rendelkezik. Fontos tovabba megkulonboztetnink a korszakhatast is.

Az egyszer(, szuletési id6 alapjan torténd csoportositas helyett ezért inkabb a definicié bévebb

értelmezését javasoljak.
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Azaz a generacio:

e azonos id6szakban szlletett személyek csoportja, akik hasonlé életkorban,

életszakaszban vannak,

o és akiket formativ éveik alatt egy adott korszak sajatossagai (események, trendek és

folyamatok) hataroznak meg,

o tagjait egy kulturan belll hasonlo feltételek, technikak, technoldgiak és tapasztalatok

kapcsoljak ossze.

Egy nemzedék lakhatasi viszonyok, tudas és tapasztalat, anyagi statusz, fogyasztasi szokasok

és csaladi allapot szerint tobb alcsoportra bonthato.

Minden generaciot jellemeznek:

o korszak hatasok (életkorral valtozé tényez6k)

e és kohorszhatasok (életkorral nem valtozé tényezok is).
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A GENERACIOK OSSZESITESE

1925-1945

1946-1964

1965-1979

1980-1994

1995-2009

2010-

A vilaghdborukat  megélt

generacio

A Il.  vilaghabora  utani

népességrobbanas gyermekei

Coupland (2007) generacios

cikke utan

Az X generaci6 utan

kovetkez6

Az Y utan kovetkezo

A Z utan kovetkez6 (alfa)

generacio

A veteranok (1925-45 kozott sziiletettek)

Ok azok, akik megjartak a vilaghaboruk poklat, s a szemiiket forgattak, amikor az ifji baby

boomerek (1946—64) viragot tliztek a hajukba, és trapéznadragban buliztak az lliés-

koncerteken. Az épité generacid, avagy — ahogy Tari Annamaria (2010) is forditia — a

veteranok a jelenlegi id6s nemzedék.

Olyan egyének alkotjdk ezen csoportot,

akik jellemzéen megélték a vilaghaborukat. Ok nem

aktiv dolgozok mar, viszont a vilaghaboru utani uj vilag felépitésében aktivan részt vettek.

Ezaltal pedig hatalmas tudast és tapasztalatot halmoztak fel. Mivel haboruban és valtozo

rendszerekben szocializalédtak, megtanultak tulélni, illetve a siker kulcsaként alkalmazkodni.

Megbecsulték a munkahelylket, hivei az életen at tartd6 munkahelynek. Tovabba felnéznek
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vezetbikre, tisztelik a kétkezi munkat. Tekintélyt jelent szamukra az életkor és az ezaltal

betoltott hierarchia.

A nemzedék nagy tobbsége nagyszild, de akadnak olyan szerencsések, akik dédunokajuk
cseperedését is megérték, megérik. Nevezik 6ket csendes, békés generacionak is, mivel fiatal
éveiket mar a béke idészakaban élték, hiszen tul fiatalok vagy tul idések voltak a vilaghaboruk
alatt. Mivel a krizis idején szilettek — valsag és a Il. vilaghaboru —, szileik tulsagosan
védelmezve nevelték 6ket, igy fiatal sztil6ként 6k mar sokkal kevésbé voltak oltalmazok. Fiatal

felnéttként azonban csucsidészakot élhettek meg.

Jellemzdik:
o A hagyomanyos értékek megalkotdi, 6rzéi és kdvetdi.

e Ugyesek, nyitottak a vilagra, alkalmazkodok, de érzelgések és hatarozatlanok. A
torténelmi események hazankat sem hagytak érintetlen(l, ez a korosztaly magan viseli

a nehéz idék nyomait, melyeknek atélése egy életre meghatarozta identitasukat.

e A veteranok generacioja a jazz-korszak cimkéjét is viseli, és fantasztikus zenészeket
adott a vilagnak Billie Holiday és Ella Fitzgerald személyében. Pozitiv és negativ
torténelmi személyek nevei is ranyomtak bélyegiket a korra: Gandhi, Martin Luther
King és Hitler egyarant alakitotta a térténelem folyamat. (McCrindle, 2009) A magyarok
k6ézul megemlitheté a Nobel-dijas Kertész Imre és a ,blvds kocka” feltalaldja, Rubik

Ernd.

A veteranok nemzedéke szamara még szent volt a kenyér, amit otthon dagasztottak. A
csirkebontas, a hazi bef6zés, a barkacsolas, a takarékossag és a talalékonysag is
nélkulézhetetlen volt a mindennapok tulélésében. Munkahelylukon hierarchikus vilagban éltek,
gondolkodasukra jellemzden a tekintélyelviség és a szabalykdvetés volt jellemzd. Az
irodatechnika vilagat az ir6gép jelentette, az adatatvitel és a sokszorositas az 6 idejukben még
igen nehézkes volt. A dokumentumok postan mozogtak, telefon és tévé pedig csak a

haztartasok kis hanyadaban volt jelen.

A Baby Boom generacié (1946-1964)
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A demogréfiai robbanas gyermekei, akiknek szuletési évét 1946 és 1964 kozé, a vilaghaboru

utan kovetkez6 évekre teszik.

Ok mar a béke idészakaban szillettek, életiiknek meghatarozé eseménye volt a habort utani
valsag, a gazdasagi névekedés, a technoldgiai fejlédés. Amerikaban a vietnami haboru mellett
sok valtozas alakitotta a fiatalok szemléletét, melynek kdvetkezménye volt egy markans,
lazad¢ ifjusag. (Tari, 2010) A hippikorszak soha nem latott szabadsagot hirdetett, melytél nem
allt tavol a béketlintetés, a szabad szerelem és a drog sem. Csucsidészakban szilettek,
amikor szlleik jellemzéen nyitottak a vilag felé, de egyuttal hatarozatlanok is voltak. Ez a minta

hozta meg azokat a magatartasformakat, melyeknek hatasara az ,ébredés” koraba érd

fiatalsag jellemzdje lett a lazadas, a szembehelyezkedés és az 6nallo akarat.

Jellemzéik:

Tanulasi folyamatuk soran Uj utakra és tudasra tettek szert, jellemzi 6ket a fegyelem, a

tisztelet és a kitartas.
Ezek mellett munkajukat alazatosan végzik.
Mindennapjaikban fontos szerepet tdltenek be a statuszszimbdlumok.

Megbecsulik munkahelylket, hisz tisztdban vannak az évekkel azel6tt lezajlott
vilaghaboruk kiszolgaltatott éveinek jellemzdivel, melyeket elsé kézbdl, a csaladtol

hallottak. Ezek altal kotédnek munkahelyikhoz, és ahhoz teljes mértékben lojalisak.

Masrészrél tapasztaljdk a technoldgia folyamatos fejl6dését, viszont tartanak a

kovetkezé generaciok technikai elényétél. (Dr. Pais,2014)

A korszak elején sziletettek nemzedékére jellemzé a gyermekkoruk altal megalapozott
kivancsisag, fontos szamukra a tisztesség, az emberiesség és a szeretet. (Tari, 2010,
20-21.)

Az 1956 utan szuletettekre mar kiabrandultsag, cinizmus a jellemz6, optimista

szemléletikbdl sokat veszitettek.

Azonban vannak olyan adottsagaik, melyek pozitiv hirneviket szolgdljak: elveik

vannak, eltdkéltek és kreativak. (Strauss, és Howe, 1997)
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A kor hires szulotte Elvis Presley és a Beatles, és talan a hazank fiataljai kozott is ismert

Presser Gabor.

X generacié (1965-1979)

Az X generacio elnevezést el6szor Robert Capa (Fiedmann Endre) magyar szarmazasu fotos
hasznalta egy 1953-as, Il. vildaghaboru utan szuletettek szereplésével készult fotdsorozatanak
elnevezéseképpen. Az X az ismeretlent jeldli, s késébb Douglas Coupland X generacié cimi
regénye nyoman kerllt a kdztudatba, amit tovabb mélyitett az angol Billy Idol 1976-ban

berobbané punkzenekara, a Generation X.

Tagjai szerencsés helyzetbe sziletett emberek, ugyanis altalaban két jovedelm( csalad a
jellemzé. A szul6k mar tudtak stabilizalni anyagi helyzetiiket. Magasabb iskolazottsagi szint a
jellemz8, a nemzedék pedig 6nalld, talalékony és 6nellatd. Uj jelenségként eimondhaté, hogy
a n6i munkavallalok nagy szamban lépnek be a munkaerdpiacra. A technolégia dinamikusan
fejlédik, a jovedelmek nének. Atalakulnak az idedlis munkahelyrél szold nézetek, ugyanis
megjelenik a munkavallaloknal a szabadsag és a felel6sségvallalas fogalma. N6 a munkahelyi
stressz, megjelenik a korlatlan munkaid6keret. A generacié tagjai hajlanddk felaldozni

maganéletiket a karrierjuk sikereiért.

Az X generacié a szellemi, spiritualis ébredés alatt szuletetteket jeldli, akiknek szileik mar

kevéshé ovtak, védelmezték gyermekeiket, mint az 6ket megel6zé generacié.

Ez a kor megoldaskereséssel irhatd le, hiszen a gyermekként tapasztalt vildg szabalyai mar
nem érvényesek, az Uj azonban ismeretlen mindenki szamara. Szuleik révén lattak, hogyan
tinik tova hirtelen a megszokott biztonsag: elvesztett allasok, sikertelen allasinterjuk, a

meggy6z6 kommunikacié és a nyelvismeret hianya.

Ok azok a valamikori kulcsos gyerekek, akik a viszonylagos gyermeki 6nallésag, szabadsag
€s a mainal nagyobb altalanos kdzbiztonsag kérlilményei kézott nevelkedtek. Felnéttként az
X generacié tagjai Kelet-Eurépaban a rendszervalté nemzedék képviselbivé valtak, napjainkra

karrierjuk, palyajuk kdzepén vagy csucsan jarnak.

Jellemzoik:
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Az irodatechnika vilagaban megélték az analog technoldgiak elsorvadasat és a digitalis

eszkozok forradalmat.

Nemcsak a technika terén, de tarsadalmilag is folyamatos valtozasokon

szocializalodtak, és megtanultak a sokféleség tiszteletét.

Jellemzden erds, kdzos érdekeken alapuld kapcsolatrendszert tartanak fenn maguk

kozott.

El6édeikhez hasonléan nagyra tartidk a kemény munkat, de mar sokkal inkabb
elutasitjadk a hierarchiat, és nem akarjak megbecsulés nélkil dolgozé igaslovaknak
érezni magukat. Ertékeik soraban altalaban meghatarozo helyen szerepel a sokféleség
nagyra tartasa, generaciok fontos momentuma a nék tomeges munkaba allasa vagy

akar a melegjogi mozgalmak elterjedése is.

Az X generacio képvisel6i a valtozasokra érzékenyen reagalnak. Sokan koézuluk
nehezen veszik a hirtelen jott valtozasokat. Tobbnyire ma is humorral vegyitett
realitasérzékkel, két labbal a foldon jaroé realizmussal és a tapasztalatok nyujtotta

éleslatassal tekintenek az uj kihivasokra.
Az X generaci6 eszes, gyakorlatias és j6 itél6képességu. (Strauss—Howe, 1997)

A korosztaly tobbsége szuleiknél iskolazottabb, és mar nem csak a kotelezd orosz
nyelvet tanulta. A hetvenes évek veégetdl sziletettek mar kamaszként is hasznaljak a
szamitogeépet, és mindenki sajat tempdjanak megfeleléen elkezdi hasznalni a technika

legujabb vivmanyait.

A munka teriletén a pénz, a karrier, a status a motivalé eré. (Paris, 2013) Azonban az
arnyoldal is hozzatartozik a sajatossagokhoz: multik, stressz, korlatlan munkaidd és

széthulld csaladok.

Az X generacios nok szamara elédeiknél joval tobb karrierlehet6ség kinalkozott, a n6k
tomeges munkavallalasa és vezetfvé valasa pedig egy érzékenyebb tarsadalmat

hozott létre koriloéttik a nemi, faji és szexualis diszkriminacié megkérdéjelezése altal.

Marc Prensky (2001) talaléan digitalis bevandorléknak cimkézi ezt a nemzedéket, hiszen

sokuk nem sziletett bele a digitalis vilagba, hanem ki gyorsabban, ki lassabban,
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bosszankodva vagy lenyligézve kezdte hasznalni a digitalis vilag Uj vivmanyait. igy lettek

bevandorlok, fél labbal a multban.

Ebben a korszakban is nevel6dtek maradandot alkotdé emberek: Barack Obama, Steve Jobs,

Nixon amerikai elndk, vagy a hazaiak k6zul Geszti Péter és Alfoldi Robert.

¢ Rendszervaltas

e Csernobil

e Farkas Bertalan

o Taxissztrajk

e Istvan, a kiraly

e Darnyi Tamas

o Egérke

e Sandokan

e Hair
e Jézus Krisztus
szupersztar

Kisvakond
Hahota

Vuk

Kockas full nyul
Queen

Hazibuli
Cimbora
Zsebtévé
Szomszédok
AHA

Neoton

Y generacié (1980-1994) — Digitalis bennsziilottek

Szodasszifon

Floppy

Izaura
Moncsicsi
Kazettas magné
Walkman
Commodore 64

Fekete-fehér tv
(taviranyité nélkul)

Maszekolas

A bennszllott, &slakos kifejezéseknek van valami negativ kicsengése: tudatlant, esetleg

apolatlan, beszélni alig tudé ember juthat els6ként esziinkbe. Csak némi gondolkodas utan

asszocialhatunk arra, hogy az a bizonyos bennszulétt rendelkezik a sajat terepén valami olyan

tudassal, ami a ,civilizalt” ember szamara ismeretlen.
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Egyes forrasok szerint az elnevezés a fiatal (az angol youth, ‘fiatalsag, ifjusag’) szo réviditése,
mas értelmezés szerint az Y egyszeriien az X betii kdvetsje az abécében. Ok a mai 25-40
évesek. Nevezik 6ket Millenaris — ezredforduldés generaciénak, net-generaciénak is, és
rengeteg cimkét kaptak jellemzéként. Magyarorszagon még szocializmus volt, amikor
megszilettek, de mar demokraciaban néttek fel. Szlleik védelmezve nevelték 6ket, mindent
megadva gyermekeiknek anyagi téren. Helyettik pedig sokszor a szamitdogépekkel egyutt
néttek fel, és nem a ko6z6s csaladi tarsasjatékozason. Azt is megtapasztaltak gyermekként,
hogy szuleiket a munka sokszor elrabolta a csaladi életbdl, a folyamatos pénzteremtési hajsza
(melybél sosem elég), az allando leterheltség és a szabadiddé hianya miatt tonkrement a
csaladi élet. Tehat az élet egy taposémalom, melybdl szileik nem tudnak kilépni. Mindezt
tetézik a vilag eseményei: hirek a terrorizmusrél és a szegénysegrél, a szocializmus és a
berlini fal leomlasa. Ennek belathaté kévetkezménye lett, hogy szamukra a pénz, a siker és a
karrier els6dleges. (Tari, 2010, 23—24.) Negativ hirneviiket merészség, meggondolatlansag

fémijelzi. (Strauss—Howe, 1997)

Az Y generacio rengeteg cimkét kapott az utdbbi idében, és szinte mindegyik valamilyen
képességikh6z vagy kompetencidjukhoz kothetd: mesterei az internetnek, a
szamitastechnikanak, az informacios technolégianak. ime néhany izelitéill, a teliesség igénye
nélkul: net-generacio, Dot-com” nemzedék, Google-nemzedék, halézatba kapcsolt generacio,
Clik & Go” nemzedék, digitalis bennsziildttek. Ok ,anyanyelvi szinten beszélik a szamitogépek,
videojatékok és az internet digitalis nyelvét” — fogalmaz Marc Prensky Digitalis bevandorlok,

digitalis bennszlléttek (2001) cim( irasaban.

Az Y generacio tagjai szlletésuk 6ta folyamatosan rendkivil ingergazdag kérnyezetben, egy
fogyasztokdézpontu, évrél évre megujuld elektronikus eszkozokkel teli, a virtualis
kommunikacié lehetéségeivel atszétt vilagban nevelkedtek, mikbzben a korabbi értékek sorra

megkeérddjelezddtek korulottik.
Jellemzéik:
e Az ujdonsagokra teljes mértékben nyitottak.

e Természetukbdél addédoan konnyen tanulnak, agilisak és célratorok.
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Sok mindent nem fogadnak el tényként, csak mert példaul egy tanar/f6nok mondja.
Nem lexikalis tudasra van szukséguk, hanem egy olyan kompetenciara, ami segiti 6ket

abban, hogy megtalaljak kérdéseikre a valaszt.

Sokan kozuluk csapatjatékosok, akikbdl varhatéan hatalommal biré felnéttek

lesznek/lettek.

Erételjes kozdsségépitdk, akik életik végeéig energikusak. (Strauss—Howe, 1997)

Ugyanakkor irigylésre méltéan gyakorlatiasak, és remekdl eligazodtak az interneten.

¢ Nem tudnak mindent fejbdl, de tudjak, hol keressék a sziikséges informaciot.

Kedvenc mondasuk, hogy:
o hanem tudsz valamit — akkor Wikipédia,
o ha keresel valamit — akkor Google,

o ha keresel valakit — akkor Facebook.

Nyitottak az uUjdonsagokra, befogaddak, gyorsan sajatitiak el a technoldgiai

ujdonsagokat, és szlleiknél lazabban, éntudatosabban kezelik a munkajukat.

Nem akarnak ugy élni, mint a szileik, fontos szamukra a munka-maganélet

(szabadid®) egyensulya.

A fogyasztdéi tarsadalom kulcsszerepl6i: életritmusuk porgé, ismerik a trendeket,
kiszélesedett kapcsolati haldval rendelkeznek, tébb formaban elérhetdk, és az internet
hasznalata alapvetd sziukségletik. ,Ami a neten nincs, az nincs is” — fogalmaz talaléan
Tari Annamaria. (2010, 46.)

Oriasi elvarasaik vannak a fizetések terén, viszont a mérleg masik nyelvén hatartalan

munkakedv és dnbizalom helyezkedik el.

Szeretik a presztizs targyakat, a fogyasztott ételek és a birtokolt javak minéségére
nagyon figyelnek.

Fontosnak tartjak a kényelmes életet és a trendi targyakat, hiszen azok a legfontosabb

onkifejezési eszkodzeik.
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e Sziiletésiik 6ta folyamatosan versengenek az eréforrasokért. igy a folyamatos porgés

és a multitasking jellemzi 6ket.

o Kommunikacioés stilusuk nagyban valtozott az ezt megelé6z6 generaciokhoz képest.
Kommunikaciojuk jellemz6en a virtualis térben zajlik, szamtalan digitalis eszkdzre

tamaszkodnak, az online jelenlétik szinte megszakithatatlan.

o Elutasitjak az értelmetlen, kemény munkat, a tekintélytiszteletet, a hierarchiat, lazan

értelmezik a hagyomanyokat.

o Mobilisek, ami jelenti azt, hogy nem helyhez kotottek, kdnnyen tovabb allnak. Jellemzd
a generaciora a forditott szocializacid. Az el6z6 generaciok a szuléktél, nagyszuléktol
szerezték meg a szukséges tudast és tapasztalatot, az Y generacié gyermekei mar
mindezt sajat maguktol és kortarsaiktdl szerzik be. Mindennapjaikban fontos szerepet
kap a munka és a maganélet egyensulya, a szabadidé és a szabadsag szamukra érték.
(Tari, 2010)

Ha ennek a korosztalynak egy jeles képvisel6jét kellene megnevezni, elséként Mark

Zuckerberg jut sokak eszébe, akinek az egész vilagot behal6zé Facebookot kdszdnhetjik.

o Délszlav haboru o SusU o Partnerség

o Leépitések e Frakk o Fejl6édés, odafigyelés
o EU-tagsag e Spice Girls o Inspiralé kdrnyezet

e Schengen e Papp Rita o Nyitottsag

o 9/11 e Titanic o Munkanélkiliség

e Privatizacio e 3-5 évenkeénti valtas o Teljesitmény

o Vilagvalsag e Munka-maganélet e Mobilitas

¢ Iraki haboru egyensuly e Nyelvtanulas
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o Dévényi Tibi bacsi e Internet o Karrier
e Markos—Nadas e Dallas e Flow
e Kisvaros e X-aktak e Haverok, buli, Fanta

Z generacio (1995-2009)

A Z generacio a vilag els¢ globalis nemzedéke. Igazi ,mivészek”, érzékenyek és okosak,

legalabbis az informatikai és kozosségi média felhasznalasanak tertletén. (Tari, 2011, 24-25.)

Ok mar telies egészében beleszillettek a kiilonbdzd digitalis technoldgiak vilagaba.
Természetes szamukra, hogy allandé kapcsolatban vannak egymassal, virtualisan naponta
rengeteg emberrel kommunikalnak, a k6zdsségi oldalakon tébb szaz barattal rendelkezhetnek.
Halozaton keresztll funkcionalnak a legjobban, ezért is kaptak a ,bedrétozott nemzedék”
cimkét. A virtudlis lét sokkal biztonsagosabbnak tlnik szamukra, ezért egyre inkabb
bezarkoznak, a valodi életikben leépitik barati kdriket. Ez a virtualis vilag adja nekik azt a
szabadsagot, hogy azok lehetnek, akik szeretnének, ugy kommunikalnak, ahogy akarnak, és
ha ehhez nincs kedvuk, egyszeriien kikapcsolnak. Informaciéforrasuk is leginkabb a web.
Csepeli Gyodrgy (2006, 49.) szerint kabitoszerként hat rajuk ez a tér, ahol minden
megvalosulhat. Ez beszippanthat mindenkit, és a fiatalok kifejezetten alkalmasak arra, hogy

ez meg is torténjék, ezért tisztaban kell lenni ezzel a veszéllyel.

A csaladokrol elmondhatd, hogy a legid6sebb — gyakran egyeduilalld — anyak nevelik a
gyermekeket. A csaladok (az eddigi generaciokkal dsszehasonlitva) a legkisebbek, és a
generaci6 létszama is a legkisebb. A varhato élettartam viszont az 6 esetikben a leghosszabb.
A digitalis technika vilaganak koészonhetéen a tagok folyamatosan kapcsolatban allnak
egymassal a virtualis vilagban. Masrészrél 6k mar ebben a térben szocializalédtak. Az internet
altal nyujtott biztonsagban élik mindennapjaikat, ezért a szemtdl szembeni kommunikacio
hattérbe szorul, annak ellenére is, hogy a kulonb6z6 k6zosseégi oldalakon akar egyszerre tobb
szaz emberrel tudjak megvaldsitani a kapcsolattartast. Eredményezhet ez szorongast, illetve

adott esetben stresszhelyzetet is, amennyiben mégis személyes interakciéra kerll sor.
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Feladataik elosztasaban és kezelésében viszont hatékonyak, a multitasking képességeik

erésen jelentkeznek. (Tari, 2011)

A Barankovics Alapitvany honlapjan olvashaté John Palfrey és Urs Gasser

szerzbparos neve, akiknek a nevéhez f(iz6dik a Z generacié négy markans jellemzdjének

megfogalmazasa:

A technolégiat hasznaljak személyiségiik kifejezésére. Jellemzb rajuk a kdzdsségi
oldalakon a narcisztikus viselkedés. Onmagukrol, életeseményeikrél folyamatosan
toltenek fel képeket, melyeken szebbnek, jobbnak tuntetik fel magukat a valosagnal.
Szinte minden kulturanak megvan az az id6szaka, amikor az emberek valamilyen
esemény kapcsan (pl. farsang) alarc mdgé bujnak. A Z generacié azonban avatarként
virtualis identitas mdgé rejtézik, és igy az online vilagban mast, tébbet engedhet meg

maganak, mint egyébként tenné, igy, ha akar, el is rejtézhet. (Tari, 2011)

A masik jellemzé a ,multitasking” és a ,task-switching”. Az angol kifejezések
jelentése: ’tobb tevékenység parhuzamos végzése’, Iilletve ‘’valtogatds tdbb
tevékenység kozott. Mlvészi szintre fejlesztették a figyelemmegosztast: egyszerre
tanulas, zenehallgatas, chat-elés nem okoz gondot szamukra. Az X generacid
mondhatna tréfasan, hogy ,nem nagy dolog, a nék eddig is képesek voltak erre”, ha

nem tudnank, hogy kifejezetten a digitalis technoldgiakhoz kétjuk e fogalmakat.

A harmadik jellemzé elvarasként érkezik fel6lik, mely szerint az informacié minél
nagyobb része digitalis formaban jelentkezzen. A fiatalok ezen elvarasa

elgondolkodtathat azon, hogy miért is nem érték a konyv a fiatalok szamara.

A fiatalok informaciét fogyaszték és eléallitok is egyben. Egyénileg vagy
csoportosan képesek alkotni: blogot vezetnek, képet szerkesztenek, filmet, zenét
vagnak, csupa olyan nagyszerl dologra képesek, amihez sok X azt sem tudna, hogyan

kezdjen hozza.

A Z generacion belll a legfiatalabbakat mar C generaciéként emlegetik. Az angol connecting

('folyamatosan kapcsolatban 1évé’) szobdl ered a megjeldlés, utalva arra, hogy a kdzosségi

oldalhoz kapcsolddva, kezlikben telefonnal alszanak el és kelnek fel.

Jellemzoik:
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1. Digitalisan miivelt: Olyan vilagban néttek fel, ahol a technoldgiahoz széles kdrben hozza
lehetett férni, ezt 6sztdndsen hasznaljak a kilénbdzé 1T-eszkdzdket és keresnek az interneten.
(Frand, 2000) Elsé nyelvik a ,technolégia nyelve”, fliggnek az elektronikai és informacios
eszkozoktdl, ami hangsulyosan megjelenik kommunikaciojuk stilusaban és tartalmaban is.
(McCrindle, 2006)

2. Kapcsolodott: Amiota csak élnek, a vilag egy internethez kapcsolddott hely, és minden
korabbi generacional jobban lefoglalja energigjukat az internetes média. Mialatt nagyon
mobilak, folyamatosan kapcsolatban is vannak. (Oblinger—Oblinger, 2006; Palfrey—Gasser,
2008).

3. Azonnali: Gyorsak, és azonnal varjak a valaszt, gyorsan fogadjak az informaciét. Gyorsan
nének fel, életlik jelentés részét egy még gyorsabb, virtualis kérnyezetben toltik, igy a

sebességre nagyobb hangsulyt fektetnek, mint a pontossagra. (Grail Research, 2010)

4. Felszines, kényelmes: Sem idejuk, sem tirelmuik nincs elolvasni és feldolgozni a tulzott
meértékl informaciot, inkabb csak arra kivancsiak, amire adott pillanatban szikségik van, és
azt is csak kis mennyiségben, egyszerl, kényelmes és rokonszerves moddon akarjak

megszerezni. (Doyle, 1992)

5. Kisérletez6: Szivesen tanulnak a felfedezés, kisérletezés altal, egyedul vagy akar
tarsaikkal egyltt. Ez a felfedezd stilus lehetévé teszi szamukra, hogy jobban megtartsak az
informaciot, és azt kreativ, jelentéségteljes modon hasznaljak fel. Nagyra értékelik a

szabadsagot, a valasztas szabadsagat. Testre akarjak szabni az eszk6zoket. (Tabscott, 2009)

6. Szocialis: Termékeny kommunikatorok, vonzédnak az olyan tevékenységek felé, melyek
Osztdnzik és erdsitik a tarsas interakciot. (Crittenden, 2002) Feltlind nyitottsagot mutatnak a
diverzitas, a kulonbségek és a megosztas felé, és nyugodtan ismerkednek idegenekkel az

interneten.

7. Csapatjatékos: Preferaljdk a csoportban vald tanulast és munkat. egyuttmikodok, akik
parbeszédekben tudnak kiteljesedni. (Tabscott, 2009)

8. Strukturat igénylé: Paramétereket, szabalyokat, prioritdsokat, eljarasokat akarnak. Azt is
tudni akarjak, hogy mit kell tenni a cél eléréséhez. Nagyobb az igénylk a strukturara, mintsem

a kétértelmiségre. (Howe—Strauss, 2000)
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9. Bevonédas és tapasztalat: Az induktiv felfedezés felé orientalédnak, vagy

megfigyeléseket tesznek, hipotéziseket alkotnak, szabalyokat talalnak ki. (Prensky, 2001)

10. Vizualis és kézzelfoghato: Sokkal komfortosabban érzik magukat egy képekben gazdag
kérnyezetben, mint ahol sok a szdveg. Altalaban elutasitjak azokat a feladatokat, melyek
hosszu olvasast igényelnek, és hosszadalmas instrukciokat tartalmaznak. (Manuel, 2002) Egy
vizudlis korszakban szilettek, nem trendekben, hanem ,jelenetekben”, forgatékdényvekben
gondolkodnak. (Tari, 2010)

11. Dolgok, amik szamitanak: Készek kozosségi tevékenységben is részt venni. (Young,
2003) Jobban szeretnek olyan dologért dolgozni, amely szamit. Ugy gondoljak, képesek
véltozasokat generalni. (Howe—Strauss, 2002) Ertékrendjilkben hangsulyosan megjelenik a
megosztds, a kulturdlis javak ingyenes hozzaférhetésége, a kdrnyezetvédelem és az
informacio igénye. (Tari, 2010) Mindemellett nagyon fontos szamukra a jokedyv, jol szeretnék

érezni magukat, térténjen az a munkahelyen vagy otthon. (Tabscott, 2009)
Alfa-generacioé (2010-)

Azért is nevezik 6ket alfa-generacionak, mert a tarsadalomkutatok, szociologusok azt remelik,
hogy vellk Ujrakezdédik minden, Uj lehetéséget kapnak, amivel élni is tudnak majd. Bizni kell

abban, hogy képesek lesznek a kihivasokkal megbirkozni.
Jellemzéik:

e Ok az online vilagukban, a virtualis térben igazi 21. szazadi nemzedék, az internet
részei. Tari Annamaria (2011, 25.) szerint ,képzettebbek és materialistabbak lesznek,

minta Z”.

e ,Ugyesebbek, gazdagabbak, egészségesebbek és maganyosabbak lesznek a

legfiatalabb generacié tagjai." — idézi Kissné Andras K. (2014)

o A legtovabb fognak éIni az emberiség torténetében, a legmagasabb iskolai
képzettséggel rendelkeznek majd és teljes mértékben a vilaghald részei lesznek.
Ennek az éara, hogy 6k lesznek a legmaganyosabb nemzedék, akik a Google
szemulvegeken keresztll folyamatos haldzati kapcsolatban allnak majd egymassal, de
egykék lesznek és egyedul fognak élni is”. Tari Annamaria (2011, 136.) viszont Susan

Greenfield agykutatot idézi, aki szintén nem tul biztatonak irja le a 21. szazad
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mai, €és mas érzés lesz benne élni. Az emberek személyes identitasa alighanem
fejletlenebb lesz... Eletiikben tdbb lesz a kényelem, a vidamsag, de kevesebb lesz a

tartalom.”

Az alfa-generacié tagjairél nem sok tényt lehet elmondani a munkaerépiaci viselkedéstk
kapcsan, ugyanis tagjai fiatalok, 2008—2010 utan szllettek. Rajuk vonatkozéan sokkal inkabb
jésolni lehet majd a jovét. Masodik baby boom generaciénak is nevezik éket, akik a legtovabb
fognak élni, kiemelten képzettek lesznek, viszont a legmaganyosabb nemzedéknek tlinnek
majd. A technoldgia rohamos fejlédése miatt eltlinhetnek az irodak, globalis munkahelyek és
cégek szulethetnek hatarok nélkil. A generacié tagjainak meg kell kiuzdenilk a
kornyezetszennyezés és a tarsadalmi Oregedés kihivasaival. Nagy valoszinlséggel ezt
eredményesen tehetik meg, ugyanis Ugyesebbek és gazdagabbak lesznek, mint elédeik a Z

generacio

A lassu, apro lépésekben torténé haladas ideje mar rég a multé, olyan gyorsan valtozik a vilag
manapsag korulottiink, hogy csak kapkodjuk a fejlinket. A valtozasok pedig a kilonbozé
generaciok viselkedésén, szokasain és eszkdzhasznalatan mérheték le a legjobban. igy

elészeretettel teszik meg az emberek a kdvetkezd nemzedéket blinbaknak.

Generaciok és értékrendek

A generacidk kozotti kilonbseég egyik jellemzéje az értékitéletbeli, értékrendbéli kilonb6zdség.

Erték alatt azokat a kulturalis alapelveket értjuk, amelyeket az adott tarsadalom fontosnak,
jénak, pozitivnak, kivanatosnak tart. (Andorka, 2006) Az értékek szabalyozzak tarsadalmi
életiinket, és nélkulik az embernek nincs mihez mérnie magat. Ertékek, értékrend nélkil nem
beszélhetlink a személyiség kibontakozasarél sem. Ennek hianyaban az egyén sem lehet
tisztaban sajat értekével. Normarendszer nélkil pedig a mindennapi életiink valna kaotikussa,
hiszen egyuttélésink rendjét, keretét ez adja. A kdz0s értékek megléte a tarsadalomnak az
érdeke. Vagyis fontos, hogy a kulénféle csoportok megfogalmazzak, és masok értékeivel

szembe allitsak a maguk értékeit. (Hankiss, 2004)

Ertéknek tehat azt tekintjik, amit a tarsadalom annak tart valamilyen moédon. A tarsadalom
értékesnek tarthat valamit ideologikusan, ezek az altalanosan érvényes, tudatosan, szavakban

megfogalmazott alapelvek. Az értékek normativ megkozelitése szerint érték a nem mindig
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tudatosan megfogalmazott, egyfajta minésité allasfoglalas a mindennapi életben. A praktikus

érték pedig a viselkedés.

Ha egy generacio értékrendszerét akarjuk leirni, akkor meg kell ismerni az altalanos alapelveit,

itélkezési rendszerét és viselkedését. A generaciok értékrendjét, annak alakulasat tobb

tényezb is befolyasolja: a tarsadalom tagjainak szemlélete, életmédja, mentalitasa, a megélt

események, valamint az, hogy a szlikebb koérnyezet atérokiti-e a fontosnak tartott értékeit,

vagy sem.

A Baby boom generacio értékrendje:

Az X generacié szilei fiatal felnéttkorukat a Kadar-rendszerben élték, igy
ertéktudatukat a 20. szazad utols6 harmadaban ez nagymértékben meghatarozta a

felfogast.

A torténelmi idészak kdvetkezmeénye az emberek bezarkdzasa volt, kdzonydsseé valtak
a politika irant, és csak az 1960-as évek végétdl jelenik meg egyfajta sajatos fogyasztoi

ertékrend, mely a szorakozasi lehetéségek kibévulésével alakult ki.

Az 1978-ban végzett orszagos felmérés alapjan az értékek rangsoranak elsé helyén
o abéke allt,
o szorosan mogoétte a biztonsag,

o szintén a ranglista élén talalhatok etikai célértekek, mint példaul a boldogsag,

és eszkozertékként a szavahihetd, bator, gerinces viselkedés,
o az anyagi jolét, mint cél a k6zépmezdnybe kertilt,

o és az utolsok kozott talalhatd a szeretetteljes élet, valamint a torekvé, alkotd

szellem(, udvarias eszkozérték.

A Baby Boomerek még kétédtek munkajukhoz, melyet alazattal végeztek, és szamukra
érték egy munkahelyen ledolgozni az életiiket. Sikertik kulcsa az alkalmazkodasuk volt.
Tisztelték a fizikai munkat, és koéreikben az életkorhoz kéthetd tapasztalat nagy
tekintéllyel birt. Fegyelem és kitartas jellemezte Oket, tudasuk, bolcsességuk,

elkotelezettségik olyan érték volt, melyet igyekeztek atérokiteni.
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Az X generacio értékrendje:

o Az 1990-es évekre, a rendszervaltas idejére a rangsor sokat valtozott, a fiatal X

generacio értékrendje mar itt megjelenik.
o Fontosabba valtak azok az értékek, melyek az emberi kapcsolatok minéségét alakitjak:

o A legfontosabb értékek a csaladi biztonsag, a szerelem és az igaz baratsag, a

békeés vilag és a bels6é harménia.

o Arangsor kdvetkez6 lépcsbjére az anyagi javakhoz kapcsoldodo értékek — mint

a kreativitas, a gazdagsag, az érdekes és valtozatos élet, a rend — kerultek.
o Csak ezek utan kovetkezik a hagyomany vagy a nemzeti identitas.

Az X generacio idésebbjei a rendszervaltas utan fiatal felnéttként munkaba alltak. Azonban
megvaltoztak az értékek, a tulajdonviszonyok és az emberi kapcsolatok is, igy a
gondolkodasmaédnak is meg kellett valtoznia. A globalizacios hatasok mindent felforgattak. A
multinacionalis vallalatok megjelenése Uj szemléletet hozott, a szakmak leértékelédtek. Uj
foglalkoztatasi formak alakultak ki. Mindekdzben fiatalsagukbdl elényt kovacsolva rajottek,
hogy nem beszélnek jél nyelveket. Mikozben szuleik arrol meséltek, hogy ,régen” buntették a

munkanélkilieket, ma tdomegével jutnak emberek hasonld sorsra.

Sorra tanultdk az uj fogalmakat, illetve atértelmezték a régieket: Ontevékenység,
onmenedzselés, Onéletrajz és motivacios levél, hatékonysag, tudas, bin. (Bauer, 2000) Az U

fogyasztoi tarsadalom ezt a generaciot is hatalmaba keritette.

A rohanoé életnek a csaladok lattak, latjak karat. A pénz fontosabb az értelmes életnél, az
emberek tébb mint nyolc 6rat dolgoznak naponta, mindent igyekeznek -el&teremteni
gyermekeiknek. Szeretnék a legjobb iskolaztatast biztositani szamukra, megvesznek
mindenféle ,kitylt” gyermekeiknek, hogy aztan a szocioldégusok kimutathassak, hogy 6k az a
generacid, akik beleszilettek a digitalis vilagba, és persze a szlleik biztositottdk hozza az

eszkozoket.

Az Y generacio értékrendje:
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Az Y generacio értékrendjének alakulasat az informaciohoz jutas erételjesen atalakitotta. Az
idésebbeket aggodalommal télti el, hogy képesek-e vajon elvalasztani az értékeset és a
fontosat az értéktelentél és a Iényegestél. Az Y-ok szamara nincs kikezdhetetlen érték, egy
legyintéssel leértékelnek barmilyen tartalmat — pedig lehet, hogy nagyon is fontos. ,Mindent
leddnt a piedesztalrdl ... ha minden lezuhan, mire néziink majd fel?” — hangzik Tari Annamaria
(2010, 69.) elgondolkodtaté kérdése.

Nemes Orsolya a TEDxDanubia 2014 majusaban tartott, Mit kezdjlink a fiatalokkal? cim(
el6adasan Osszeszedte azokat az értékeket, amelyekkel tipizalni szoktuk a kilénb6zé

generacidkat.

e A Baby boomer szamara fontos érték a tisztelet, a szorgalom, a tapasztalat és a

munkamoral.
o Az X az intimitast, a fliggetlenséget, a kdtelességtudatot és az énallésagot értékeli.

o Az Y szadmara fontos a nyitottsag, a kreativitas, a folyamatos visszajelzés és a

kdzossegi elmény.

e Ertékeik soraban elsérend(i fontossagu a sikeresség, az 6nallé dontéshozatal és az

onmegvalositas igénye.
o Fontosnak tartjak a kényelmes életet és a divatos targyakat.

e Magasak az elvarasaik kdrnyezetiikkel, munkaltatjukkal szemben. Ok azok, akiknek
elédjeikhez képest mar semmi sem szent, akik jellemzden elutasitigk a

tekintélytiszteletet, és megkeérddjelezik a hagyomanyokat.

e Az Y generacio tagjai azok, akik szlletésuk éta versenyben vannak az eréforrasokért,
versenyben voltak mar a bolcsédei és ovodai féréhelyekeért is (az Y generacio igen

népes nemzedék).

e Ok azok a fiatalok, akik megtanultdk: a sikerhez minden nap folyamatosan
bizonyitaniuk kell. Az Y generacié tagjai gyerekkoruktdl nagy foku énallésaghoz és
déntési szabadsaghoz szoktak. Ontudatos fogyasztok, akik a pénzre, sikerre és
poziciora a fogyasztdas szabadsaganak és a divatos targyak birtoklasanak

alapfeltételeként tekintenek.
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o Akorabbi nemzedékekhez képest sokkal 6ntérvényilbbek, a lojalitas inkabb révid tavon
szamit fontos értéknek a szemikben. Magas elvarasokat fogalmaznak meg a
munkahelylkkel szemben, nagy az igénylk az onallé dontéshozatal lehet6ségére, a

rendszeres visszajelzésre.
e |gen ambicidézusok és sikerorientaltak.

Joggal teszi fol az el6add a kérdést, hogy: ez valdban csak az adott korosztalynak fontos?
Szerencsére nem. Minden korosztaly kildnlegesnek tartja 6nmagat. Raadasul a narcisztikus

Y generaciohoz képest mindenki mas nagyobb aranyban tartja sajat korosztalyat annak.

A Z generacio értékei:
A Z generacié még fiatal, de mar egyértelmien kdrvonalazédnak az altaluk preferalt értékek.

e Az informaciés korban az informacio folyton elérhet6, csak a fiatalokbol még hianyzik

a kritikai gondolkodas, pedig az internet tele van ellenérizetlen tartalmakkal.

o Hajlamosak vakon hinni mindenben, amit a celebek kdzvetitenek, és a televizidban

latottak hatarozzéak meg az értékrendjuket.

o Véleményuket, értékitéletiiket az internetrél szerzett informaciok alapjan fogalmazzak,
és sok esetben nincs mellettik egy szllé vagy mas feln6tt, akinek magyarazata értelmi

alapokon nyugszik. Ebben rejlik leginkabb veszélyeztetettséguk.

e Meghatarozé szamukra az a felnétt életik kiszébén, hogy mit latnak maguk el6tt
példaként. Mig az X beszélgetéseken és tarsasjatékokon nétt fel, addig a Z a neten
nevel6dik. A mai kamaszok értékrendjét az hatarozza meg, hogy kinek milyen mobilja

van, milyen ruhakban jar, és milyen képet rakott fel a k6zosségi oldalakra.

o A kortarscsoportok véleménye idénként sokkal erésebbnek bizonyul az értékatadasi

folyamatban.

e Azokat, akik hagyomanyos értékrendet kovetnének, azt konnyen kikozositik. Be kell

allniuk a sorba, killénben egyedil maradnak.
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A kontrollalatlan informaciéaradaton kivil altalanos probléma, hogy a maganélet, a szerelem,
a csalad, a megbecsulés értéke mennyire hattérbe szorult a szabadsag, a szex és az azonnali
visszacsatolas kényszere mellett. A fiatalok személyiséguk fejlédésének olyan szakaszaban
vannak, amikor a szil6 még képes valddi értéket hitelesen, bolcsen kdzvetiteni. Ezek azért

fontosak, mert pozitiv érzelmi tartalmat adnak az élet eseményeinek atéléséhez.

Generacids kérddiv
Kérlek, téltsd ki az alabbi kérddivet, és amennyiben jellemzé rad az adott allitas, akkor ird be

magadnak az adott pontszamot.

1) Van sajat honlapod? (1 pont)
2) Készitettél mar mas szamara honlapot? (2 pont)
3) Hasznalsz azonnal Uzenetvaltast, ha a barataiddal

beszélsz? (2 pont)

4) Szoktal sms-t irni az ismerdseidnek? (2 pont)

5) Szoktal videdkat nézegetni a YouTube-on? (1 pont)

6) Szoktal netrél szedett videofajlokat remixelni? (2 pont)

7) Fizettél mar zeneletdltésért a neten? (1 pont)

8) Tudod honnan lehet ingyenesen illegalis zenefajlokat

letdlteni? (2 pont)

9) irsz szakmai blogot? (1 pont)

10) A blogod, online naplénak szamit? (2 pont)

11) Megnyitottad mar a My space-t legalabb 6tsz6r? (1 pont)
12) Kommunikalsz az ismer&seiddel/barataiddal a Facebookon

keresztil? (2 pont)
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13) Szoktal e-mailben kommunikalni a szileiddel? (1 pont)
14) Kommunikaltal mar sms-ben a szuleiddel? (2 pont)
15) Készitesz fotokat a telefonoddal? (1 pont)
16) A telefonoddal  készitett fotokat megosztod a
barataiddal/ismerdseiddel? (2 pont)
Eredmény:

0-6 pont: Baby Boomer

6-12 pont: X generacio

12-nél tdbb: Y generacié

4.16 Onallé tanulas modul I. 6nellendrzd kérdései

1) Melyek lehetnek a valtozasi folyamat sikerkritériumai? Tobb helyes valasz is

lehetséges!

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

a vezet6i stilus

a vezetb és beosztott partneri viszonya

vezetdi eszkoztar

a munkavallalok attitlidje
az egyénben létrejovd szerepzavar

a munkavallalok motivacidja, elkdtelezettsége

a kommunikacios tevékenységek

alkalmazkodd emberek

2) Melyek a szervezeti valtozasok két leggyakoribb megkiilonboztetése?

a) epizodikus és rapszodikus valtozas

b) kommunikalt vagy nem kommunikalt valtozas

c) avaltozas tempodja/sebessége és a vezetdi szandék alapjan térténd

megkulonboztetés
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3) Mely valaszok nem tartoznak a projektpedagogia ismérvei k6zé? Tobb valasztas is

lehetséges!

a) A pedagogiai projekt komplex, alkoto jellegli megismerési-cselekvési egység.

b) A pedagdgiai projekt soran az eredmény, azaz az elkészult produktum a

legfontosabb tényezé.

c) A pedagodgiai projekt ,valdésagos” (targyi vagy szellemi) produktum létrehozasanak
valésagos vagy szimulalt (modellalt) folyamata.
d) A pedagodgiai projekt mindig komplex.

e) A pedagdgiai projekt a tanarok és a diakok kdzotti hierarchikus kapcsolatra épdil.

f) A pedagdgiai projekt tanarok és diakok partneri egyuttmikodése.

g) A pedagodgiai projekt a differencialas eszkdze.

4) Mely allitasok tartoznak a konstruktiv tanulasi kornyezet sajatossagai k6zé? Tobb

5)

helyes valasz is lehetséges!

a)

b)

A foglalkozasi anyag az egészt6l a részek iranyaba épil, a fontos fogalmakra

helyezve a hangsulyt.

A foglalkozasi anyag a részektél az egész iranyaban épll fel, az alapvet6 jartassagok
kialakitasara helyezve a hangsulyt.

A tanuldi kérdéseket tekinti nagyon fontos értékeknek.

A kornyezet felfedezése dontben az elsédleges adatforrasokra és a manipulativ

eszkozokre tamaszkodik.

A pedagogusok viselkedése didaktikus, ilyen médon kozvetitve az informaciokat.
A pedagogusok korrekt (zart végii) kérdésekkel ellenérzik a gyerekek tanulasi
tevékenységét.

A teljesitmények értékelése a tanulasi folyamattdl elvalasztva torténik.

A gyermekek féként dnalléan dolgoznak.

A pedagdgusok szerepe a parbeszédre vald torekvéssel jellemezhetd.

A pedagdgusok a gyermekek nézdpontjait, gondolkodasmaodijat probaljak felderiteni,

kiismerni.

Melyek a projektek tervezésének legfontosabb szempontjai? Tobb helyes valasz is

lehetséges!
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a) milesz a végeredmény

b) afé téma és a probléma meghatarozasa

c) csoportok kialakitasa

d) kik fogjak hasznositani a produktumot

e) idéterv készitése

f) eszkbzOk szambavétele

g) hol és milyen formaban kerll bemutatasra az elkészult végeredmény

h) alternativ lehet6ségek szambavétele

i) mennyire nyeri el a hozzatartozok tetszését a projekt

i) milyen kompetenciakat fejlesztink

6) Mit neveziink sztereotipianak?

o Az emberek eqy egész csoportjara vonatkozo, a személyiségvonasok vagy a fizikai

megkulonboztetd jegyek alapjan alkotott kovetkeztetéscsomagot.

o Kedvez6 vagy kedvezétlen érzést egy személy vagy dolog vonatkozasaban, mely
megelbzi a tényleges tapasztalatot, illetve nem azon alapul.

o Azt a jelenséget, amikor valamilyen targyat vagy eseményt észlelink, és a
beérkezé informaciét dsszehasonlitjuk a hasonlé targyakkal vagy eseményekkel

valé megel6z6 talalkozasaink emiékével.

7) Mit jelent az empatia legels6 fokozata?

o Amikor értelmezzik, mit érziink a masik fél irant.
o Amikor a tudatalatti 6sszefliggéseket értjik meg.

o Amikor egyszerlen végiggondoljuk, mit tehetnénk mi a masik fél helyzetében.

8) Mi alapjan definialja Mannheim a generacidkat?

o Biolégiai szempont alapjan.

o Szocioldgiai és fejl6dés-lélektani perspektiva alapjan.

o Metafizikai megkdzelités alapjan.
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9) Mit neveziink generacioés kohorszhatasnak?

o Az életkorral nem valtoz6 tényezdket.

o Az életkorral valtozé tényezdket

o Az életkor szempontjabdl semleges tényezdket.

10) A Z generacio sziiletési ideje:

o 1925-1945
o 1980-1994
o 1995-2009

4.17 Onallé tanulas modul 1.

Az elmult modulon a csoport dinamikajaval foglalkoztunk.

Ennek elmélyitéshez kiindulasképpen felelevenitjik, mit is jelent a csoport. Baron-Byrne
(1994) szerint

»A csoport olyan pszicholégiai egység, amely ketténél tobb személybdl all, akiknek vannak
kozos céljai, kdzottiuk viszonylag stabil kapcsolatok jottek létre, amelyekben egyesek fliggnek
masoktdl, a tagok egymassal kommunikalnak, interakcidoban vannak. Az egyén szempontjabdl

a csoporttagsag fontos kritériuma, hogy 6 a csoport tagjanak észlelje magat.”

A csoport kdzvetiti

e értékein, normain keresztul a tarsadalmat,
e rendszeres, kdzvetlen, kdlcsdnods, személyes interakciok révén norma- és értékképzeés
valésul meg, a csoporthoz valé érzelmi ragaszkodas, a csoporttagokhoz, a csoport

egészehez valo viszony kovetkeztében lesz eredményes ez a kozvetités.
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A csoportokat tobbféle megkozelitésbdl is megkulonboztethetjuk egymastol. A legalapvetobb
kuldnbségtétel a csoport megalakulasara vonatkozé. E szerint van: formalis és informalis

csoportszervezddés.

A formalis csoport mindig valamilyen szempont alapjan mesterségesen kialakitott csoportra
utal, mig az informalis csoportba a tagok valamilyen énkéntes érzelmi motivacié alapjan
kerlinek be. Az iskolai osztaly, a tantestiilet formalis csoportnak szamit, amelyen belll a barati
kapcsolatok informalis csoportot hoznak létre. A munkacsoport egy olyan sajatos csoport,

amelynek célja valamilyen munka elvégzése, és amely munkahelyen jott Iétre.

Kérlek, gondold végig, hogy te milyen csoportokba tartozol? llyen lehet a csalad, a munkahelyi
csoport, egy munkacsoport, a szll6i munkakdzdsség, egy sportegyesilet stb. Készits errél

eqy listat!

Most gondold végig, hogy ezek kdzul melyik csoportod milyen érettségii szinttel rendelkezik!

Ehhez az alabbi jellemzdket gondolt végig.

e Mi a csoport célja? Miért vagytok egyutt? Mit szeretnétek elérni?

o Mekkora a csoport mérete? Hany f6 tartozik ide?

o Midta alkottok egy csoportot? Midta létezik ez a csoport?

o Milyen képzettséggel, tudassal, ismeretekkel, készségekkel rendelkeznek az egyes
csoporttagok? Te melyik kompetenciaidat hozod be adott csoportba?

o Ki vdllalja a felelésséget az eredményeket (vagy azok hianyat) illetéen? A
csoportvezet6? Vagy eloszlik a felelésségvallalas a csoporttagok kdzott?

e Hol tart ez a csoport a fejlédését tekintve?

e ALAKULAS - 2. VIHAR — 3. NORMAALKOTAS — 4. TELJESITES - 5. FELBOMLAS /
UJRAALAKULAS
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Az altalad felsorolt csoportokat most olyan szempontbdl nézd végig, hogy milyen szerepeket
tudsz beazonositani. Ki melyiket t6lti be a csoporttagok kozil? Te milyen szerepet toltesz be

egyik, s masik csoportban?

Bales (1950):

Az IRANYITOK esetében olyan szerepekrdl beszéliink, amelyek a csoportcél realizalasat

segitik el8: orientald, tanacsado, valamint értékel6 szerepek.

Az IRANYITOTTAK passziv, végrehajtd szerepeket toltenek be, amelyek igénylik az

iranymutatast, tanacsot kérnek, és szukséguk van a visszajelzésre.

Mérei (1971):

A csoport SZTARja altalanos népszeriiségnek 6rvend, de funkcionalis értéket nem feltétlentil
teremt a csoportban, azaz szervezésben, targyilagos véleményalkotasban nem aktiv. Jo
kapcsolatot apol mindenkivel, de ezek felszines kapcsolatok. Valsaghelyzetben, konfliktusok
esetében inkabb a hattérben marad, ilyenkor nem aktiv, nem segiti el6 a valsaghelyzetek

feloldasat.

A BUNBAK a csoportban azt a rejtett szerepet hordozza magaban, hogy levezeti a csoportban
felhalmozodott feszlltséget, igy el6segiti annak egységességét. A szerep betdltéjéenél
lényeges, hogy ,olyan ember legyen, akire az agresszio rairanyithatd, veszélyeztesse a
csoportot, legyen ellenség vagy legalabbis keltsen jogos viszolygast a csoport tagjaiban,

legyen undoritd”

Brocher (1975):

Konstruktiv szerepek: Destruktiv szerepek:

o Kezdemeényezé:

o valtoztat, vjitasokat vezet be, e Akadékoskodo:
variaciok utan néz. o a véleménynyilvanito
e Véleménynyilvanito: szerepének eltorzitdja,

tulzasba vivéje.
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o megtdri a csendet, beleszdl,
vitatkozik, véleménye mellett
kitart.

o Kérdezé:

o informacidra éhes, érdeklik a
részletek, felvilagositast
kovetel.

e Informator:

o tajékoztat, kielégiti az

informacios igényeket.
e Szabalyalkoto:

o megfogalmazza a
szabalyokat, normakat,
értékeket, valamint agyel
ezek betartasara.

e Altalanosité:

o Osszefoglal, tisztaz bizonyos

kérdéseket a csoport el6tt.
o Engedelmeskedd:

o passziv, teljesito.

Vetélked6:

o az engedelmeskedd
tulbuzgalmaban vetélkedbvé
valhat.

Mindentudo:

o az altalanositoé szerepének

tultengéses valtozata.
Hirharang:
o nemcsak informal, hanem

dezinformal is.

Ahogy azt mar korabban a kérdéseknél lathattuk, a csoport érettségi szintjéhez hozzatartozik

az is, hogy a csoport a fejlédését tekintve hol tart a folyamatban.

Most Bruce Tuckman (1965) modelljét fogjuk megvizsgalni. Tuckman az alabbi szakaszokra

bontotta a csoport kialakulasanak folyamatat:

3) NORMAALKOTAS

2) VIHAR

€-=---
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4) TELJESITES

1) ALAKULAS

\

5) FELBOMLAS vagy UJRAALAKULAS

Minden szakasz két szempontbdl vizsgalhato:

1) A csoportstruktira az interperszonalis viszonyok mintazatat jelenti, vagyis azt a modot,

ahogyan a tagok egymashoz, mint személyhez viszonyulnak, és egymassal szemben

személyként cselekednek.

2) A feladat-viselkedés a csoportnak a feladat megoldasara iranyuld viselkedését jelenti.

Nézzik meg, mit jelent a csoport alakulasa a gyakorlatban!

Kérlek, figyelmesen nézd végig az alabbi filmjelenetet:

https://www.youtube.com/watch?v=kJgUZOCp7N4

Gondold végig a tréningen tanultak tikrében a kovetkezbket, és ird fel magadnak a

valaszaidat:

¢ Melyik szakaszban tart a csoport?

e Mibdl kovetkeztetsz erre?

o Milyen szerepek jelennek meg?

e Erzelmileg mi jellemezheti a csoporttagokat?

¢ Milyen a csoport Iégkdre, milyen a csoporttagok kdzott a hangulat?
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Keérlek, figyelmesen nézd végig az alabbi filmjelenetet:

https://www.youtube.com/watch?v=bw4qVCsNxsqg

Gondold végig a tréningen tanultak tlikrében a kévetkezbket, és ird fel magadnak a

valaszaidat:

e Melyik szakaszban tart a csoport?

e Mibél kovetkeztetsz erre?

¢ Milyen szerepek jelennek meg?

e Erzelmileg mi jellemezheti a csoporttagokat?

¢ Milyen a csoport légkore, milyen a csoporttagok kézott a hangulat?

Keérlek, figyelmesen nézd végig az alabbi filmjelenetet:

https://www.youtube.com/watch?v=8JMykQ31jA0

Gondold végig a tréningen tanultak tlikrében a kévetkezbket, és ird fel magadnak a

valaszaidat:

e Melyik szakaszban tart a csoport?

o Mibdl kdvetkeztetsz erre?

¢ Milyen szerepek jelennek meg?

e Erzelmileg mi jellemezheti a csoporttagokat?

¢ Milyen a csoport Iégkdre, milyen a csoporttagok kdzott a hangulat?

Kérlek, figyelmesen nézd végig az alabbi filmjelenetet:

https://www.youtube.com/watch?v=PZJA4k72glo&t=9s

Gondold végig a tréningen tanultak tukrében a kovetkezéket, és ird fel magadnak a

valaszaidat:

e Melyik szakaszban tart a csoport?
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e Mibél kovetkeztetsz erre?
e Milyen szerepek jelennek meg?
e Erzelmileg mi jellemezheti a csoporttagokat?

¢ Milyen a csoport légkore, milyen a csoporttagok kdzott a hangulat?

Maslow-i szlikségletpiramis (1954)

Onmeg-
valositas
y A

Onérvényesités

A A
‘ Szocialis sziikségletek k

‘ Biztonsag .

Fiziologiai sziikségletek

Abraham Maslow szerint az emberi szikségleteket hierarchikusan lehet rangsorolni.
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Frederik Herzberg (1959) kétféle szikségletet kiildnboztetett meg.

Higiénés tényezok: Motivatorok:
o Fizetés e A jo teljesitmény érzete.
¢ Munkabiztonsag o Elismerés.
o Fizikai munkafeltételek o Felel6sség.
o Kozvetlen vezetd stilusa o Erdeklédésnek megfelels
e Szervezeti szabalyok feladat.
¢ Munkatarsi kapcsolatok o Fejlédes.

Ha nem megfelel6 ' Ha megfelelé '

ELEGEDETLENSEG ELEGEDETTSEG

4.17.1.1 McClelland elmélete

Harom szikségletet kulonboztet meg McClelland, ezek a kapcsolat, a teljesitmény és a

hatalom iranti szikséglet.

A kapcsolat iranti sziikséglet esetében nagy a masokkal valé kapcsolodas iranti vagy. Ez a
munkahelyi, iskolai csoportban leginkabb azaltal elégll ki, hogy lehetéség nyilik a masokkal
vald interakcio kialakitasara, az egyén akar baratsagokat két a csoporton beldl, és lehetésége

van masokkal egyuttmikodni.

A teljesitmény iranti sziikséglet soran el6térbe kerll a célok hatékonyabb elérése, a
feladatok eredményesebb elvégzése, mint korabban. A nehéz célok kitlizése, a kozvetlen
visszacsatolas elérése, a személyes felel6sségvallalas és a feladatban valé elmélyedés hozza
meg az elégedettség érzését. Azok a személyek, akiknél ez Iényeges szikseégletet képez,

megfigyelhetéen négy jellemzdvel birnak:

1. Nehéz célokat tliznek ki sajat maguknak, tehat olyanokat, amelyeket csak nehéz
munkaval lehet elérni.

2. Rendszeres visszacsatolast igényelnek annak érdekében, hogy folyamatosan
tisztaban legyenek az elért eredményeikkel, és tovabbfejlédhessenek.

3. Akarnak személyesen felel6sséget vallalni a teljesitményukeért.
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4. Szivesen és gyakran meélyednek el a feladataikban.
A hatalom iranti sziikséglet soran magas szintli az a vagy, hogy az egyen hatassal,
befolyasolassal legyen masokra, akar ellenérizze is 6ket. Azon egyének esetében, akiknek ez
a szikségletuk erételjes, az elégedettséget a versengé helyzetek megélése, az agressziv
megnyilvanulasok, a masokbdl erés érzelmi hatasok kivaltasa és a magas statusz, a presztizs,

az elismertség és a tisztelet elérése hozza meg.

Megerésitési folyamatok
A megerosités noveli a viselkedés, a magatartas valészinliségét, gyakorisagat.
Pozitiv megerésités a vagyott, kellemes inger (jutalmazas, dicséret, figyelem), amiben a

magatartas utdn az egyeén részesil, és amelynek hatasara a magatartas ujbol megjelenik a

jovében.
A negativ megerdsités vagy kioltas soran valamit (jutalmat) elvesziink annak érdekében, hogy
a magatartas ismétlédjén. Ez nem egyenld a bintetéssel!

A blintetés csokkenti a viselkedés, a magatartas valoszinliségét, gyakorisagat.

Pozitiv bintetés soran a magatartas utan valamit (blntetést) adunk, annak érdekében, hogy
a magatartas NE ismétl6djon. Negativ blntetés esetében valamit elvesziink (blntetést), a

magatartas ujboli megjelenésének érdekében.

MEGEROSITES BUNTETES
POZITIV INGER: )
) pozitiv megerdsités blntetés
(valamit adunk)
NEGATIV INGER: )
. negativ megerésités negativ blntetés
(valamit elvesziink)
noveli a magatartas csokkenti a magatartas
valoszinlségét valoszinliségét
(gyakorisagat) (gyakorisagat)
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Mi akadalyozza az eredményes visszajelzést?

A bizalomhiany.

Az emberek nem mindig érzik, hogy mit szabad kimondaniuk.
Ugyanazok a szavak mast jelentenek kiilénb6z6 személyeknek.
Néha az ember csak azt hallja meg, amit akar.

Nem tudhatjuk, hogy a masik pontosan megértette-e, amit mondunk.

YV V. V V V V

Nem jar jutalom érte: ha a visszajelzést ugy koényveljuk el, mint kedves dolog, de nem
elengedhetetlen, akkor az emberek nem térédnek vele.

» A félelem: féluink attél, hogy megbantjuk a masikat vagy nem all rendelkezésiinkre
megfeleld mennyiségi tény, adat arra, hogy megfelelé visszacsatolast tudjunk adni.

» Ha nem az igazat mondjak.

A\

Ha tul hosszura nyulik a beszélgetés, és tul sok személyes dolog kerul szdba.

» Ha a visszajelzést nem veszik komolyan.

Visszajelzés a gyakorlatban

A kritika és a visszajelzés kdzo6tti vannak killénbségek, ezek:

Visszajelzés Kritika
Olyan informacio, A haragunk kimutatasa
melynek célja a magatartas abbdl a célbdl, hogy kézdljuk

o . . kdvetelményeinket
pozitiv megvaltoztatasa

e altalanos

o kqn!«ét o kiértékel®
o |"ell’0 e emberekkel szemben
. ugye'kkel szemben kemény
kgmeny e zavaros
e vilagos e multra orientald

e jOovére orientald

a hihAZtatni alrarA

302



& I KK Tananyagok, tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok vezetoképzéshez

INNOVATIV KEPZESTAMOGATO KOZPONT

TRAININ G3/6)0 5;’:(;;2?"‘“3 GINOP6110-MDO-KEF_Vezetképzés Tananyagok,

oo tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok_20210726
azonositodja:

Kérlek, figyelmesen nézd végig az alabbi filmjelenetet:

https://www.youtube.com/watch?v=tOxbUOEm1f8

Gondold végig az alabbiakat:

¢ Melyik mondatokkal fogalmaztak meg a jelenetben visszajelzést?

e Melyik mondatokkal fogalmaztak meg a jelenetben kritikat?

¢ Milyen hatdsa van a felettes mondatainak a hallgato félre?

o Milyen a beszélgetés hangulata?

e Milyen kockazatat latod ennek a fajta kommunikacionak a motivaciot illetéen?

e Mit javasolnal, mire ligyeljen a vezet6 a kommunikaciojat illetéen?

4.18 Onallé tanulas modul Il. dnellenérzé kérdései

1) Mit jelent a formalis csoport? A formalis csoport ...

o ... mindig valamilyen céllal 6sszeszervezddott emberek 6sszességére utal.
o ... mindig valamilyen formalis keretek k6z6tt mozgo csoportra utal.
o ... mindig valamilyen szempont alapjdn mesterségesen kialakitott csoportra utal.

2) Konstruktiv csoportszerepek kozé tartozik a ...

o kezdeményezd.

o vetélked®6.

o mindentudo.

3) A csoportalakulas felbomlas szakaszaban fontos a csoport tagjai szamara, hogy ...

o ne essen tobb szo6 a csoport elért eredményeirdl.

o elblucsuzhassanak és kifejezhessék elismeréstiiket a csoportvezetd iranyaba.

o azonnal Uj vezet6 lépjen a régi helyébe.

4) Az elsé filmjelenetben (részlet a ,,Legyek ura” c. filmbdl) mi jellemezi a csoporttagokat?
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Elektronikus

TRAINING340 | valtozat GINOP6110-MDO-KEF_Vezetdképzés Tananyagok,

oo tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok_20210726
azonositodja:

o

o

o

vidamak
levertek

figyelnek egymasra

5) A masodik filmjelenetben (részlet,,A 12 diihés ember” c. filmbdl) a csoportalakulas mely

szakaszatmenetet lathattuk?

Alakulas — Vihar

Vihar - Normaalkotas
Normaalkotas — Teljesités

Teljesités — Felbomlas

6) A harmadik filmjelenetben (részlet ,A 12 diihés ember” c. filmbdél) milyen a beszél6

viselkedése?

o

o

o

k6zonyos, érdektelen

feszult, tamadod

egyuttérz6

7) A negyedik filmjelenetben (részlet ,A holt kélt6k tarsasaga” c. filmbél ) a

csoportalakulas mely szakaszat lathattuk?

o

o

Alakulas
Vihar
Normaalkotas
Teljesités

Felbomlas

8) Azoknal az embereknél, akiknél magas a teljesitmény iranti sziikséglet, jellemzd, hogy

o

... hehéz célokat tliznek ki maguk elé.
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TRAININ G3/6)0 5;’:(;;2?"‘“3 GINOP6110-MDO-KEF_Vezetképzés Tananyagok,

oo tanfolyami segédletek, gyakorléfeladatok_20210726
azonositodja:

o tisztdban vannak sajat teljesitményukkel.

o sok feladatot akarnak elvégezni, gyakran felszinesen teszik ezt.

9) Az utolsé filmjelenetben (részlet ,Az 6rdég Pradat visel” c. filmbdl) kritika vagy
visszajelzés kategorigjaba tartoznak ezek az elhangzott mondatok: ,Nem érdekel,

miért szerencsétlenkedte el a dolgot”, ,A lapba kedves arctuakat akarok”, ,Se izlése, se

stilusérzéke™?

o kritika

o visszajelzés
10) Mi akadalyozhatja az eredményes visszajelzést?
o hanem elég személyes.

o hanem elég 6szinte.

o ha nincs eléqg bizalom.

5 Mellékletek

Melléklet tipusa Fajl neve

Vezetéképzés diasor Vezettképzés diasor.pptx
1-4. nap
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